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Kaikesta automaatiosta ja teleteknisestä kehityksestä huolimatta 
sitovat asiakaspalvelu, tilausten käsittely, varastoiminen ja logistiset 
prosessit B2B-liiketoiminnassa paljon työtä ja pääomia. Lisäksi 
pitkät etäisyydet aiheuttavat tuotteiden varastoimista. 
Liiketapahtumien oheiskuluilla on silloin merkitystä ja niistä on 
oltava perillä. 

Tämä kirja esittelee menetelmät, joiden avulla jokainen voi selvittää 
omien tavaravirtojensa yksityiskohdat. Kirjan oppeja voi lisäksi 
soveltaa heti käytännössä internetissä toimivalla ja tähän 
tarkoitukseen kehitetyllä SCM Best Practice -sovelluksella. Voi itse 
vakuuttua, että aina löytyy parantamisen mahdollisuuksia. 

Kirja on tarkoitettu käytännön apuvälineeksi yritysjohdolle ja 
kaikille liiketoiminnan tai hallinnon eri sektoreilla työskenteleville 
henkilöille. Se soveltuu myös oppikirjaksi. 

Liikkeenjohdon konsulttina kirjan kirjoittajalla on 40 vuoden 
kokemus hankintatoiminnan ja logististen prosessien kehittämisestä 
kaupassa, teollisuudessa ja julkisessa hallinnossa.                                                                    
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	Esipuhe 

	Olen työskennellyt hankintatoiminnan, materiaalin ohjauksen ja yritysten tilaus–toimitusketjujen parissa koko työelämäni ajan, neljä vuosikymmentä. Kokemukset ovat kiistattomia: yritysten tuloksen ja kilpailukyvyn parantamiseksi on tilaus–toimitusketjuissa jatkuvasti paljon käyttämätöntä potentiaalia. 
	Omat empiiriset havaintoni olivat jo kirjan ensimmäisen painoksen lähtökohta vuonna 1997. Kun konsulttikin oppii työssään koko ajan, on tämä kirjani seitsemäs painos jälleen melkoisesti uusiutunut. Tähän olen koonnut viime vuosien kokemukset yritysten tilaus–toimitusketjujen analysoimisesta ja kehittämisestä. 
	Yksi kokemuksista on, että yrityksen tuotteiden ja palveluiden valikoimat ovat usein myynnin volyymiin nähden laajoja ja yrityksillä on paljon kannattamattomia tuotteita ja myös huonosti kannattavia asiakkaita. Kirjan alaotsikolla ”vähemmällä enemmän” haluan herättää keskustelua keskittymisen välttämättömyydestä. Ajattelemisen aihetta antanee itse kullekin myös suomalaisen teollisuuden tutkailu 2000-luvun saavutusten valossa.
	Suomalaisen teollisuuden tunnuslukuja vuodelta 2007 ja eräiden tunnuslukujen muutokset seitsemän edeltäneen vuoden aikana.
	/
	Taulukon välittämä kuva on varmasti monelle yllättävä. Liikevaihto on seitsemässä vuodessa kasvanut merkittävästi, mutta jalostusarvon suhteellinen osuus on lähes kauttaaltaan supistunut! Toisin sanoen jalostusarvon muutos on ollut liikevaihdon muutosta pienempi, vaikka jalostusarvokin on toki absoluuttisesti monella toimialalla kasvanut. Ilmiselvästi teollisuus on keskimäärin menettänyt kilpailukykyään. Vain yksi teollisuuden ala – yllättäen elintarviketeollisuus – on pystynyt lisäämään suhteellisesti jalostusarvoaan. 
	Paperiteollisuuden romahdus on ollut karmea. Sillä alalla liikkeenjohto ei ole kyennyt tai halunnut ollenkaan nähdä odotettavissa olevia muutoksia. Toimiala 32 kuvaa käytännössä yhtä yritystä – Nokiaa. Se toi yksin koko teollisuuden liikevaihdosta neljänneksen ja jalostusarvostakin viidenneksen. Ilman Nokiaa Suomen kansantalous näyttäisi aika toisenlaiselta. Kilpailu on kuitenkin kutistanut senkin marginaaleja. 
	Kaikissa yrityksissä – pienissä ja suurissa – liikevaihdon kehitys on tärkeää mutta niin on myös jalostusarvolla mitattu arvon lisäys. Jalostusarvo, myyntihinnan ja ostettujen tavaroiden ja palveluiden erosta syntyvä lisäarvo tulee tässä kirjassa vastaan monta kertaa. Merkityksellisiä ovat tietysti myös kustannukset, joiden kattamiseen jalostusarvoa tarvitaan. 
	Kaiken viisauden alku on tosiasioiden tunnustaminen. Eri tuotteet, asiakkaat ja tavarantoimittajat sitovat resursseja ja tuottavat tuloja hyvinkin eri tavalla. Kustannusten aiheutumista tavarantoimittajittain, tuotteittain tai asiakkaittain on ollut kuitenkin vaikea seurata, koska organisaatiot rakentuvat toiminnoittain ylhäältä alas. Siksi prosessien etenemisestä tarvitaan enemmän tietoa. Tähän haasteeseen olen pyrkinyt vastaamaan. Erityinen tarkoitukseni on selvittää sitä metodiikkaa, jonka avulla jokainen voi itse tutkia omia tavaravirtojaan ja vakuuttua siitä, että aina on muutokseen mahdollisuuksia. Kirjan oppeja voi soveltaa heti käytännössä internetissä toimivalla ja tähän tarkoitukseen kehitetyllä SCM Best Practice -sovelluksella (www.scmbestpractice.com). Se auttaa löytämään uuden ja vähemmän resursseja kuluttavan toimintatavan. 
	Kiitoksia avustajille ja yhteistyökumppaneille

	Kirja on muotoutunut konsultin työssä saamieni kokemusten pohjalta. Haluan kiittää kaikkia yhteistyökumppaneitani. Suuren kiitoksen haluan esittää myös tätä kirjaa avustaneita henkilöitä. Heidät esittelen tekstin yhteydessä asianomaisessa kohdassa.
	Useampikin kustantaja olisi ollut kiinnostunut kirjan julkaisemisesta, mutta sopimusjuridiset vaateet ja tarjottu kerrassaan mitätön taloudellinen korvaus ovat syynä siihen, että kirjani ilmestyy edelleen omakustanteena. Kustannusyhtiöissä on paljon kirjan kustantamisen osaamista, muttei lainkaan tällaisen tietokirjan kohderyhmän tarpeiden ymmärrystä. Jäi sellainen mielikuva, että julkaistavat kirjat valitaan kuin ammuttavat teeret oksalta. Sattumanvaraisesti. Tietokirjojen kustantaminen tulee varmasti lähivuosina muuttumaan paljon.
	Onneksi löytyy ammattilaisia avustamaan kirjan tekemisessä. Elisabeth Lindqvist muokkasi kielenkäyttöäni, vaimoni Marionella piirsi kuvat puhtaaksi, Jukka Veistola (www.veistola.fi) laati kannen ulkoasun, Samuli Jokipaltio taittoi ja Hakapaino (www.hakapaino.fi) painoi. Suurkiitos kaikille.
	Kirjoittajana olen erittäin kiitollinen kaikesta palautteesta. Minut tavoittaa parhaiten sähköpostilla osoitteesta: jouni.sakki@jounisakki.fi. 
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	Jouni Sakki
	1. Tilaus–toimitusketju liiketoiminnassa 
	Liiketoiminnan kielenkäyttö on täynnä uusia termejä ja käsitteitä. Monia niistä ei vielä muutama vuosi sitten ollut olemassakaan, ja uusia tuntuu tulevan kuin liukuhihnalta. 
	Uudet termit ja käsitteet ovat yksi esimerkki kaikelle taloudelliselle toiminnalle tyypillisestä loppumattomasta muutoksesta. Kun asioita tehdään uudella tavalla, eivät vanhat käsitteet aina riitä. Siksi on luonnollista, että uusia menetelmiä ja toimintamalleja myös kutsutaan uusilla nimillä. 
	Ensimmäisen luvun oleellisia aiheita:
	 Luvussa kuvataan nykyaikaista liiketoimintaa ja sen prosessimaista sisältöä, joka koostuu monista liikesuhteista tavaroiden ja palveluiden toimittajiin sekä asiakkaisiin.
	 Täsmennetään ja kuvataan tilaus–toimitusketjun ja siihen läheisesti liittyvien termien sisältö.
	 Tilaustoimitusketjusta todetaan, että se on käytännön seuraus liiketoimintamallista, jossa tarvitaan useita toimijoita kun yritykset pyrkivät keskittymään omaan erityisosaamiseensa. Keskenään toimivilla yrityksillä ei tarvitse olla jotain selkää yhteistä päämäärää.
	 Yritysten keskikoko on maassamme pieni. Silloin myös kauppatapahtumat ovat kooltaan usein pieniä. Kun jokainen tapahtuma vaatii oman käsittelynsä, uhkaa kulu nousta tapahtuman arvoon verrattuna suureksi. Luvun lopussa on yhteenveto yritysten logistisista kustannuksista.
	Tilaus–toimitusketju ja muita siihen liittyviä käsitteitä 

	Tämän päivän kilpailuympäristöä voisi luonnehtia vanhalla sanonnalla ”Ainoa muuttumaton asian on muutosten jatkuvuus”. Alituiset muutokset ovat osa arkipäiväämme. 
	Kun elintaso ainakin osassa maailmaa on valtavasti kohentunut, on taloudellinen aktiviteetti myös samassa suhteessa kasvanut. Hallussamme on varallisuutta, jota käytetään joka vuosi ennen kokemattomassa laajuudessa uusien palveluiden ja tuotteiden hankintaan. Tämä kaikki ruokkii ja kiihdyttää entisestään taloudellista aktiviteettia. Vain maailmatalouden vaihtelevat suhdanteet hidastavat väliaikaisesti kehitystä.
	Monet muutkin tekijät vaikuttavat samaan suuntaan. Sellaisia ovat esimerkiksi markkina-alueiden yhdentyminen, kaupan esteiden väheneminen ja tiedonvälityksen muuttuminen. 
	Muutoksia on tapahtunut myös yritysten toiminnassa. Mikään yritys ei voi hallita kovinkaan montaa tuote- tai palvelualuetta; valmistamiseen tarvitaan toisten yritysten työpanoksia. Yksittäiset yritykset kilpailevat markkinoilla, mutta kilpailua käydään myös useampien yritysten muodostamien ketjujen tai verkostojen välillä. 
	Tässä kirjassa käytettävä tilaus–toimitusketjun hallinta -käsite on suomennos englanninkielisestä ammattitermistä supply chain management (SCM), joka yleistyi 1990-luvulla.  
	SCM:n kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä

	SCM:n synty on sidoksissa edellä kuvattuihin liiketoiminnan muutoksiin. Ainakin seuraavia syitä käsitteen syntymiselle voidaan löytää:
	̶ Yritysten toimintaympäristö on laajentunut. Ilmiön takana ovat sekä poliittiset muutokset että halu muodostaa edellytyksiä laajemmille markkina-alueille. Euroopan Unioni ja sen laajentuminen entisiin sosialistimaihin on meille läheinen esimerkki. 
	̶ Kiinan, Intian, Venäjän ja Etelä-Amerikan maiden nopea taloudellinen kehittyminen on toinen muutoksen moottori. Maailmanlaajuinen taantumakaan ei estä teollisten työpaikkojen siirtymistä pois Länsi-Euroopasta. Tämä maapalloistumisen johdosta yrityksille on tullut tarve luoda uusia menetelmiä, joiden avulla saapuvat ja lähtevät tavara- ja tietovirrat hallitaan paremmin.
	̶ Koko kilpailuympäristö on muuttunut. Yksi muutoksen aiheuttaja on uusi kommunikaatioteknologia, joka mahdollistaa halvan, helpon ja nopean tavan seurata markkinoiden tarjontaa. Yritysten tulee kyetä toimittamaan oikeanlaatuista tavaraa kannattavasti pienissäkin erissä pitkien etäisyyksien päähän tarkan aikataulun mukaan. Yritykset hakeutuvat yhteistyöhön ja yritysten ohella kokonaiset toimitusketjut kilpailevat keskenään. 
	̶ Yritykset keskittyvät entistä enemmän ydinosaamiseensa ja asiakaslähtöisyys, omaperäisyys, brandien kehittäminen ja markkinoinnin osaaminen korostuvat. Hallinnon ja pääoman kiinteitä kuluja aiheuttavia jakelun ja varastoimisen toimintoja ulkoistetaan ja enenevässä määrin ne hankitaan palveluna. Silloin niistä voidaan maksaa vain käytön mukaan. 
	̶ Asiakkaat hakevat ratkaisuja pelkkien tuotteiden asemesta. Tämä antaa mahdollisuuksia liittää tuotteeseen enemmän palvelua. Tähän pyritään senkin takia, että kova kilpailu syö laitekaupan katetta, mutta oheispalvelut, lisätarvikemyynti ja omien laitteiden huoltotoiminta antaa varsinaista laitemyyntiä paremman tuloksen. Palvelun osuus liiketoiminnassa lisääntyy. Varaosien ja lisätarvikkeiden jakelu vaatii omat menetelmänsä. Nimikemäärät kasvavat, saatavuuteen ja toimitusvarmuuteen liittyvät vaatimukset lisääntyvät.
	̶ Ilmaston lämpeneminen ja ympäristökysymysten korostuminen asettavat omia vaatimuksiaan. Matkustaminen ja tavaroiden kuljettaminen aiheuttavat päästöjä, joiden määrää on EU:ssakin sitouduttu alentamaan. Vuoteen 2020 mennessä toteutettavalla 20–20–20 -ohjelmalla on vaikutusta myös logistisiin päätöksiin. 
	Tilaus–toimitusketju

	Liiketoiminta koostuu useiden yksittäisten toimintojen perättäisistä vaiheista. Niissä resurssit, yrityksen voimavarat, muutetaan vähitellen valmiiksi hyödykkeeksi tai palveluksi. Ajatellaan vaikkapa pyykinpesuainetta tarvitsevaa kuluttajaa. Ketju alkaa pesuaineen tarpeesta kuluttajan kotona. Kuluttaja valitsee pesuaineen lähikaupasta, johon pesuaine tulee maahantuojalta kauppaketjun tukkuorganisaation kautta. Ennen maahantuontia ketjussa on valmistaja, pesuaineen kemiallisten raaka-aineiden valmistajia, pakkausten ja niiden raaka-aineiden valmistajia, erilaisia varastoimisen ja kuljettamisen vaiheita sekä kaiken kaikkiaan paljon tieto- ja rahavirtoja.
	SCM-termille löytyy monia määritelmiä. Yhteistä niille kaikille on, että tavaratoimituksen toteuttamiseen hankintalähteiltä käyttäjälle tarvitaan useamman yrityksen työpanos. Tässä ensin hyvin pelkistetty määritelmä:
	Supply chain management liittyy tavara-, tieto- ja rahavirtoihin verkostossa, joka koostuu tavaran toimittajista, tuottajista, jakeluyrityksistä ja asiakkaista.
	Vaikka määritelmä on lyhyt, se kertoo oleellisen. Tavaratoimitukseen osallistuu useita toimijoita, mutta pelkästään tavaroiden virtaus ei ole tärkeää. Yhtälailla tieto- ja rahavirrat ovat merkityksellisiä. 
	Tässä on vielä pari määritelmää lisää. Ensimmäinen on kirjoittajan oma tiivistelmä:
	”Supply chain” on kolmesta tai useammasta osapuolesta koostuva ryhmä yrityksiä, joiden keskinäinen vuorovaikutus liittyy tavaratoimituksiin, palvelusuorituksiin, tiedon vaihtoon ja rahaliikenteeseen. Osapuolten erikoistunutta osaamista ja ammattitaitoa tarvitaan tavaroiden hankkimiseen tuottajilta ja niiden toimittamiseen asiakkaille, mutta osapuolten välillä ei tarvitse olla yhteistä suunnittelua tai ohjausta.
	”Supply chain” on yrityksistä, niiden työntekijöistä ja yritysten muista resursseista sekä osapuolten välisistä tieto- ja rahavirroista koostuva kokonaisuus, jossa tuotteet tai palvelut siirtyvät tavaroita toimittavilta yrityksiltä fyysisesti tai virtuaalisesti asiakkaille ja viime kädessä lopullisille kuluttajille.  
	Toimitusketjussa tavarat kulkevat yhteen suuntaan raaka-ainelähteiltä kuluttajille. Tarvitaan kuitenkin kysyntää ennen kuin toimitusketju voi käynnistyä. Kysyntä ja siihen liittyvä tiedon virta kulkee toimitusketjussa pääosin vastakkaiseen suuntaan. 
	Koska kysynnän aiheuttama tilausvirta on oleellinen osa supply chain -käsitettä, käytän siitä käännöstä tilaus–toimitusketju, mutta yhtä hyvin voitaisiin käyttää varsinkin konsulttien suosimaa käsitettä arvoketju tai logistinen prosessi. 
	Arvoketju 

	Arvoketju voidaan määritellä eri yritysten muodostamaksi ketjuksi, jossa tuotteet jalostuvat vaiheittain alkutuotteista valmiiksi hyödykkeiksi. Yrityksen oma arvoketju on osa laajempaa verkostoa, joka alkaa raaka-aineista ja päätyy asiakkaaseen. Arvoa tuotetaan asiakkaalle suurelta osin koko verkostossa, ennen tai jälkeen omassa yrityksessä tapahtuvia toimintoja. 
	Toisaalta jokaisen yrityksen sisällä on oma perättäisistä toiminnoista koostuva arvoketjunsa. Sen yksittäisiä vaiheita voivat olla esimerkiksi raaka-aineiden, komponenttien ja muiden hyödykkeiden sekä palveluiden hankinta – tuotekehitys – valmistus – markkinointi – jakelu – jälkimarkkinointi. Jokainen vaihe lisää tavalla tai toisella hyödykkeen arvoa mutta aiheuttavat samalla yritykselle myös kustannuksia. 
	Prosessit

	”Liiketoiminta edellyttää kykyä toistaa perustoiminnoista ja niiden eri vaiheista koostuvia toimintoketjuja luotettavasti. Se on yritystoiminnan harjoittamisessa yhtä tärkeää kuin muutos, luovuus ja ainutkertaisten toimintatapojen kehittäminen. Pitemmälle vietyjen toimintamallien rakentaminen ja luotettava läpivienti ei ole mahdollista ilman kykyä selvitä perustehtävistä toistuvasti ja riittävän laadukkaasti. Tämä on tärkeimpiä asioita, joka liiketoimintaa opiskelevan tai harjoittavan on ymmärrettävä. Uusi ja erilainen ei yritystoiminnassa ole aina ilman muuta arvokkaampaa kuin vanha ja tuttu.”
	Perättäin suoritettavia toimenpiteitä kutsutaan prosessiksi. Se on sarja tapahtuvia tai suoritettavia toimenpiteitä, joista saadaan jokin tulos. Useimmiten prosessi-sanan käyttäminen merkitsee tapahtumisen tai suorittamisen olevan samankaltaisena toistuvaa. Tilaus–toimitusketju on prosessi, jonka eri vaiheiden toteuttamiseen voi yrityksen sisällä osallistua monen eri vastuualueen henkilöstöä. Siksi voidaan yhtä hyvin puhua tilaus–toimitusprosessista. Käytänkin usein tätä nimitystä tarkoittaessani tilaus–toimitusketjua yrityksen sisällä tai kahden yrityksen välillä.
	Porterin malli

	Arvoketjun mallin esitti amerikkalainen Michel Porter, joka loi sisällön tunnetulle termille kilpailuetu (competitive advantage). Porterin mukaan yritys koostuu arvotoiminnoista. Niistä aiheutuvat yrityksen kustannukset ja ne tuottavat asiakkaiden kaipaaman arvon. Yrityksen tai koko toimialan kilpailuetu luodaan näissä toiminnoissa. 
	Porter jakoi arvotoiminnot kahteen pääluokkaan: perustoimintoihin ja tukitoimintoihin. Perustoiminnot ovat:
	̶ tulologistiikka (saapuneiden tavaroiden kuljetus, vastaanotto ja mahdollinen varastointi)
	̶ operaatiot (valmistus)
	̶ lähtölogistiikka (mahdollinen varastointi ja kuljetus asiakkaalle)
	̶ myynti ja markkinointi (jakelukanavan valinta, myynnin edistämien)
	̶ huolto ja jälkimarkkinointi (asennus, korjaus, koulutus, tiedottaminen yms.).
	Jokainen näistä perustoiminnoista liittyy niitä tukeviin toimintoihin, joita ovat:
	̶ hankinnat (ostotoiminta)
	̶ tekniikan kehittäminen (laitteiston ja menettelytapojen ylläpito ja kehittäminen)
	̶ inhimillisten voimavarojen hallinta (henkilökunnan palkkaaminen ja kehittäminen)
	̶ infrastruktuuri (rahoitus, kirjanpito, lakiasiat, yritysjohto jne.).
	Kaikki toiminnot tulisi toteuttaa niin, että tuotettu lisäarvo ylittää aiheutuneet kustannukset. Arvoketjun analyysi on muistilista siitä, miten yrityksen monissa eri toiminnoissa työskentelevät henkilöt voivat tuottaa sitä lisäarvoa, joka saa asiakkaan hankkimaan kyseisen tuotteen tai palvelun. Porterin mukaan yritys saavuttaa kilpailuedun suorittamalla arvotoimintonsa pienemmin kustannuksin tai paremmin kuin kilpailijansa. 
	Logistinen prosessi 

	Porterin arvotoiminnoissa logistiikka mainitaan kaksi kertaa ja tukitoiminnoissa ostaminen liittyy läheisesti logistiikkaan. Varsinkin tavarakaupassa logistiikka on tärkeä käsite. 
	Alun perin logistiikka-käsitettä alettiin käyttää Yhdysvalloissa 1950-luvulla. Amerikkalainen Council of Logistics Managament määritteli logistiikan seuraavasti:
	Logistiikka on osa toimitusketjuprosessia (supply chain process), jossa tavaravirtaa, siihen liittyvää varastointia, palveluita ja tietoja ohjataan mahdollisimman tehokkaasti valmistuslähteiltä lopulliselle kuluttajalle niin, että loppukäyttäjän tarpeet tulevat täytetyiksi.
	Logistiset toiminnot, kuten kuljettaminen ja varastoiminen, ovat tärkeitä arvoketjun toteutumisessa. Ne liittävät organisaation eri puolilla toteutettavat tavaran tai palvelun tuottamisen vaiheet yhdeksi kokonaisuudeksi. Logistiikka on kuin verenkierron mekanismi elävissä olennoissa. 
	Logistiikka ei määritelmän mukaan ole pelkkä yksittäinen toiminto. Se on sarja erillään suoritettavia työtehtäviä ja toimenpiteitä ja siksi voidaan puhua logistisesta prosessista. Se vie aikaa ja sen toteuttamiseen tarvitaan tilaa, resursseja tai asiantuntemusta. 
	Kun tavarahankinnat ja niihin liittyvä tulologistiikka ja varastoiminen liitettiin yhteen, käytettiin kokonaisuudesta aikaisemmin käsitettä materiaalihallinto (materials management). Nykyään se on usein korvautunut termillä supply management, hankintojen johtaminen.  Jakelulogistiikkaan taas liitetään usein käsite business logistics.
	Käytän tässä kirjassa käsitteitä saapuva ja lähtevä prosessi. Saapuva prosessi päättyy siihen, kun hankittu tavara on käyttövalmiina myynnin tai valmistuksen toimenpiteitä varten. Lähtevä prosessi alkaa asiakkaan tilauksesta ja päättyy tavaran ollessa asiakkaan käytössä. Molempiin prosesseihin sisältyy sekä logistisia että myynnin tai hankinnan ja taloushallinnon toimenpiteitä.
	Kokoava ja hajautuva logistiikka

	Logistinen prosessi on olemassa tuotteesta tai teollisuuden alasta riippumatta ja yleisesti voidaan erottaa kaksi erilaista kokonaisuutta. Puhutaan kokoavista ja hajautuvista logistiikkaprosesseista. 
	Projektitoiminnassa ja yksittäisvalmistuksessa logistiikka on luonteeltaan kokoavaa. Asiakastilaus käynnistää projektin sekä raaka-aineiden ja osien tilaamisen ja valmistamisen. Toimitusketjut kohtaavat koneen, laitteen tai rakennuksen kokoonpanopisteessä. Valmistettavat tuotteet ovat usein investointihyödykkeitä. Tietovirta on niissä erityisen tärkeä, koska asiakkaan vaatimuksen mukaista tuotetta ei voida suunnitella tai valmistaa ennen tilauksen saapumista. Logistiikan päätehtävä on sovittaa tieto- ja materiaalivirrat yhteen nopeasti ja joustavasti. Kuljettamisen tai varastoimisen merkitys on kokoavassa logistiikkaprosessissa vähäisempi. 
	Myös teollisuusyrityksen raaka-aine- ja komponenttihankinnoissa logistinen prosessi on kokoava. Ostokuljetuksilla ja varastoimisen tehokkuudella on niissä kuitenkin suurempi merkitys.
	Tukkukaupassa ja kappaletavarateollisuudessa logistinen prosessi on kaksivaiheinen. Kokoavaa vaihetta seuraa hajautuva logistiikka. Siinä ohjauspiste on valmistaja tai maahantuoja ja tavarat hajautuvat koko markkina-alueelle. Tuotteet ovat vakiotuotteita, jotka pyritään saamaan mahdollisimman hyvin asiakkaiden saataville. Hajautuvaa logistiikkaa kutsutaan tavallisesti jakeluksi. Ohjauksen ja tiedon siirron ohella kuljettaminen ja varastojen kiertonopeus ovat oleellisia kysymyksiä.
	/
	Kuva 1-1. Kokoava ja hajautuva logistiikka. 
	Markkinointikanava

	Hyvin läheisesti tilaus–toimitusketjuun liittyy myös markkinointikanava eli jakelutie. Sillä tarkoitetaan niiden yritysten muodostamaa ketjua, joiden kautta tuotteen myynti tapahtuu. Kanavan toisessa päässä on tuotteen valmistaja ja toisessa päässä ovat lopulliset asiakkaat. Väliin jäävät kaikki ne yritykset, jotka jossain ketjun vaiheessa käsittelevät tuotetta tai siihen liittyvää tietoa. 
	Urheilutermejä käyttäen markkinointikanavaa voidaan nimittää viestijoukkueeksi, jossa valmis tuote, viestijuoksun kapula, siirtyy markkinointikanavan yritysten toimesta kohti kuluttajaa, viestinjuoksun maalia. Tuntuu itsestään selvältä, että yritysten välisen yhteistyön tulee olla sujuvaa, jotta kapula kulkisi sukkelasti eteenpäin. 
	Jakelutien järjestämisessä on kysymys tuotteen ja asiakkaan välisten esteiden poistamisesta. Yksinkertaisin markkinointikanava on sellainen, jossa valmistajayritys myy tuotteensa suoraan asiakkaalleen. Esteeksi voi kuitenkin muodostua maantieteellinen etäisyys. Se lisää myös tiedollisia esteitä. Valmistaja ei tiedä, mitä asiakas haluaa, eikä asiakas tiedä, kuka hänen tarvitsemiaan tuotteita valmistaa. Este voi olla myös ajallinen tai määrällinen. Asiakkaalla voi olla erilainen tarve kuin mihin valmistaja pystyy vastaamaan. Näiden erojen poistaminen on markkinointiyritysten tehtävä. Niiden tehtävänä on markkinoida toisten yritysten valmistamia tuotteita. Markkinointiyritykset ovat markkinointikanavassa välittäjän roolissa. 
	Jotkut markkinointiyrityksistä harjoittavat tukkukauppaa, toiset vähittäiskauppaa ja jotkut taas tekevät molempia. Tyypillinen markkinointiyritys on esimerkiksi teknisten laitteiden maahantuoja ja tukkukauppa. Se ostaa tuotteet valmistajalta ja myy ne toiselle yritykselle. Tätä kutsutaan usein business–to–business (B2B) -liiketoiminnaksi.
	/
	Kuva 1-2. Kolmen portaan markkinointikanava.  Valmistajan ja asiakkaan välisten esteiden poistaminen edellyttää erityisten välittäjien olemassaoloa. 
	Hankintatoiminta ja varastoiminen

	Markkinointikanavassa heijastuu nimeä myöten myyvän osapuolen ajattelu. Kanavaa voidaan kuitenkin katsota yhtä hyvin ostavan osapuolen suunnasta. Tässä yhteydessä käytetään englanninkielistä käsitettä sourcing. Suomessa puhutaan yleisesti hankintatoiminnasta, joka on siis oleellinen osa tilaus–toimitusketjua.
	Hankintaan sisältyy joukko toimenpiteitä, joiden toteuttamisen tuloksena yritys saa valmistuksessa tai jälleenmyynnissä tarvitsemansa hyödykkeet tai palvelut. Hankinnan toimenpiteet liittyvät toimittajan etsimiseen ja valintaan, sopimusten neuvottelemiseen, laatimiseen ja tilaamiseen, kuljetusten järjestämiseen ja toimittajien suorituskyvyn ja ostettujen hyödykkeiden laadun valvontaan ja ostohintojen muutosten seuraamiseen. 
	Hankintatoiminta on monella tavalla tärkeä ja oleellinen osa tilaus–toimitusketjujen toimintaa. Ostetut materiaalit muodostavat usein yrityksen suurimman kustannuserän. Oikealla ja kilpailukykyisellä hankintahinnalla on tavaton merkitys yrityksen menestymiselle.  Oikeaan aikaan tapahtuvilla toimituksilla taas on merkitystä valmistuksen taloudellisuuden ja asiakaspalvelukyvyn kannalta. 
	Kun tavarantoimittaja sijaitsee eri paikkakunnalla, eri maassa tai maanosassa, muodostuu tavaroiden kuljettamisesta tärkeä osa hankintahintaa. Ostohinta koostuu toimittajalle maksetusta kauppahinnasta sekä kaikista toimitusketjun kuluista tavarantoimittajan ja ostajan tarvehetken välillä. Yksi ja hyvin merkittävä osa kuluista aiheutuu tavaroiden varastoimisesta joko toimituskanavassa tai ostavassa yrityksessä. Ostajalla on keskeinen rooli sekä varastojen kiertonopeuden että varastojen palvelukyvyn ylläpitämisessä. Ostaja on henkilö, joka toteuttaa käytännössä saapuvaan tavaravirtaan ja varastoimiseen liittyvää materiaalin ohjaamista.
	Palveluiden käyttäminen

	Markkinointikanavan yritykset tarvitsevat erilaisia palveluita. Aineettomia suoritteita tuottavat ja myyvät erityiset palveluyritykset. Tyypillisiä liike-elämän palveluyrityksiä ovat pankit, vakuutusyhtiöt, laki-, mainos- ja tilitoimistot sekä tele- ja internetpalveluiden tuottajat.
	Jokaisessa yrityksessä joudutaan jatkuvasti pohtimaan, miten niukkoja resursseja tulisi parhaiten käyttää ja mikä toiminnassa on sitä osaamista, josta asiakkaat ovat halukkaita maksamaan. Tilaus–toimitusketjun osalta pohdiskelun tulos saattaa olla se, että kun oma ydinosaaminen on tavallisesti kaikkea muuta kuin kuljettamista, jakelua tai varastoimista, kannattaa esimerkiksi logistiset toiminnot ostaa palveluna niiden tuottamiseen erikoistuneilta yrityksiltä. Tätä kutsutaan kyseisten toimintojen ulkoistamiseksi ja palveluiden tuottajista käytetään usein nimitystä ”kolmas osapuoli”.
	Jakelujärjestelmä

	Tuotteen toimittamiseen tarvitaan jakelujärjestelmä. Se koostuu aikataulun mukaan toteutetuista reittikuljetuksista, siirtokuormauksen terminaaleista ja mahdollisesti vähittäismyymälöistä tai varastoista. Tämän kirjan voi ostaa hyvin varustetusta kirjakaupasta, tilata verkkokirjakaupasta tai suoraan tekijältä. Fyysisen esineenä kirjan jakelun toteuttamiseen tarvitaan kuljetuspalvelua ja varastoimista. Kirjan voi tietysti jaella sähköisenä, mutta kirjailijan ja kustantajan näkökulmasta siihen voi sisältyä myynnin menetyksen riskejä.
	Fyysisten tuotteiden kuljettaminen ja mahdollisesti varastoiminen aiheuttavat kustannuksia ja ne voivat olla varsin merkittäviä tuotteen hankintahintaan verrattuina. Jotta kustannuksia voisi alentaa, kannattaa kuljettaa samalla kerralla monia muitakin tuotteita. Kun monia tuotteita varastoi samaan paikkaan, syntyy kauppa. 
	Kauppa on osa oman alansa jakelujärjestelmää. Jos jollakin alalla on jo olemassa jakelujärjestelmä, voi toisen toimijan olla hankalaa rakentaa samanlaista järjestelmää, sillä niiden rakentaminen on kallista ja ne vaativat kriittisen massan käyttäjiä. Ei ole lankaan sattuma, että harvaan asutussa, pitkien etäisyyksien Suomessa on vain muutama kaupan järjestelmä.
	Tuotteen voi toimittaa perille yhtenä yksittäisenä lähetyksenä, jos tilaaja on halukas maksamaan kulut. Kun haluaa alentaa kustannuksia, tulisi tavaravirtoja yhdistellä. Tarvitaan järjestelmä, jossa kuljetukset toteutetaan ennalta suunnitellun reitin ja aikataulun mukaisesti. Sen voi ehkä saada aikaan rahalla, mutta joskus luovuudella ja paikallisella tai toimialan sisäisellä yhteistyölläkin voi saada paljon aikaan. Otetaan esimerkki kunnista: 
	Jokaisen kunnan alueella on yllättävän monenlaisia kuljetustarpeita. Terveyskeskuksesta lähetetään laboratorionäytteitä tutkittavaksi, kunnan asiakirjoja ja postia kuljetetaan eri toimipisteisiin, kirjastosta tilattuja kirjoja siirretään toiseen kirjastoon, työntekijät noutavat itse tavaroita varastosta, aineita ja tarvikkeita toimitetaan eri virastoihin, terveyskeskuksiin sekä vanhain- ja päiväkoteihin, vanhuksille viedään kauppakasseja ja aterioita, jne. Kuljetustarpeet ovat logistiikan näkökulmasta määrältään pieniä, mutta säännöllisiä ja usein kiireellisiä. Eri virastojen omina toteutuksina niiden logistinen kustannus nousee helposti suureksi.    
	Jakeluista ja noudoista tulisi luoda yksi yhtenäinen järjestelmä, jossa kuljettaminen toteutetaan yhteisen kaikki kuljettamisen tarpeet kattavan suunnitelman mukaisesti.  Se alentaa kuluja ja lisää tehokkuutta. Outoa, ettei sellaista useinkaan kunnista löydy. Mieluiten siihen tulisi liittää myös naapurikunnan ja seudun muut julkisen hallinnon kuljetustarpeet. 
	Kunnan jakelujärjestelmä tulisi hankkia ostopalveluna logistiikkapalvelun tuottajalta. Jo pelkästään vuodenaikojen volyymivaihtelut ovat hyvä syy ulkoistaa. Monia muitakin syitä löytyy helposti.
	Kun logistiikkayrittäjä saa kunnalta säännöllistä kuljetusvolyymia, vahvistuvat samalla paikallisen elinkeinoelämän omien jakelutarpeiden toteuttamisen edellytykset. Joku voisi perustaa seudun elintarvikkeille kaupan, johon lähialueiden tuottajat toimittavat tuotteitaan tai jakelujärjestelmä jakaa tilojen tuotteet nettikaupan välityksellä suoraan paikallisille kuluttajille. Päivittäiskauppaan tulisi kaivattua kilpailua. Muutkin netistä ostetut tuotteet voisivat saada paremmin tarvitsemansa lähijakelun jne. Kunnan mukanaolo vahvistaa jakelujärjestelmää, josta voi kehittyä monen sellaisen liiketoiminnan mahdollistaja, joka tarvitsee syntyäkseen paikallista jakelua. Vastavuoroisesti kunta hyötyisi lisääntyneen volyymin tuomasta jakelun tehostumisesta.
	Yhteistyön tarve 

	Tavarantoimittaja ja asiakas ovat perinteisesti korostaneet itsenäisyyttään. Myyjäosapuoli suunnittelee toimintansa omasta näkökulmastaan ja ostajat asiakasyrityksissä taas tavoittelevat riippumattomuutta ja vaihtoehtoja hankintapäätöksiä tehdessään. 
	Erillisyys ja riippumattomuus ovat johtaneet helposti siihen, että kanavan peräkkäisissä lenkeissä tehdään päällekkäistä ja osin sellaista turhaa työtä, joka ei varsinaisesti paranna kaupan kohteena olevaa tuotetta. Tavarantoimittajan myyntiosasto ja asiakkaan osto-osasto tekevät osittain samoja asioita. Samoja tietoja tallennetaan ketjun eri yrityksissä yhä uudelleen ja samoja tavaroita varastoidaan ketjun kaikissa lenkeissä. 
	Päällekkäisyys on seurausta yhteisen näkemyksen puutteesta. Se, mikä vain toisen yrityksen omaa toimintaa tarkasteltaessa tuntuu aivan järkevältä, ei enää välttämättä ole sellaista, jos tilannetta tarkastellaan laajemmin. Tavoitteena on, että jokainen osaa hyvin oman työnsä, mutta ketjun peräkkäiset jäsenet osaisivat toimia myös joukkueena. Tilaus–toimitusketjun kehittäminen on ennen kaikkea yhteistyön kehittämistä niin yrityksen sisällä kuin tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa.
	Tilaus–toimitusketjun hallinta

	Logistiset toimenpiteet, kuten tavaroiden käsittely, kuljettaminen ja varastoiminen, ovat keskeinen osa tilaus–toimitusketjua. Tavarat eivät kuitenkaan liiku ilman tietoimpulsseja. Siksi tilaus–toimitusketjun hallinta on yhtä lailla sekä tavaravirtoihin liittyvien tietojen (esimerkiksi tilausten) välittämistä ja käsittelyä että niihin liittyvien maksu, raha ja pääomavirtojen suunnittelua ja toteuttamista (esimerkiksi ostolaskujen käsittelyä ja maksusuorituksia).  Tilaus–toimitusketju koostuu siis sekä tavaran että tiedon ja rahan ”virtauksista”.
	Tilaus–toimitusketju yrityksen sisällä ja kahden yrityksen välillä

	Ketjun tapahtumia voidaan kuvata näin: tilaus–toimitusketju käynnistyy asiakkaiden tilauksista ja siitä alkavat muut tietovirrat kulkevat yrityksen kautta tavarantoimittajille. Sieltä lähtevät tavaravirrat liikkuvat päinvastaiseen suuntaan ja päättyvät yrityksen ohjaamana asiakkaille. Tilaus–toimitusketju kulkee yrityksen sisällä monen vastuualueen kautta ja on yhtä paljon osa markkinointia kuin materiaalitoimintoja. Ketjuun osallistuvat henkilöt kuuluvat mitä lukuisimpiin ammattiryhmiin. Logistiikkahenkilöiden ohella eri vaiheiden toteuttamiseen osallistuvat muiden muassa myynnin, asiakaspalvelun, hankinnan ja taloushallinnon henkilöt. 
	Tilaus–toimitusketjuun sisältyy erityisen paljon ihmisten välistä kommunikointia ja tilaus–toimitusketju liittyy tavalla tai toisella monen yrityksessä työskentelevän henkilön työhön. Tilaus–toimitusketjussa tehtävä työ on ainakin puoliksi puhdasta hallinto- ja toimistotyötä. Tätä osaa voidaan kutsua yleisnimellä ohjaus. Se työ tehdään puhelimen, sähköpostin ja tietokoneen avulla toimiston puolella. 
	Tiivistäen tilaus–toimitusketju on tavaravirran ja siihen liittyvän tieto- ja rahavirran 
	̶ ohjaamista eli suunnittelua, tilausten käsittelyä, myyntiä, hankintaa, taloushallintoa, tilausten valvontaa, tapahtuma- ja muutostietojen välittämistä sekä
	̶ toteuttamista eli tavarankäsittelyä, kuljettamista, varastoimista, tehdastyötä, asiakirjojen tuottamista, laskuttamista, saatavien valvontaa ja maksujen suorittamista.
	On syytä korostaa, ettei tässä kuvatuilla ketjumaisilla prosesseilla ole välttämättä vastinetta yrityksen organisaatiorakenteessa. Tilaus–toimitusketjun yksittäisiä toimenpiteitä voidaan toteuttaa hankinnassa, valmistuksessa, myynnissä ja taloushallinnossa. Toimenpiteisiin osallistuu suuri osa yrityksen henkilöstöä ja siksi tilaus–toimitusketju aiheuttaa suuren osan yrityksen kustannuksista. 
	Ketju vai verkosto

	Yksinkertainen yleistys tilaus–toimitusketjusta on esitetty kuvassa 1-3. Siinä on tavarantoimittaja, kohdeyritys ja asiakas. Kohdeyritys hankkii toimittajalta yhden tai useampia tuotteita. Jos kysymyksessä on B2B-kauppaliike, toimittajalta hankitut tuotteet myydään ja toimitetaan yhdelle tai useammalle asiakkaalle. Jos kyseessä on teollinen yritys, asiakkaalle toimitetaan eri tuote kuin toimittajilta hankitaan.
	Ketju voidaan nähdä myös pitempänä, niin että mukana ovat toimittajan toimittaja ja asiakkaan asiakas. Koska yritykset ostavat toisilta yrityksiltä monia palveluita, voidaan ketjuun vielä lisätä useita palveluiden tuottajia. Oikeastaan kyseessä ei ole pelkkä ketju vaan verkosto, jossa voi olla lukuisia tavarantoimittajia ja lukuisia asiakkaita ja erilaisten palveluiden tuottajia. Tavoite erikoistua johtaa siihen, että yksi ketjun toimija tarvitsee toisten osaamista ja voi olla samalla osallisena monessa tilaus–toimitusketjussa ja verkostossa.
	Rajapinnat yritysten välillä ovat tilaus–toimitusketjussa tärkeitä. Niissä tehdyt päätökset vaikuttavat ketjun muihin osapuoliin. Rajapinnoissa tehdään usein päällekkäistä työtä tai toimitaan niin, että seuraavalla portaalle aiheutuu työtä, joka paremman yhteistyön avulla voitaisiin välttää. Kuvan 1-3 ketjussa on kaksi yritysten välistä rajapintaa, jossa kolmen yrityksen intressit kohtaavat, mutta vastaavia rajapintoja löytyy lisää yritysten sisältä. 
	/
	Kuva 1-3. Tilaus–toimitusprosessi koostuu tiedon, tavaran ja maksusuoritusten virroista. Oleellista on toiminta rajapinnoissa, joita on sekä yritysten välillä että yritysten sisällä. 
	Tietovirta

	Kuvassa 1-3 tilaus–toimitusketju on yksinkertaistettuna. Siinä on kuitenkin tilaus–toimitusketjun kolme oleellista virtaa: ylinnä on kuvattu tiedon virta. Vaikka suurin osa tietovirrasta on asiakas- ja hankintatilauksia, tarvitaan tietoja myös suunnitteluun ja ennustamiseen. Oikean tiedon avulla voidaan välttyä turhalta varastoimiselta ja virhehankinnoilta ja niihin liittyvältä ostotyöltä ja kuljettamisen kuluilta. Jos tavaroita toimittava osapuoli tietäisi enemmän asiakkaansa aikeista tai liiketoimista, voitaisiin monta viehearviota välttää. 
	Tilaus–toimitusketjun osapuolten tulee kehittää keskinäistä kommunikointia ja tietojen jakamista. Tiedon virtaus on kaksisuuntaista mutta pääsuunta on kuitenkin asiakkailta yritykseen ja edelleen tavarantoimittajille. 
	Tietojen välittämisessä ja tietojärjestelmissä tekninen kehitys on ollut tavattoman nopeaa. Vanhoja metodeja on korvattu uusilla ja uusien menetelmien ansiosta ihmistyön määrää tietovirtojen käsittelijänä on voitu vähentää. Kuitenkin paljon on vielä tehtävissä.
	Tavaravirta

	Kuvan 1-3 keskellä näkyy tavaravirta, joka kulkee pääasiassa toimittajilta asiakkaille, mutta pienemmässä mittakaavassa myös toiseen suuntaan. Tavaraa myös palautuu ja osa tavaroista kierrätetään. 
	Konkreettisesti tavaravirta tarkoittaa tavaroiden fyysistä kuljettamista ja varastoimista. Pitkien etäisyyksien maassa sekä kuljettamisesta että varastoimisesta aiheutuu hyvin merkittäviä kustannuksia. Tavaratoimituksiin kohdistuu myös muita vaatimuksia, kuten täsmällisyys, toimitus oikeaan aikaan, virheettömyys ja luotettavuus. 
	Vaikka kuljetusvälineet ja -menetelmätkin ovat kehittyneet, eivät muutokset ole olleet niin dramaattisia kuin tiedon välityksessä. Tavara ei kulje tiedon lailla valokaapelissa. Varastoiminen edellyttää paljon tilaa ja varastot sitovat pääomaa. Tavara on fyysistä. Tavaraan pitää tarttua kiinni ja tavaran siirtämiseen paikasta toiseen voi sisältyä monta käsittely- ja kuljetusvaihetta, joihin tarvitaan henkilöstöä ja kalustoa. Kalusto käy fossiilisilla polttoaineilla ja aiheuttaa päästöjä. Liikenteen melu häiritsee. Maantiet, rautatiet ja kanavat tarvitsevat tilaa ja pirstovat elinyhteisöjä ja yhdyskuntia. Esimerkiksi Saksassa arvioidaan liikennejärjestelmien vievän 5 % maan pinta-alasta.
	Hankintojen ja jakelun suunnittelu on yhtä tärkeämpää, sillä turhaa tavara ei ole varaa kuljettaa eikä varastoida. 
	Rahavirta

	Myös rahavirtaan liittyy muutakin kuin vain maksu toimitetuista tavaroista. Kun tieto kulkee osapuolten välillä paremmin ja paremman tiedon avulla toimitukset nopeutuvat ja varastot vähenevät, nopeutuu myös rahavirta. Asiakkaat saavat tavarat nopeammin, heitä päästään laskuttamaan aikaisemmin ja maksusuoritus saapuu vastaavasti aikaisemmin. Nopeammalla rahankierrolla on suuri vaikutus kannattavuuteen.
	 Jos omalta asiakkaalta saadaan maksu aiemmin kuin mikä on maksuaika toimitetuista tavaroista tavarantoimittajien suuntaan, tarvitaan koko liiketoiminnan pyörittämiseen kaikkiaan vähemmän pääomia. 
	Tilaus–toimitusketjun kustannukset     

	Tilaus–toimitusketjussa on monta vaihetta ja eri vaiheiden toteuttaminen aiheuttaa yllättävän paljon työtä. Tilaus-toimitusketjun kuluista suuri osa on tiedon, tavaran tai maksusuoritusten käsittelystä aiheutuvia henkilöstön palkkakuluja. Itse asiassa elinkeinoelämässä monen henkilön työ liittyy jollakin tavalla tilaus–toimitusketjuun. Muutokset eri toimialojen työntekijämäärissä heijastelevat siksi myös tilaus–toimitusketjujen toteuttamisessa tapahtuneita muutoksia. Henkilöstömääristä ja niiden muutoksista eri toimialoilla kertoo taulukko 1-1.
	Taulukko 1-1. Liike-elämän henkilöstömäärät vuosina 2000 ja 2007.
	/
	Kokonaisuutena logistiikan kulut olivat vuonna 2008 kaupassa ja teollisuudessa keskimäärin 14,2 % yritysten liikevaihdosta, mikä on hyvin merkittävä kuluerä. Kun tähän lisätään hankinnoissa, taloushallinnossa, asiakaspalvelussa ja myynnissä tehty työ, nousee tilaus–toimitusketjun kustannusmerkitys todella suureksi. 
	Tilausten ja toimitusten työmäärä tulee vielä selvemmäksi, kun tiedostetaan, että yritysten keskimääräinen koko on maassamme melko pieni. Niihin saapuvat ja niistä lähtevät toimitukset ovat keskimäärin pieniä ja arkirutiinit jonkin tilaus–toimitusketjun vaiheen toteuttamiseksi aiheuttavat aina oman pakollisen työmääränsä. Taulukko 1-2 kertoo eräiden suomalaisen teollisuusyritysten toimialojen keskimääräiset koot ja henkilöstömäärät.
	Taulukko 1-2. Eräiden teollisuuden toimialojen keskimääräiset yrityskoot ja henkilöstön määrät. 2007. Nokia kasvattaa toimialan 32 keskiarvoja.
	/
	Onko ketjulla yhteistä ohjausta – hallintaa?

	Monesti SCM-käsite ymmärretään niin, että verkoston jäsenet pyrkivät yhteiseen menestykseen ja verkostolla on tietoinen yhteinen tavoite. Tilaus–toimitusketjun osapuolien katsotaan muodostavan ikään kuin laajennetun yrityksen. Tällaisia esimerkkejä löytyy, mutta en käsittele tätä näkökulmaa tässä kirjassa paljoakaan; keskityn enemmän tilaus–toimitusketjun hallintaan yrityksen sisällä ja kahden yrityksen välillä. 
	Kun aihetta lähestytään tällä rajauksella, tulee esiin paljon sellaisia käytännön asioita, jotka monen yrityksessä työskentelevän tulisi osata ja oivaltaa, ja ne ovat sillä tavalla liiketoiminnassa keskeisiä, että tätä osaamista tarvitaan toimialasta riippumatta aina kun ollaan tekemisessä materiaalisten hyödykkeiden kaupan kanssa. Tilaus–toimitusketjujen hallinta kuuluu liiketoiminnan perustaitoihin. 
	On lisäksi syytä korostaa, että ylivoimainen enemmistö tilaus–toimitusketjuista on olemassa ilman että ketjuilla olisi jotain yhteistä kokonaissuunnittelua tai -ohjausta ainakaan kovin merkittävässä määrin, vaikka yhteistyön kehittäminen on monissa käytännön asioissa kahden yrityksen välillä järkevää. Tilaus–toimitusketjut ovat yksinkertaisesti erikoistuneen liiketalouden käytännön ominaisuus. 
	Jatkuva vuorovaikutus

	Internetin myötä asiakkaiden kyky seurata ja verrata markkinoiden tarjontaa on huimasti lisääntynyt. Kuluttajat ovat aikaisempaa paljon valistuneempia ja tämän kehityksen myötä on tavallisilla kuluttajilla enemmän päätösvaltaa. ”Brandin kaupalliseen menestymiseen ei pelkkä mielikuva riitä sitäkään vertaa kuin aikaisemmin. Lupaus, jonka yritys antaa, pitää pystyä lunastamaan arvoketjun jokaisessa osassa, jonka asiakas kohtaa.”
	Internet vaikuttaa jo nyt merkittävällä tavalla myös perinteisten markkinointikanavien toimintaan ja verkkokaupan kehittyminen tulee muuttamaan totuttuja toimintatapoja edelleen. Internet tarjoaa myös logistiikkaprosessin ohjaamiseen työkaluja, joiden avulla tehokkuutta voidaan parantaa. 
	Tilaus–toimitusketju ei välttämättä olekaan vaiheittain etenevä ”putkimainen” prosessi. Enemmänkin sitä voitaisiin kuvata jatkuvaksi ja tosiaikaiseksi vuorovaikutukseksi yhteisen ”pyöreän pöydän” ääressä. Entinen kahdenvälinen kommunikointi muuttuu monen osapuolen samanaikaiseksi viestinnäksi. Liiketoiminnasta tulee entistä enemmän läpinäkyvää ja asiakkaan asema suhteessa yritykseen ja sen tarjoamiin tuotteisiin tai palveluihin vahvistuu. 
	Asiakkaiden mahdollisuus valita laajemmasta palvelun tarjonnasta korostaa luottamuksen merkitystä. ”Mitä vahvempi luottamus asiakkaalla on yritykseen, tuotteeseen, palveluihin ja brandiin, sitä korkeammaksi nousee kynnys muuttaa valintoja. Luottamuksen rakentaminen koko asiakkaalle relevantissa arvoketjussa on asiakaspääoman rakentamista.”
	/
	Kuva. 1-4. Internet tuo kaupan osapuolet ”saman pöydän ääreen”. 
	Kustannusnäkökulma

	Tässä kirjassa on vahva kustannus–hyötynäkökulma. Yhdellä sanalla sen voi tiivistää sanaan tuottavuus, johon keskitytään seuraavassa luvussa. Kustannusnäkökulma on oleellinen siitä yksinkertaisesta syystä, että melkoinen osa yrityksen kustannuksista syntyy liiketapahtumien hoidosta ja käsittelystä yritysten välisissä rajapinnoissa. Niissä tehdään myös päällekkäistä työtä. Kutsun rajapinnoista tehtävistä toimenpiteistä aiheutuvia kuluja vaihdannan kustannuksiksi. Tarkemmin niitä käsitellään kolmannessa luvussa.
	Tilaus–toimitusprosessin kustannukset aiheutuvat tietojen ja tavaroiden käsittelystä sekä tavaroiden kuljettamisesta, varastoimisesta. Kustannukset ovat pääosin logistisia mutta niiden suuruuteen vaikutetaan eniten liiketoimintaa koskevilla strategisilla linjauksilla. Vaihto-omaisuuden ja varastoimisen sekä kuljettamisen kulujen suuruusluokka päätetään jo silloin, kun määritellään ketkä ovat yrityksen asiakkaita ja kuinka laaja tai suppea on heille tarjottavan tuotesortimentin laajuus. 
	Tiedon käsittelyn ja logistiikan menetelmiä kehittämällä voidaan toki vaikuttaa kustannuksiin, mutta vaikuttavuus on strategisten linjausten jälkeen paljon vähäisempi vaikkakaan operatiivisen kehittämisen merkitystä ei pidä väheksyä.
	Koska liiketapahtumista aiheutuu paljon kuluja, on tärkeää seurata tapahtumamääriä ja niistä aiheutuvan työn määrää toimitusketjun eri vaiheissa ja pohtia sitä, mikä osa tehdystä työstä tuo yritykselle todellista lisäarvoa ja mikä osa on vain pelkkä kustannus. Tavoitteet voidaan tiivistää kahteen pääkohtaan:
	̶ Sisäinen eli kustannustehokkuus: Turhan käsittelyn välttäminen, varastojen pienentäminen; laajasti sekä työn että pääoman tuottavuuden jatkuva parantaminen.
	̶ Ulkoinen eli palvelutehokkuus: Toiminnan jatkuva parantaminen niin, että asiakkaille tarjotaan entistä enemmän ratkaisuja pelkkien tavaroiden asemesta. Asiakasta autetaan lisäämään omaa sisäistä ja ulkoista tehokkuuttaan.
	Nämä tavoitteet ovat koko yrityksen tavoitteita ja niiden saavuttaminen edellyttää suunnitelmallisuutta ja hyvin toimivaa yhteistyötä niin yrityksen sisällä kuin yrityksen sidosryhmienkin kanssa.
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa tarkasteltiin tilaus–toimitusketjua ja siihen liittyviä käsitteitä:
	 Muuttuneessa liiketoimintaympäristössä yritykset keskittyvät ydinosaamiseensa. Tilaus–toimitusketjut ovat erikoistuneen liiketoiminnan seuraus.
	 Tilaus–toimitusketjun osapuolten välillä ei aina tarvitse olla yhteistä kokonaissuunnittelua tai -ohjausta, mutta yhteistyön kehittäminen on silti monissa käytännön asioissa kahden yrityksen välillä tärkeää.
	 Kannattavan liiketoiminnan rakentaminen edellyttää monen toisiaan täydentävän toiminnan osaamista. Michel Porterin kehittämä analyysi on muistilista siitä, missä eri toiminnoissa asiakkaalle voidaan tuottaa lisäarvoa. 
	 Logistiset toiminnot ovat tärkeitä tilaus–toimitusketjujen toteutumisessa. Kun yritys keskittyy siihen, minkä se parhaiten itse osaa, se ostaa usein logistiikkasuoritukset palveluna. 
	 Markkinointikanavan tehtävänä on poistaa esteet tavaran valmistajan ja asiakkaan väliltä. 
	 Paikallinen jakelujärjestelmä voi mahdollistaa monenlaista uutta liiketoimintaa.
	 Tilaus–toimitusketjut koostuvat tiedon, tavaran ja maksusuoritusten virroista.  Oleellista on toiminta rajapinnoissa, joita on sekä yritysten välillä että yritysten sisällä. 
	 Tilaus–toimitusketjun yksittäisiä toimenpiteitä voidaan toteuttaa hankinnassa, valmistuksessa, myynnissä ja taloushallinnossa. Toimenpiteisiin osallistuu suuri osa yrityksen henkilöstöä ja siksi tilaus–toimitusketju aiheuttaa suuren osan yrityksen kustannuksista. Ne aiheutuvat tietojen ja tavaroiden käsittelystä sekä tavaroiden kuljettamisesta, varastoimisesta.
	 Kustannusten suuruuteen vaikutetaan parhaiten liiketoimintaa koskevilla strategisilla linjauksilla. 
	 Tilaus–toimitusketjut ovat oikeastaan verkostoja, jossa osapuolet ovat koko ajan ”saman pöydän ääressä”. Tilaus–toimitusprosessin ”putkimalli” on yksinkertaistus.
	2. Tuottavuus, tehokkuus ja tehollisuus
	Ensimmäisessä kappaleessa kuvattiin tilaus–toimitusketjun sisältöä. Siinä puhuttiin kustannuksista, mutta myös asiakkaalle tuotetusta arvosta. On siksi välttämätöntä tarkastella arvon käsitettä ja erityisesti sen mittaamista tarkemmin. 
	Yrityksen tuottamalla lisäarvolla ja kannattavuudella on positiivinen yhteys. Tämä luku esittelee yksityiskohtaisesti miten lisäarvo vaikuttaa kannattavuuteen ja miten myös yrityksen työntekijät voivat hyötyä yrityksen tuottamasta arvosta.
	Luvun loppupuolella käsitellään koko kirjan teeman kannalta ehkä kaikkein tärkeintä asiaa: tehollisuutta ja sen parantamista. Toimenpiteet tehollisuuden parantamiseen voi kiteyttää yrityksessä sanoihin ”keskity oleelliseen”.
	Tässä luvussa oleellista:
	 Merkittävällä osalla yrityksiä on kannattavuusongelmia myös normaalissa suhdannetilanteessa.
	 Jalostusarvo koostuu käyttökatteesta ja palkkakustannuksista. Näiden tekijöiden muutosta kuvaavan työn reaalituottavuuden tulisi olla vuodesta toiseen nousujohteinen. 
	 Tilaus–toimitusprosessilla yritysten rajapinnoissa on suuri vaikutus työn tuottavuuteen ja tehollisuuteen. 
	 Monen yrityksen heikko kannattavuus johtuu siitä, että volyymin kasvun toivossa toteutettu laajentaminen lisää kustannuksia enemmän kuin tuottoja. Liiketoiminnan oikea focus on kateissa.
	Vain tuottava työ kannattaa
	Tehokkuus


	Toiminnan tehokkuudella tarkoitetaan yrityksen suorituskykyä. Yritys toimii tehokkaammin, jos se toteuttaa tietyn toiminnon tai prosessin pienemmin kustannuksin, nopeammin ja laadukkaammin kuin kilpailijat. Tehokkuutta voidaan mitata kustannuslaskennan, läpimenoaikojen ja laatujärjestelmien avulla.
	Bengt Karlöf liittää tehokkuuden mittaamiseen myös asiakkaille tuotetun arvon. Hänen mukaansa kaiken organisoidun toiminnan tarkoituksena on tuottaa arvoa, joka on suurempi kuin arvon tuottamisen ja toiminnan kustannukset. Tämä on tehokkuuskäsitteen ydin. Karlöf pitää tehokkuutta arvon ja tuottavuuden suhteena – eikä kyse ole näistä erikseen vaan nimenomaan niiden suhteesta. 
	Näistä kahdesta käsitteestä arvolla on myönteinen sisältö. Tuottavuus taas puolestaan yhdistetään usein ikäviin päätöksiin, joissa on puhe toiminnan supistamisesta ja henkilöstöleikkauksista. 
	Tehokkuutta voidaan nostaa tekemällä ankarasti työtä tuottavuuden ja asiakkaan saaman arvon hyväksi. Esimerkki auton valmistuksesta havainnollistaa asiaa: Joillakin valmistajilla on ongelmia tuottavuuden kanssa. Asiakkaat ovat kyllä valmiita maksamaan niiden autoista, mutta auton valmistamisen, markkinoinnin ja jakelun aiheuttamia kustannuksia vähemmän.  
	Toiminta on tappiollista ja auton valmistajat nimeävät ongelmaksi alhaisen tuottavuuden, jota mitataan työtunteina valmistettua yksikköä kohden. Siitä ei kuinkaan ole pelkästään kyse vaan enemmän siitä, että asiakkaiden kokema arvo ei vastaa hintaa.
	Tehokkuuden kahta näkökulmaa ei voi täysin erottaa toisistaan, sillä niiden välillä on monisäikeinen vuorovaikutus. Lyhyellä aikavälillä on tarpeen puuttua yksikkökohtaisiin kustannuksiin. Pitkän päälle yrityksen menestykseen ja eloonjääntiin vaikuttaa kuitenkin asiakkaan kokemus saamastaan arvosta.
	Tehokkuus tarkoittaa sellaisen arvon tuottamista ja sellaisen hinnan perimistä, joka on oikeassa suhteessa sekä itse tuotteen tai palvelun että niiden toimittamisen laatuun. Löytyy monia tapauksia, jossa täysin tai lähes monopolistisessa kilpailuympäristössä on pystytty varmistamaan liiketoiminnan tulos vain asettamalla hinta riittävän korkeaksi. Kun ei tarvitse tehdä kaikkeaan laadun varmistamiskesi, voi liiketoiminta olla kannattavaa ja se näyttää näennäisesti tehokkaalta. Menneen ajan teleoperaattorit ja lentoyhtiöt tulevat esimerkkeinä ensimmäisenä mieleen. 
	Liiketoiminnan historiassa tehokkuuden eri käsitteistä on puhuttu ja kirjoitettu ainakin sadan vuoden ajan. Viime aikoina on käsitelty myös palvelujen tehokkuutta. Arvoon on sen sijaan kiinnitetty paljon vähemmän huomiota. Nyt kilpailun muuttuessa näennäisestä todelliseksi yritykset joutuvat pohtimaan arvon tuottamista ja oikean hinta–laatusuhteen määrittämistä aivan uudella tavalla.
	Karlöfin mukaan arvosta on kaikkein paras käsitys lähellä asiakasta. Sen sijaan vähän kauempana, esimerkiksi raaka-aineiden hankinnassa, varastoimisessa ja kuljettamisessa, tuottavuus on oleellista ja riittää, että yhdessä sovitut laatuvaatimukset täyttyvät.
	/
	Kuva 2-1. Tehokkuusmatriisi. Tehokkuus riippuu sekä arvosta että tuottavuudesta.
	Kannattavuus

	Tehokkuudella ja kannattavuudella on keskinäinen yhteys. Kannattavuutta mitattaessa verrataan tuottoja ja kustannuksia. Tuottoja yritys saa tuotteiden ja palveluiden myymisestä. Niiden suuruus taas riippuu mitä suurimmassa määrin kilpailutilanteesta ja yrityksen kyvystä tuottaa asiakkailleen lisäarvoa. 
	Kustannukset aiheutuvat tuotannontekijöiden käytöstä. Niitä ovat muilta hankitut materiaalit, aineet ja tarvikkeet sekä henkilöstö ja pääoma. Tuotannontekijöitä tarvitaan tuotteiden ja palveluiden valistamiseen sekä myynnin, hallinnon ja hankintojen toteuttamiseen.
	Kustannuksista merkittävä osa aiheutuu yritysten rajapinnoissa. Siksi tehokkuus tai tehottomuus tilaus–toimitusketjujen hallinnassa näkyy yrityksen koko toiminnan tuloksellisuudessa. Sama pätee myös päinvastoin: yleiset yrityksen toiminnan tunnusluvut, hyvät tai huonot, kertovat jotain myös tilaus–toimitusprosessien toimivuudesta. Kuluja käsitellään tarkemmin seuraavassa luvussa.
	Toiminta on kannattavaa, jos tuotteiden tai palveluiden myynnistä saadut liiketuotot ylittävät kustannukset. Silloin yritys tuottaa voittoa ja voiton tuottaminen on liiketoiminnan keskeinen tavoite. Kustannuksissa ovat mukana omat kustannukset ja ostohintojen muodossa myös kaikki toimitusketjussa aikaisemmin syntyneet kustannukset. 
	Kun puhutaan kannattavuudesta, tulee aina samalla tehdä selväksi, mitä kustannuksia lopputulosta laskettaessa on otettu huomioon. Tavallisimmat kannattavuuden mittaamisessa käytetyt käsitteet ovat:
	̶ Bruttokate (engl. gross margin), joka saadaan, kun myynnistä vähennetään myytyjen tavaroiden hankinta-arvo.
	̶ Myyntikate (katetuotto, engl. sales margin), joka saadaan, kun liikevaihdosta vähennetään myös yrityksen muut muuttuvat kustannukset. Muuttuvia kustannuksia ovat hankintakulut, hankintakuljetukset ja valmistuksen välittömät työpalkat.
	̶ Käyttökate (engl. operating profit), joka saadaan vähentämällä liikevaihdosta sekä muuttuvat että kiinteät kustannukset. Viimeksi mainittuun kuuluvat mm. loput palkkakustannukset ja vuokrat.
	̶ Liiketulos (liikevoitto, engl. business profit), joka saadaan kun käyttökatteesta vähennetään käyttöomaisuuden kulumista vastaavat poistot. 
	̶ Nettotulos (engl. net profit) kuvaa yrityksen normaalin liiketoiminnan tulosta rahoituskulujen, kurssimuutosten ja verojen jälkeen.
	̶ Kokonaistulos (engl. overall result) sisältää nettotuloksen lisäksi satunnaiset erät, kuten esimerkiksi omaisuuden myyntivoitot tai liiketoiminnan lopettamisesta aiheutuneet kulut. 
	Milloin tulos on hyvä ja milloin huono?

	Tähän kysymykseen ei osaa vastata oikeastaan kukaan muu kuin omistaja, koska tuloksen arvioimiseen vaikuttavat monet tekijät, liiketuloksen ohella esimerkiksi liiketoiminnan riskit ja oletus tuloksen kehityksestä tulevaisuudessa. Tilastotietojen avulla voi kuitenkin selvittää, millaisia yritysten tulokset ovat olleet. 
	Kuvassa 2-3 on yhteenveto Suomen Asiakastiedon Voitto-tietokannasta toukokuulta 2008. Yhteenveto on tehty suomalaisista kauppa- ja teollisuusyrityksistä, joiden liikevaihto oli yli 100.000 euroa. Liikevoittoprosentti on luku, joka on saatu vertaamalla yrityksen liiketulosta sen liikevaihtoon. 
	Suomen Asiakastieto antaa liikevoitoille seuraavat ohjearvot:
	̶ liikevoitto yli 10 % = hyvä
	̶ liikevoitto 5–10 % = tyydyttävä
	̶ liikevoitto alle 5 % = heikko
	Tässä otoksessa oli mukana noin 35.000 yritystä. Näistä lähes puolella liiketulos oli heikko ja huomattavalla osalla suorastaan tappiollinen. Hyvän tuloksen teki noin kolmannes otoksen yrityksistä. Liikevoiton hajonta on varsin suuri ja silmiinpistävää on, että liikevoitolla mitattuna heikkoja yrityksiä on paljon. Koska otoksen yritysten tilinpäätöstiedot ovat pääosin vuosilta 2007 ja 2006, ei matalasuhdannekaan ole vääristänyt lopputulosta. 
	    /
	Kuva 2-2. Liikevaihdoltaan yli 100.000 euron kauppa- ja teollisuusyritysten liikevoitot.
	Jalostusarvo

	Jokainen osaa määritellä omalta osaltaan erilaisten hyödykkeiden arvon melko helposti. Eri asia on sitten, missä suhteessa kuluttajan kokema arvo on suhteessa niihin ponnisteluihin, joita tuotteen valmistaja on tuotteensa eteen uhrannut.
	Myös yksittäisen yrityksen tuottaman lisäarvon rahallinen mittaaminen on varsin yksinkertaista: mittari on myyntitulojen ja yrityksen ostamien aineiden ja palveluiden erotus eli jalostusarvo (engl. value added). Se mittaa yrityksen henkilöstön osaamisen ja omistajien yritykseen sijoittaman pääoman avulla aikaansaatua arvon lisäystä. Jalostusarvo-tunnusluku on erityisen hyvä siitä syystä, että se ilmaisee nimenomaan yrityksen asiakkaiden näkemyksen yrityksen toiminnasta.
	Jalostusarvolla tarkoitetaan asiakkailta saatujen myyntitulojen ja muilta hankittujen aineiden ja palveluiden erotusta. Helpointa sen arvo on selvittää tilinpäätöksen tuloslaskelmasta laskemalla yhteen käyttökate ja henkilöstömenot. Käyttökate taas saadaan, kun liiketulokseen lisätään kaluston ja kiinteistön vuosipoisto. Myös yrityksen ulkopuolinen voi tämän selvityksen tehdä, sillä tilinpäätöstiedot ovat meillä julkisia, niitä pääsee jokainen vapaasti tutkimaan. Jalostusarvossa on erityisen mielenkiintoista sen osien, käyttökatteen ja henkilöstökulujen suuruuden suhde. 
	Jalostusarvo:
	+  liiketulos (liikevoitto/-tappio)
	+  poistot
	=  käyttökate
	+  palkkakustannukset
	=   jalostusarvo
	Tuotteella tai palvelulla on hinta, ja kun asiakas päättää ostaa tuotteen tarjotulla hinnalla, määrittelee asiakas samalla sen arvon. Tuotteen valmistaja tai välittäjä ei kuitenkaan ole yksin tuotteen arvoa, myyntihintaa, synnyttänyt. Se on vain tuonut lisää arvoa muilta hankkimiinsa aineisiin, tuotteisiin ja palveluihin. Tuotteen arvo on syntynyt koko edeltäneessä toimitusketjussa. 
	Jokaisen yrityksen täytyy toimiakseen tuottaa lisäarvoa. Jalostusarvolla on viisi jakajaa. Usein suurin jakaja on henkilöstö, sillä jalostusarvosta yritys maksaa palkat työntekijöille. Henkilöstökulujen jälkeen jäljelle jää käyttökate. Se on erä, jonka turvin yritys kehittää toimintaansa ja josta se maksaa verot yhteiskunnalle, korot lainanantajille ja osingot omistajille. Riittävän suuri jalostusarvo on paras keino menestymiseen ja kilpailukyvyn ylläpitämiseen. Yksinkertaisesti: ”Mitä suurempi on kakku, sitä enemmän on jaettavaa!”
	Yleissääntö on, että mitä enemmän tuotteeseen liittyy palvelua, sitä suurempi on jalostusarvo. Koska juuri palvelu työllistää ihmisiä, vaikuttaa jalostusarvon kasvattaminen työvoiman kysyntään. Siksi kansantalouden tasolla jalostusarvon nostaminen on parasta työllisyyspolitiikkaa. Kuvassa 2-4 on esitetty jalostusarvon suuruus eri toimialoilla. Prosentit on saatu vertaamalla jalostusarvoa liikevaihtoon.
	/
	Kuva 2-3. Jalostusarvon jakaminen.
	/
	Kuva 2-4.  Jalostusarvo prosenttia  liikevaihdosta eri teollisuuden ja kaupan toimialoilla vuonna 2007. (Tilastokeskus, tilinpäätöstilastot) 
	Tuottavuus yleensä

	Kannattavuus ( hyvä tai huono ( on yrityksen toimintatapojen ja henkilökunnan osaamisen ja ammattitaidon seuraus. Kannattavuuden tasoa ja yrityksen kilpailukykyä voidaan selittää tehokkuudella, jonka Karlöf määritteli edellä arvon ja tuottavuuden suhteeksi. Tuottavuudella tarkoitetaan aikaan saatujen tuotosten ja toimintaan käytettyjen panosten suhdetta. 
	𝑡𝑢𝑜𝑡𝑡𝑎𝑣𝑢𝑢𝑠=𝑡𝑢𝑜𝑡𝑜𝑠𝑝𝑎𝑛𝑜𝑠
	Työntekijät yhdistävät tuottavuuden parantamisen herkästi hiostamiseen. Usein myös saneerauksia ja ulkoistamistoimia perustellaan juuri tuottavuuden parantamisella. Näin käy helposti, jos mitataan pelkästään tekemistä tai suorittamista. Pelkkiä vasemman jalan kenkiäkin tuottava tehdas voi olla kyllä tuotoksen määrällä mitattuna tehokas, mutta tuotteiden laajamittainen myynti tuskin onnistuu ja toiminta loppuu nopeasti. Siksi arvon on oltava tuottavuuden seuraamisessa mukana. Tämän ilmaisi Karlöfin hengessä valaisevasti Raimo Pitkänen mielipidekirjoituksessaan näin:
	Todellinen tehokkuus ja suorituskyky eivät ole suorittamista, ahkerointia tai kulujen karsintaa, vaan onnistumista siinä tehtävässä, jota varten organisaatio on olemassa. Tälle pohjalle tulee myös tehokkuuden ja suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi rakentaa. 
	Suorittamisen ja suorituskyvyn sekoittaminen on hyvin yleistä niin julkisella sektorilla kuin yritysmaailmassakin. Työntekijöillä niin kouluissa, terveydenhuollossa kuin yrityksissäkin on yleensä ja onneksi aika hyvä käsitys työnsä tarkoituksesta ja merkityksestä, siitä hyödystä, jota on tarkoitus tuottaa.
	Jos sitten onnistumisen sijasta kuitenkin mitataan suorittamista tai säästöjä, innostus ja motivaatio kuolevat. Onko hauskaa tulla aamulla töihin säästämään tai suorittamaan? Vai samaan aikaan luomaan hyvinvointia, onnistumista tai yleistä menestymistä?
	Kun tehokkuusmittarit ja tavoitteet rakennetaan arvon tuoton pohjalta eikä tekemisen pohjalta, myös toiminnan ja prosessien kehittämiseen syntyy aivan uusi näkökulma nykytilan hiomisen jäädessä taka-alalle. 
	Korkean tuottavuuden merkitystä koko kansantaloudelle taas kuvaa hyvin oheinen lainaus Tauno Tiusasen kolumnista:
	Unkarissa on meneillään olevalla siirtymäkaudella otettu käyttöön sanonta, jonka mukaan maassa maksetaan vietnamilaisia palkkoja, joista maksetaan ruotsalaiset verot.  Tämä hieman kärjistetty sanoma on otettava vakavasti kaikissa Euroopan maissa: hyvinvointivaltiota voidaan pitää yllä ja kehittää vain silloin, kun tuottavuus ja sen mukana tulotaso ovat kunnossa.  Alhaista tuottavuutta seuraavista niukoista tuloista ei voi pusertaa ulos modernin hyvinvointivaltion vaatimaa verotaakkaa.  Kansantalouden tuottavuuden taso määrää lopulta kokonaishyvinvoinnin kohtalon. Jos kansantalouden tuottavuus on kunnossa ( ja siis tulotaso korkea ( voidaan päättää miten syntynyt hyvä jaetaan yksityisen ja julkisen kulutuksen välillä.  Tältä osin on rikkaiden maiden ryhmässäkin merkittäviä eroja.  Sitä vastoin maailmalta ei löydy köyhiä ( siis alhaisen tuottavuuden ( maita, joissa pohjoismaisen hyvinvointivaltion ihanne olisi toteutunut.
	Jalostusarvon koostumus

	Tuotokselle hyvä mittari on jalostusarvo. Se koostuu kahdesta osasta, käyttökatteesta ja palkkakustannuksista. Koska käyttökate on lähellä liikevoiton käsitettä, on liiketulos yleensä sitä parempi, mitä suurempi on käyttökatteen osuus jalostusarvossa. 
	Kuvassa 2-5 on tästä ilmiöstä kolmen pörssiyhtiön esimerkkiä. Nokian lukujen painoarvoa lisää sen valtaisa kokoero muihin. Nokian konserniliikevaihto oli vuonna 2007 51.000 miljoonaa euroa. Rautella se oli 110 ja Incapilla 83 miljoonaa euroa. Kokoero oli siis noin 500-kertainen. 
	Mitä suurempi osuus käyttökatteella (tai mitä pienempi osuus palkkakuluilla) on jalostusarvossa, sitä suurempi on liikevoitto. Aika yksinkertaista! Tästä voisi helposti tehdä sen johtopäätöksen, että palkkojen alentaminen kasvattaisi käyttökatteen osuutta. Näin tuskin on, pikemminkin päinvastoin. Osaava henkilöstö nauttii parempaa palkkaa ja saa aikaan korkeamman jalostusarvon. Palkat saavat vapaasti nousta, kunhan käyttökate kasvaa palkkoja enemmän. Silloin sekä työntekijöiden että yrityksen edut yhtyvät.
	Palkkakulujen suhteellinen osuus jalostusarvossa ei kerro mitään henkilökohtaisista palkoista. Yleisesti voi tehdä johtopäätöksen, että hyvä tulos edellyttää kohtuullista käyttökatetta ja sen kasvu pienentää vastaavasti palkkakulujen suhteellista osuutta jalostusarvossa, mutta henkilökohtaiset palkat voivat samalla kyllä nousta.  Palkkakulujen ja käyttökatteen suhdetta jalostusarvon muodostumisessa kannattaa seurata.
	/
	Kuva 2-5. Kolmen pörssiyhtiön jalostusarvon jakautuminen käyttökatteeseen ja palkkakuluihin vuoden 2007 tilinpäätöksessä. Alla ovat yritysten saman vuoden liikevoittoprosentit.
	Työn reaalituottavuus 

	Arvon saa mukaan tuottavuuden arviointiin, kun tuotokset ja panokset mitataan rahassa ja tuotoksena käytetään jalostusarvoa. Kun palkkakulut suhteutetaan jalostusarvoon, saadaan työn reaalituottavuuden tunnusluku:
	𝑡𝑦ö𝑛 𝑟𝑒𝑎𝑎𝑙𝑖𝑡𝑢𝑜𝑡𝑡𝑎𝑣𝑢𝑢𝑠=𝑗𝑎𝑙𝑜𝑠𝑡𝑢𝑠𝑎𝑟𝑣𝑜𝑝𝑎𝑙𝑘𝑘𝑎𝑘𝑢𝑠𝑡𝑎𝑛𝑛𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡
	Tämä tunnusluku mittaa myös Karlöfin tavoittelemaa tehokkuutta, sillä siinä yhdistyvät arvo ja tuottavuus. Koska melkoinen osa yrityksen henkilökunnasta on tavalla tai toisella tekemisissä tilaus–toimitusprosessin kanssa, kuvaa työn reaalituottavuuden tunnusluku myös tilaus–toimitusketjuissa tehdyn työn tehokkuutta.
	Jos palkkakulujen ja käyttökatteen osuudet ovat jalostusarvossa yhtä suuria, saa työn reaalituottavuus arvon 2. Se voisi olla yleinen ja keskimääräinen työn reaalituottavuuden tavoitearvo. Joillekin yrityksille sen voi saavuttaa helposti, joillekin toisille se on ehkä valtavan haasteellinen, mutta sen perusteella voi tehdä helpon suunnitteluvaiheen muistisäännön: ”Käyttökate palkkakulujen suuruiseksi!”
	Asian voi nähdä myös niin, että vaikeuksia kohdanneen yrityksen on usein vähennettävä henkilöstöä (tai alennettava palkkoja), sillä työn tuottavuusluvun aleneminen alle yhden ja käytännössä jo alle 1,2 – 1,3:n tekee liiketoiminnasta kannattamattoman. Työn tuottavuusluku yksi merkitsee, että henkilöstö vie koko jalostusarvon, eikä se ole kovin kauaa mahdollista, sillä jalostusarvoa saavat muut osapuolet haluavat myös omansa.
	Jalostusarvoprosentti

	Kuvasta 2-4 voi todeta kuinka jalostusarvon suuruus vaihtelee suhteessa liikevaihtoon eri toimialoilla. Kun yritys keskittyy sille liiketoiminnan alueelle, jonka se itse osaa kaikkein parhaiten, voi yritys siirtyä ostamaan muilta yrityksiltä jotain, jonka se aikaisemmin ehkä teki itse. Tämä voi näkyä henkilömäärän vähenemisenä sekä jalostusarvon prosenttiosuuden alenemisena. 
	Vaikka tavoitteena on aina jalostusarvon lisääminen, ei jalostusarvon suhteellinen suuruus ole ensisijaisesti tärkeää. Pienelläkin jalostusarvolla voi menestyä loistavasti, kunhan löytää paikkansa oikeassa toimitusketjussa ja osaa hyödyntää käytössä olevat resurssit oikein. Hyvä esimerkki tästä on Nokia, jonka jalostusarvo oli 29,6 % (2007). 
	Nokia on esimerkki siitä, että laajamittainen osahankinta on yksi edellytys menestymiselle. Tämän johtopäätöksen voi tehdä, kun vertaa jalostusarvoja ja palkkakuluja henkilöä kohden laskettuina. Toisin sanoen vertaa henkilöpalkkoja yhden henkilön aikaansaamaan keskimääräiseen jalostusarvoon.
	Jalostusarvo henkilöä kohden

	Kun yritys ulkoistaa eli siirtyy hankkimaan muilta yrityksiltä aiemmin itse tekemiään työvaiheita, alenee jalostusarvo prosentuaalisesti. Ulkoistamisen ideaan kuuluu tietysti myös, että kyseisen toiminnon henkilöstö siirtyy ulkoistamisen mukana pois yrityksestä tai heidät irtisanotaan. Mahdollisen ylimenovaiheen jälkeen pitäisikin jalostusarvon nousta jäljelle jäänyttä henkilömäärää kohden.
	Tärkeitä tunnuslukuja ovat:
	𝑗𝑎𝑙𝑜𝑠𝑡𝑢𝑠𝑎𝑟𝑣𝑜/ℎ𝑙ö  =  𝑗𝑎𝑙𝑜𝑠𝑡𝑢𝑎𝑟𝑣𝑜ℎ𝑒𝑛𝑘𝑖𝑙ö𝑚ää𝑟ä  (€)
	ℎ𝑒𝑛𝑘𝑖𝑙ö𝑠𝑡ö𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡/ℎ𝑙ö  =  ℎ𝑒𝑛𝑘𝑖𝑙ö𝑠𝑡ö𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡ℎ𝑒𝑛𝑘𝑖𝑙ö𝑚ää𝑟ä  (€)
	Joku saattoi kuvan 2-5 perusteella tehdä sellaisen johtopäätöksen, että henkilökohtaiset palkat ovat suurimmat siellä, missä palkkakulut vievät suurimman osan jalostuarvosta. Kuva 2-6 osoittaa kuitenkin muuta: Nokia maksoi tässä vertailussa parhaat keskipalkat. Suurempiinkin palkkoihin sillä olisi ollut mahdollisuus, sillä Nokian henkilöä kohden tuottama jalostusarvo oli ylivoimainen. 
	/
	Kuva 2-6. Nokian ja Rauten tuottavuuden ja kannattavuuden tunnusluvut. 
	Jos työn reaalituottavuuden tavoitearvo on 2, voi asian yksinkertaistaa niin, että jokaisen työntekijän tulee yrityksessä ensin ansaita oman palkkansa ja sen päälle saman verran yritykselle!
	Työn reaalituottavuus kuvaa henkilökulujen ja henkilöä kohden lasketun jalostusarvon erotusta. Kun ero lisääntyy, työn reaalituottavuus paranee. Sekä reaalituottavuusluvun suuruudella että sen muutoksen suunnalla on merkitystä. Raute on ollut jakson aikana oikealla uralla. Sen henkilöä kohden laskettu jalostusarvo on vuodesta toiseen pikkuhiljaa kasvanut palkkakulua enemmän. Samalla työn realiituottavuus on noussut. 
	Yritys menestyy, kun sen työn reaalituottavuus paranee vuodesta toiseen. Vastaavasti työn tuottavuuden heikkeneminen näkyy yleensä myös tuloksen heikkenemisenä. Esimerkit tukevat vahvasti tätä näkemystä, sillä työn reaalituottavuuden ja liiketuloksen käyrät ovat lähes samanlaiset.
	Jalostusarvo on teollisuudessa yleisesti käytetty tunnusluku. Sen arvo mainitaan eri tilastoissa. Kauppayrityksissä jalostusarvon käsite ei sen sijaan ole yleisesti käytössä. Niissä hinnoittelun ja suunnittelun pohjana on usein myyntikate. Se ei kuitenkaan ota huomioon yrityksen muilta ostamia palveluja, eikä siksi mittaa oikealla tavalla yrityksen omalla toiminnallaan aikaansaamaa lisäarvoa. 
	Yritystoiminnan verkottuminen ja yritysten näkeminen osana laajempia toimitusketjuja tulee varmasti lisäämään jalostusarvon käyttöä yritystoiminnan keskeisenä tunnuslukuna. 
	Taulukko 2-1 kertoo työn tuottavuuden ja liiketuloksen kytköksestä eri toimialoilla. Taulukosta hyppää esiin toimiala 322, johon matkapuhelinten myynti kuuluu. Nokian menestyminen nosti tämän toimialan tunnusluvut ylivertaisiksi. Sillä oli myös suuri vaikutus koko teollisuuden keskiarvoon. Vuonna 2007 Nokia-konsernin liikevaihto oli noin kolmannes verrattuna Suomen koko tehdasteollisuuden liikevaihtoon! 
	 Taulukko 2-1. Henkeä kohden laskettu jalostusarvo ja palkkakustannus sekä työn reaalituottavuus ja nettotulos eräillä toimialoilla vuonna 2007 (Tilinpäätöstilastot).
	/
	Tuottavuus väestöennusteen valossa

	Tuottavuus on kymmenen vuoden jaksolla noussut noin kahden prosentin vuosivauhdilla. Jos ripeämpää tuottavuuden kasvua ei onnistuta saavuttamaan, uhkaa suomalaista elinkeinoelämää jo lähivuosina pula työvoimasta.  Tulevasta väestökehityksestä kertoo Tilastokeskuksen väestöennusteen perusteella laadittu kuva 2-7. Jos tulevien vuosien väestö jaetaan kolmeen ryhmään: alle 25-vuotiaisiin lapsiin, nuoriin ja opiskelijoihin, 25–65-vuotiaisiin työikäisiin ja yli 65-vuotiaisiin eläkeläisiin, voidaan todeta:
	̶ alle 25-vuotiaiden määrät pysyvät lähes ennallaan
	̶ työikäisten määrä vähenee 40.000–50.000 henkeä jokaisen viiden vuoden välein
	̶ eläkeläisten määrä kasvaa ensin vuoteen 2015 mennessä 180.000 henkilöllä ja sen jälkeen viiden vuoden välein 150.000, 120.000 ja 100.000 henkilöllä
	̶ kahdenkymmenen vuoden aikana vuosina 2010–2030 eläkeläisten määrä lisääntyy 555.000 henkilöllä ja työvoiman vähenee 225.000 henkilöllä. 
	Kun työikäisten määrä vähenee ja eläkeläisten hoitotyö sitoo lisää työvoimaa, tulee kaupalla ja teollisuudella olemaan ilman tuottavuuden lisääntymistä suuria vaikeuksia työvoimansa rekrytoimisessa. Voi myös ennustaa, että työvoiman niukkuus tulee nostamaan palkkoja.
	On siksi tärkeää seurata tilaus–toimitusprosessin kuluja ja mitata työn tuottavuutta tuotetun lisäarvon avulla. Näin voi parhaiten pyrkiä siihen, että resurssit tulevat suunnatuksi sinne, mistä jalostusarvo kohoaa kasvavia työvoimakulujakin nopeammin. 
	/
	Kuva 2-7. Tilastokeskuksen väestöennuste vuosien 2010–2030 väestökehityksestä vuodelta 2007. 
	Tehollisuus

	Kustannukset ovat perinteisesti niitä, joihin heti kiinnitetään huomio, jos kannattavuus ei ole tyydyttävä. Niitä on helppo seurata ja ennakoida miten kustannusten muuttuminen vaikuttaa lopputulokseen. Kustannuksia ei kuitenkaan tulisi nähdä pelkästään negatiivisessa valossa. Ainakin osa niistä ilmentää myös myyntitulojen aikaansaamisessa välttämättömien resurssien arvoa. Kustannukset voikin hyvällä syyllä jakaa ”hyviin” ja ”huonoihin”.  Hyvät kustannukset ( esimerkiksi logistiikka oikein toteutettuna ( tukevat yrityksen liiketoimintaa ja edistävät tuottojen hankkimista. Hyvät kustannukset heijastavat sitä osaamista, josta asiakkaat maksavat hankkiessaan yrityksen tuotteen tai palvelun. 
	Oikeiden ja väärien kustannusten käsitettä voidaan arvioida eri toimintojen hyödyllisyyden tai tehollisuuden (engl. effectiveness) näkökulmasta. Tehollisuudella tarkoitetaan eri toimintojen ja niistä muodostuvien kokonaisten prosessien järkevyyttä tuotteen tai palvelun tuottamisessa. Tehollisuuden lisäämisellä pyritään siihen, että tehtäisiin enemmän oikeita asioita, jotka tuovat asiakkaille lisäarvoa. Tehollisuus on strateginen käsite. 
	Kannattavuuden parantamisessa on paljolti kysymys siitä, miten tehollisuus saataisiin mahdollisimman hyväksi. Eli miten osattaisiin tehdä juuri niitä asioita, joista asiakas haluaa maksaa ja miten asiakkaan kannalta hyödyttömiltä menoeriltä voitaisiin välttyä. 
	Tilaus–toimitusprosessin työ

	Jokainen vaihe aiheuttaa oman kustannuksensa, mutta kustannusten suuruuteen voi monin tavoin vaikuttaa. Voisiko esimerkiksi edellisessä työvaiheessa tehdä asiat niin, ettei niitä enää tarvitse tarkastaa tai tehdä uudelleen? Tai voisiko asiakkaalta tuleva tilaus olla sellaisessa muodossa, ettei sitä enää tarvitse käsitellä? Kun jokin toimenpide tehdään ketjussa kerran, ei sitä enää tulisi toistaa tai tarkistaa. Seuraava yhteenveto valottaa tilaus–toimitusprosessin vaiheita. 
	Kysely/tarjous: Tarjousten pyytäminen, antaminen, vertaaminen ja niistä neuvotteleminen voi kuluttaa melkoisesti ostajan ja myyjän aikaa. Siksi niitä ei ole tarkoituksenmukaista tehdä samalla tavaralle yhä uudelleen vaan kaupoista tulisi sopia suurempina kokonaisuuksina.
	Tilaaminen: Perinteisesti ostaja on tehnyt tilaukset. Nykyään tilaaminen tehdään usein niin sanottuna kotiinkutsuna tarvepisteestä. Tilaaminen voidaan korvata myös kokonaan toisenlaisellakin menettelyllä: myyjä voi oma-aloitteisesti seurata, mitä käyttöpisteessä tarvitaan ja huolehtia tavaroiden riittävyydestä. 
	Tilauksen vastaanottaminen: Myyvässä yrityksessä joku vastaanottaa tilauksen ja siirtää sen tiedot yrityksen omaan tilausjärjestelmään. Tilaustiedon siirtäminen myyjän järjestelmään on vaatinut työlästä manuaalista välikäsittelyä. Nyt koko tämä työ on jäämässä kokonaan pois, kun asiakas rekisteröi tilaustiedot suoraan myyjän järjestelmään tai ne siirtyvät käsin koskematta järjestelmästä toiseen.
	Tavaroiden lähettäminen: Myyjän tietojärjestelmä tuottaa lähettämisessä tarvittavat lähetysasiakirjat, tavarat pakataan ja ne siirtyvät kuljetukseen. Keräämistä ja pakkaamista voidaan monin apuvälinein kehittää ja nopeuttaa.
	Kuljettaminen: Pienet tavaraerät tulisi yhdistää suuremmaksi kuljetuskokonaisuudeksi.  Kuljettamisen osalta kannattaa tehdä yhteistyötä muiden yritysten kanssa. Paikallisia jakelujärjestelmiä tulisi kaikin tavoin kehittää ja edistää. Hankintakuljetusten tehokkuutta voidaan parantaa keskittämällä ostoja harvemmille tavarantoimittajille.
	Vastaanottaminen: Ostavassa yrityksessä saapunut tavara tarkastetaan, saapumistiedot tallennetaan tietojärjestelmään ja tavara siirretään vastaanotosta käyttöpisteeseen tai varastoon. Teknisten menetelmien avulla vastaanottoa voidaan nopeuttaa, kun tietoja ei tarvitse käsitellä manuaalisesti. Koko vastaanottotapahtumaan käytetty aika voidaan haluttaessa supistaa murto-osaan entisestä.
	Varastoiminen: Miten osattaisiin määritellä, mikä varastoiminen on tarpeellista ja mikä turhaa? Tähän palataan 6. luvussa.
	Toimitusvalvominen: Toimitusten valvominen ei tuo lisäarvoa. Valvomisen tarve vähenee tai siitä tulee tarpeetonta. 
	Laskuttaminen: Myyvän yrityksen tietojärjestelmä tuottaa tilaus- ja lähetystietojen perusteella laskun, joka lähetetään ostajalle. Näin on perinteisesti toimittu, mutta tämä perinne on muuttumassa: laskulla välitetty tieto rekisteröidään jo tilaamisen ja vastaanottamisen yhteydessä. Jatkuvassa liikesuhteessa laskuttamisesta tulee sähköinen tapahtuma tai se jää kokonaan pois käytöstä. 
	Laskujen käsittely: Ostavassa yrityksessä laskua verrataan tilaukseen ja vastaanoton tietoihin. Tämä työ automatisoituu tai poistuu kokonaan perinteisen laskun myötä.
	Maksaminen: Lasku maksetaan pankin välityksellä. Tietojärjestelmät ovat jo automatisoineet koko maksutapahtuman.
	Luettelo kuvaa prosessin eri vaiheiden välittömän toteuttamisen työtä ja kuluja. Niiden lisäksi tilaus–toimitusprosessiin liittyy sellaisten resurssien käyttöä, joita ei voida suoraan kytkeä johonkin vaiheeseen. Näitä ovat suunnittelun, johtamisen, hallinnon, markkinoinnin ja muiden toimintojen kehittämiseksi tehty työ sekä lisäksi kaikkinainen kommunikointi ja tietojärjestelmien kehittäminen ja ylläpito. 
	/
	Kuva 2-8. Kahden yrityksen välinen tilaus–toimitusprosessi. Osa vaiheista voidaan poistaa tai automatisoida niin, että niiden toteuttamiseen ei kulu työaikaa.
	Keskittyminen oleelliseen

	Tehollisuutta nostetaan muuttamalla prosesseja, mutta siihen voidaan vaikuttaa myös keskittymällä oleelliseen. Pienillä markkinoilla on vain rajalliset mahdollisuudet ja siksi joudutaan tekemään valintoja. Tehollisuuden parantaminen lähtee asiakas- ja tuotevalinnoista. On päätettävä, ketkä ovat asiakkaita ja mitä tuotteita tai palveluita heille halutaan ja voidaan tarjota. Liikaa ahnehtiva huomaa nopeasti kulujen kasvavan tuottoja nopeammin. ”Kaikkea kaikille” on tuhon tie. 
	Liikekumppanien lukumäärä B2B-liiketoiminnassa vaikuttaa tehollisuuteen paljon. Kun myyntihenkilöt pitävät yhteyksiä asiakkaisiin ja ostajat tavarantoimittajiin, ovat tämän työn määrä ja siitä aiheutuvat kulut suoraan verrannollisia asiakkaiden tai tavarantoimittajien lukumääriin ja jossain määrin myös niiden maantieteelliseen etäisyyteen. 
	Jos asiakasmäärä laajenee ja erilaistuu, laajenee sen seurauksena sitten usein myös myytävien tuotteiden tai palveluiden valikoima. Kun taas tuotevalikoima on laaja, on myös ostettavia raaka-aineita ja tuotteita vastaavasti paljon. Tämän johdosta taas tavarantoimittajia voi olla lukumääräisesti paljon. Ehkä tavarantoimittajia on ympäri maailmaa tai ainakin laajalla maantieteellisellä alueella. Laajassa valikoimassa on suhteellisesti enemmän tuotteita, joiden myynti jää pieneksi. Nekin tuotteet joudutaan kuitenkin ostamaan, kuljettamaan yritykseen, vastaanottamaan ja varastoimaan. Kuluja syntyy vaikka myyntitulot jäävät vähäisiksi. ”Kaikkea kaikille” -politiikka lisää tavarantoimittajien määriä, eikä asialle enää ostossa mahdeta mitään.
	Ylipäänsäkin tilaus–toimitusprosessin kustannukset riippuvat paljon juuri tapahtumien lukumääristä. Liiketoiminnan sirpaloituessa kustannukset uhkaavat kasvaa, vaikka liikevaihto pysyy ennallaan. Tai kustannukset kasvavat paljon liikevaihdon lisäystä nopeammin. Laajeneminen johtaa helposti siihen, että vaikka liikevaihto lisääntyy, tavarat ostetaan, kuljetetaan ja käytetään valikoiman laajenemisen johdosta pienissä erissä ja tapahtumia on paljon. Niistä taas aiheutuu kuljettamista, käsittelytyötä, laskuja, laskujen tarkastamista ja kaikkinaista hallintotyötä eli kiinteitä kuluja, joita ei pystytä tai osata sisällyttää hintoihin. Silloin volyymin lisäys johtaakin kannattavuuden heikkenemiseen. 
	/
	Kuva 2-9.  Heikko kannattavuus on usein seurausta ”kaikkea kaikille”-toimintatavasta. B2B-yrityksen tulee aloittaa asiakasmäärien tutkimisesta. B2C-yritysten taas tulee ensin paneutua tuotevalikoiman laajuuteen. 
	Kun asiakaskuntaa rajataan, rajautuu samalla sille tarjottava tavaravalikoima. Mitä rajallisempi valikoima, sen suurempi on myynnin volyymi tuotetta ja asiakasta kohden. Sama pätee valmistamiseen ja ostamiseen. Rajallinen valikoima antaa hyvän lähtökohdan rajata tavarantoimittajien lukumäärää. Silloin hankittavat tavarat ostetaan ja kuljetetaan suuremmissa erissä. 
	Pienillä markkinoilla B2B-asiakkaiden rajaaminen koetaan kuitenkin vaikeaksi ja hankalaksi. Myynnin ja markkinoinnin näkökulmasta kaikki kaupat, joissa myyntihinta ylittää muuttuvat kulut, ovat tervetulleita. ”Suurin osa johtajista elää lisäksi ikään kuin suunnitelmataloudessa, jossa kannattavuuden kriteerejä ei ole kovin tarkkaan määritelty. Menestyksen mittarina pidetään helposti toiminnan volyymia, työntekijöiden määrää, käytettävissä olevaa rahamäärää ja muita vastaavia lukuja.” Näissä olosuhteissa tehollisuuden nostamista ei aina koeta ollenkaan tärkeäksi kun muutenkin markkina-asema on jo saavutettu ja menestys on ainakin kohtuullinen. Kilpailun lisääntyminen taas pakottaa juuri tehollisuuden nostamiseen.   
	Huono tehollisuus vaikuttaa kaikkeen. Kuvan 2-2 ja taulukon 2-1 valossa on tehollisuuden parantamisen tarpeita oikeastaan kaikissa yrityksissä. Huono tehollisuus nostaa myyntihintoja ja julkisella puolella veroja. 
	Oleelliseen keskittymisen kautta aikaan saatu tehollisuuden lisääminen on edullinen investointi. Mikä parasta, sen toteuttamiseen tarvitaan rahallisten pääoman asemasta vain henkistä panostusta – asenteen muutosta ”korvien välissä”.
	Tehollisuutta pitää osata ennakoida

	Tehollisuutta pitää tietenkin ajatella koko ajan erityisesti etukäteen. Kannattamattomia asiakkaita palvelemaan ja kannattamattomia tuotteita myymään ei pidä rekrytoida henkilöstöä. Realiteetit on osattava nähdä. Vaikeudet ovat moninkertaisia, kun muutokset tehdään vahingon jo tapahduttua. Joudutaan tilanteeseen, jota kuvaa hyvin amerikkalainen termi ”downsizing” – toiminnan supistaminen. Liiketoimintaa supistettaessa on pakko vähentää myös henkilöstöä. 
	Vain yrityksen johto voi aidosti vaikuttaa tehollisuuteen. Organisaation alemmilla tasoilla, ostajilla tai asiakastilausten käsittelijöillä, ei ole tähän suuriakaan mahdollisuuksia. Heidän on aina hankittava tuotannon tarvitsemat osat tai asiakkaiden tilaamat tuotteet ja heidän on toimitettava ajallaan asiakkaiden tilaukset. 
	Korkea tehollisuus ja sen seurauksena parempi tuottavuus ovat ilman muuta yrityksen kilpailukyvyn ja hyvän taloudellisen tuloksen perusta. Prosessijohtaminen korostaa, etteivät tuottavuus ja taloudellisuus synny ja parane pelkästään yritysten omin sisäisin ponnisteluin. Toiminta yrityksen yhdyspinnoissa niin tavarantoimittajien kuin asiakkaidenkin kanssa vaikuttaa ratkaisevasti tunnuslukuihin. Itse asiassa parhaat mahdollisuudet tuottavuuden parantamiseen löytyvät tilaus–toimitusprosessista ja sen ohjaamisesta. Myös kustannuksista yritysten rajapinnoissa tulee olla hyvin selvillä. Seuraava luku käsittelee niiden kartoitusta. 
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa tarkasteltiin liiketoiminnan kannattavuutta tuottavuuden ja tehollisuuden näkökulmasta. Kaikissa yrityksissä on näissä parantamisen tarpeita.
	 Kannattavuutta mitataan liiketoiminnan tuottojen ja kulujen erotuksena. Kannattavuus on heikko suuressa osassa suomalaisia teollisuus- ja kauppayrityksiä.
	 Bengt Karlöf liittää tehokkuuden mittaamiseen myös asiakkaille tuotetun arvon. Hän pitää tehokkuutta arvon ja tuottavuuden suhteena. Karlöfin mukaan arvosta on lähellä asiakasta kaikkein paras käsitys. 
	 Yrityksen jalostusarvo on käyttökatteen ja palkkakulujen summa. Yleistavoite voisi olla, että molemmat ovat jalostusarvosta puolet. Kun tulevat palkkakulut tietää, osaa samalla määrittää käyttökatteellekin tavoitteen.
	 Koska em. tavoite voi monelle tuntua mahdottomalta, on liiketoiminnan perusstrategiaa pohdittava tehollisuuden näkökulmasta.
	 Jalostusarvo työntekijää kohden on myös hyvä tehokkuuden mittari. 
	 Jalostusarvon ja palkkakulujen suhdelukua kutsutaan työn reaalituottavuudeksi. Vaikka työn reaalituottavuutta ei heti voi nostaa korkealle, tulisi kuitenkin pysyä vuodesta toiseen nousu-uralla.
	 Työn reaalituottavuudella ja liiketuloksella on positiivinen korrelaatio.
	 Asiakkaiden, tavarantoimittajien sekä myynti- ja ostotilausten lukumääriä tulee seurata. Mitä enemmän yrityksellä on liikekumppaneita, sitä enemmän sillä on tapahtumia ja mikä kaikkein tärkeintä, sitä enemmän on myös pieniä tapahtumia. 
	 Jokaisen tapahtuman toteuttamisesta aiheutuu yritykselle tietty kustannus, olipa tapahtuman raha-arvo sitten suuri tai pieni. Pienet tapahtumat aiheuttavat helposti enemmän kuluja kuin niistä saa tuloja. Siksi liikekumppaneiden ja tapahtumien määriä tulee seurata. Tehokkuus nousee, jos tapahtumia voidaan yhdistää, lukumäärää vähentää ja tapahtuman volyymia kasvattaa. 
	 Tehollisuutta voi parhaiten parantaa keskittymällä oleelliseen. Tehollisuuden parantaminen vaatii usein hyvin perustavaa laatua olevia muutoksia. 
	3. Tilaus–toimitusprosessin kustannukset 
	”Arvokeskustelua ei voida käydä ilman kustannustietoja, koska yhtälössä on kaksi puolta: se jokin arvokas ja sen kustannukset. Arvon täytyy olla kustannuksia korkeampi. Arvojen tärkeysjärjestyksen määrää se, kuinka monta yksikköä, strategista asemaa, laupeutta, moraalia, huolenpitoa per markka kukin toiminto tuottaa. Kustannuksilla on kantokyvyn määräämä katto; arvokkaan rajat asettaa mielikuvituksen puute.” 
	Tämän kommentin voi tiivistää niin, että voittoa syntyy, jos tuotteiden tai palveluiden myyntitulo ylittää aiheutuneet kustannukset. Kustannuksia aiheutuu omien resurssien käytöstä tai yrityksen ulkopuolelta hankituista aineista, valmisteista tai palveluista. Pääasiallisia omia resursseja ovat henkilöstö, toimitilat, koneet, laitteet ja tietojärjestelmät.
	Tässä luvussa kuvataan tilaus–toimitusprosessin toteuttamisesta eri vaiheissa syntyviä kustannuksia, niiden kartoitusta ja tekniikka, jonka avulla kustannukset pystytään kohdistumaan mahdollisimman oikeudenmukaisesti eri tuotteille ja asiakkaille.  
	Kustannusten kohdentaminen niiden aiheuttamisen perusteella on tärkeää, sillä kannattavuus yrityksen liiketoiminnan eri aluilla voi olla hyvin erilaista. Hyvästäkin yrityksestä löytyy aina huonosti kannattavia osia ja vastaavasti toisessa yrityksessä voi surkea kokonaistulos sisältää myös aivan erinomaista liiketoimintaa. Kokonaisuutta voidaan parantaa, kunhan tappiollisten osa-alueiden kannattavuusongelmat tunnistetaan ja niihin oikeasti puututaan. Tuottavuuden näkökulmasta tuotevalikoiman ja asiakaskunnan laajuus ovat erityisen tärkeitä asioita. 
	Tässä luvussa oleellista:
	 Tilaus–toimitusketjun kulut ovat pääosin henkilöstökuluja. Työmäärät ketjun eri vaiheissa ja niistä aiheutuvat kulut on helppo selvittää. 
	 Perinteisellä kustannuslaskennalla ei pystytä tutkimaan tilaus–toimitusketjun eri vaiheissa syntyvien kustannusten vaikutusta asiakas- tai tuotekannattavuuteen; tarvitaan toimintolaskentaan perustuva kulujen kohdistamistapa. 
	 Kun kulut kohdistetaan aiheuttamisen perusteella tuotteille ja niitä hankkineille asiakkaille, todetaan usein suuri määrä asiakkaista ja tuotteista tappiollisiksi. 
	Liiketoiminnan kustannukset

	Liiketoiminnan toteuttamiseen tarvitaan resursseja – pääomaa ja henkilöstöä. Resurssien käytöstä aiheutuvat kustannukset voidaan jakaa kahteen osaan: välittömiin ja välillisiin. Välittömiä kuluja kutsutaan muuttuviksi tai suoriksi kustannuksiksi. Niitä ovat valmistusyrityksissä ostettujen raaka-aineiden ja osien käyttö – ainekustannukset – tai markkinointiyrityksessä päämiehiltä ja muilta tavarantoimittajilta jälleenmyyntiin hankituista tuotteista maksetut ostohinnat. Muuttuvia ovat myös valmistuksen työntekijöiden välittömät palkkakustannukset. 
	Muuttuvat kulut syntyvät tuotteiden valmistuksesta tai myynnistä. Niiden seuraaminen ja kohdistaminen tuotteelle on helppoa, sillä muuttuvien kulujen määrää voidaan seurata valmistus- tai myyntimäärien perusteella. 
	Muita kuluja kutsutaan välillisiksi, kiinteiksi tai yleiskustannuksiksi. Ne aiheutuvat sellaisten resurssien käytöstä, joita ei voida kohdistaa suoraan tuotteille myynti- tai valmistusmäärän perusteella. Tilaus–toimitusprosessin kulut kuuluvat tähän ryhmään. Yleiskustannuksiin luetetaan ostamisen, myyntityön, asiakaspalvelun ja logististen toimintojen aiheuttamat kulut. Lisäksi niihin kuuluvat toimitilojen, koneiden ja laitteiden käytöstä, tietojärjestelmistä, markkinointitoimenpiteistä, matkustamisesta ja pääomasta aiheutuvat kulut.
	Perinteinen kustannuslaskenta on kustannuspaikkalaskentaa. Sen avulla tiedetään hyvin osto-, valmistus- ja markkinointiosastojen kokonaiskustannukset ja niiden poikkeamat budjetista. Sen sijaan näiden toimintojen vaikutusta tuote- ja asiakaskohtaiseen kannattavuuteen ei perinteinen kustannuslaskenta pysty kovin tarkasti selvittämään. Yleiskustannusten suuruus tiedetään kokonaisuutena, mutta niitä ei ole ollut helppo kohdistaa aiheuttamisperusteen mukaisesti asiakkaille tai myydyille tuotteille. Usein ne kohdistetaan yleiskustannusten prosenttiosuuden perusteella.  
	Jos myynnin arvo on jossakin tuoteryhmässä pieni, on sille prosenttiosuuden mukaan kohdistunut myös pienet yleiskustannukset riippumatta siitä, kuinka paljon kyseinen tuoteryhmä on oikeasti logistisia tai myynnin kuluja aiheuttanut.
	Yleiskustannusten oikea kohdistaminen näyttää vähäpätöiseltä asialta, sillä kuvan 3-1 mukaisesti kiinteiden kulujen osuus oli vuonna 2007 teollisuudessa 26 % ja kaupassa noin 20 % suhteessa liikevaihtoon. Eri tuotteet ja asiakkaat aiheuttavat yleiskustannuksia kuitenkin hyvin eri tavalla: joillekin tuotteille ja asiakkaille niitä kohdistuu moninkertaisesti ja toisille tuskin lainkaan. Yleiskustannusten kohdistaminen väärin perustein vaikeuttaa asiakkaiden ja tuotteiden todellisen kannattavuuden seuraamista. ”Jos yleiskustannukset ylittävät 15 % kokonaiskustannuksista, se saattaa aiheuttaa epätarkkuuksia perinteisessä kustannuslaskennassa.”  
	Kuva 3-1 esittää kustannusten jakautumat. Teollisuudessa muuttuvat kulut, ostetut aineet ja muuttuvat palkat olivat 65 % liikevaihdosta. Nettotulos, jonka osuutta Nokia nostaa melkoisesti, oli yhdeksän prosenttia liikevaihdosta. Kaupassa nettotulos oli paljon pienempi. 
	Pienenä yksityiskohtana tulee muistaa, että aine- ja tavarahankinnat sisältävät yleensä hankitun tavaran kuljettamisen kulut ostavaan yritykseen.  
	Yleiskuluista suurin osa aiheutuu myynnistä, asiakaspalvelusta sekä raaka-aineiden, tarvikkeiden ja kauppatavaroiden hankinnasta. Kutsun tätä kuluryhmää kokonaisuutena vaihdannan kuluiksi. Tämä luku esittelee, miten niiden suuruus kartoitetaan ja erityisesti miten kulut kohdistetaan tuotteille ja asiakkaille. Lähtökohtana on väittämä, että yrityksen yleiskustannukset ovat suurelta osin vaihdannan kuluja ja että yleiskustannuksistakin suuri osa on kohdistettavissa kustannusten aiheutumisen perusteella tuotteille ja niitä ostaneille asiakkaille. 
	/
	Kuva 3-1. Kaupan ja teollisuuden kustannusten jakautuminen (Tilastokeskus, tilinpäätöstilastot). 
	Vaihdannan kulut Pohjoismaissa

	Aina eivät Pohjois-Euroopassa asuvat ihmiset välttämättä oivalla, millaisessa logistisessa ympäristössä he asuvat. Pitkiä etäisyyksiä ja ankaria luonnonoloja pidetään itsestään selvyytenä. Niiden kanssa on opittu elämään ja niiden vaatimukset asumisen ja liikenteen suhteen on ratkaistu tavalla tai toisella. Monet asiat ovat kuitenkin toisin kuin Keski-Euroopassa. Tämä tulee aina muistaa, kun muiden kehittämiä toimintatapoja tutkitaan ja verrataan. 
	Pohjolassa etäisyydet ovat pitkiä ja asukastiheys harva. Jonkinlainen varastojen pitäminen on välttämätöntä. Kun talvimerenkulku tarvitsee ainakin joinakin vuosina jäänmurtajia, teiden ja talojen perustukset joudutaan suojaamaan routaa vastaan, asunnot tarvitsevat vahvat lämpöeristeet ja moninkertaiset ikkunat, ihmiset joutuvat pukeutumaan lämpimästi, asuntojen lämmittämiseen kuluu energiaa, satokausi jää lyhyeksi ja niin edelleen, on selvää, että olosuhteet aiheuttavat asumiselle ja liiketoiminalle paljon kiinteitä lisäkustannuksia.
	Korkeasta elintasosta johtuen tarjolla oleva tavaramäärä on meillä suuri, mutta yritysten liikevaihto on suppean asiakaspohjan vuoksi pieni. Paljousalennuksia ei pienillä ostomäärillä ole maahantuontitavaroista kovin helppo saada. Ammattitaitoinen henkilökunta ja tietojärjestelmät taas kasvattavat kiinteiden kulujen osuutta ja edellyttävät tiettyä perusvolyymia. 
	Kun kaikki liiketoiminnan kulut jaetaan kauppatapahtumien määrällä, voivat Pohjolan olosuhteissa vaihdannan kulut nousta helposti tavattoman korkeiksi erityisesti tuotteilla, joiden jalostusaste on keskimääräistä alhaisempi tai tavaran kilohinta muuten on alhainen. Näissä olosuhteissa on aika luonnollista, että ensin kustannustaso ja sen seurauksena myös hintataso on meillä Keski-Eurooppaan verrattuna korkeampi.
	Tilaus(toimitusprosessin vaiheet

	Asiakastilauksen toimittaminen on liiketoiminnassa tavallinen sarja peräkkäin toistuvia tapahtumia, jota voidaan kuvata prosessi-sanalla. Osa tilaus–toimitusprosessin kustannuksista on henkilöstökuluja. Osa kuluista aiheutuu hyödykkeiden siirtämisestä (kuljettamisesta) paikasta toiseen ja säilyttämisestä (varastoimisesta) prosessin eri vaiheissa. Perinteisen kustannusryhmittelyn näkökulmasta ne ovat kiinteitä yleiskuluja. Niiden suuruus tunnetaan kyllä organisaatiokaavion mukaisista yksiköistä kokonaisuutena, mutta monta organisaation raja-aitaa ylittävän tilaus–toimitusprosessin kokonaiskustannusta ei tunneta. 
	Tilaus–toimitusprosessin kulujen kartoitus on kuitenkin helppo tehdä. Kartoituksen jälkeen on sitten myös mahdollista arvioida yksittäisestä tuotteesta ja asiakkaasta aiheutuvia kuluja. Samoin kuluja voidaan tutkia vastuuhenkilöittäin, tavarantoimittajittain, tuoteryhmittäin jne. 
	Varastoivan yrityksen tilaus–toimitusprosessit

	Valmistustoimintaa harjoittavissa teollisuusyrityksissä ja omasta varastosta myyvässä kauppayrityksessä tilaus–toimitusprosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Ne ovat saapuva prosessi, varastoiminen ja lähtevä prosessi.
	Saapuva prosessi käsittää hankinnasta, hankittujen tuotteiden kuljettamisesta, saapuvan tavaran käsittelystä ja ostolaskuista aiheutuneet työvaiheet ensimmäiseen varastopisteeseen ja ostolaskun maksamiseen asti. 
	Lähtevään prosessiin sisältyy vastaavasti asiakaspalvelusta, tavaralähetyksistä, kuljettamisesta ja tuotteiden laskutuksesta aiheutuvia työvaiheita. Lähtevä prosessi päättyy viimeiseen yrityksen suorittamaan toimenpiteeseen, kuten tuotteen asiakkaalle toimittamiseen tai maksutapahtuman kirjaamiseen. 
	Saapuvan ja lähtevän prosessin välissä on varastoja, joissa tarvittavat resurssit ovat käyttöpääoma, varastotila ja varastolaitteet. Varastokuluja aiheutuu myös hävikistä ja tuotteiden vanhenemisesta. Varaston henkilöstö sen sijaan sisältyy joko saapuvaan tai lähtevään prosessiin.
	Valmistuksen eri vaiheisiin voidaan soveltaa samaa saapuva – varastointi – lähtevä -ajattelua, mutta tavallisesti näin ei tarvitse tehdä, koska valmistuksesta aiheutuvat kustannukset tunnetaan muutenkin riittävän hyvin.
	Kuva 3-2 havainnollistaa edellä kuvatun yrityksen tilaus–toimitusprosessin jakautumista tavarahankinnoista aiheutuvaan saapuvaan prosessiin ja asiakastilauksista aiheutuvaan lähtevään prosessiin.
	/
	Kuva 3-2. Tilaus–toimitusprosessi lävistää yrityksen vastuualueet. Myynnin ja oston tapahtumat sekä varastoiminen aiheuttavat paljon työtä = vaihdannan kuluja.
	Projektitoiminnan tilaus–toimitusketjut

	Kaikkiin yrityksiin malli saapuva prosessi - varastointi - lähtevä prosessi ei aivan tällaisenaan sovellu. Tällaisia yrityksiä ovat esimerkiksi agentuuritoimintaa harjoittavat yritykset tai yritykset, joiden toiminta on projektimaista. 
	Rakennusliike on tyypillinen projektitoiminnan yritys. Sen tilaus–toimitusketju muodostuu pääosin materiaalien hankinnoista työmaille. Varastointi on vähäistä ja lähtevä prosessi puuttuu kokonaan tai se on osa varsinaista tuotantoa eli rakentamista.
	Teollisuudessa on yrityksiä, jotka toimivat rakennusprojektin tavoin, mutta rakentamisen kohteessa voi olla investointihyödyke, laitos tai muu suuri kertakohde. Tavarat ostetaan niissäkin suoraan rakennettavaan kohteeseen.  
	Sitten löytyy projektitoimintaa, jonka toiminta muistuttaa agentuuritoimintaa: Yritys toteuttaa tuotesuunnittelun ja myyntityön, mutta ei valmista tuotteita itse. Valmistus ostetaan alihankintana toiselta yritykseltä, joka voi toimittaa ne suoraan asiakkaille. 
	Monesti projektitoiminnalle on tyypillistä sen globaalisuus. Sekä kohde että alihankkijat voivat olla maantieteellisesti varsin kaukana yrityksen kotipaikasta, jos nyt kotipaikkaa voidaan ylipäänsä määrittää.
	Tarkkaan ottaen projektitoiminnastakin löytyvät vaiheet saapuva prosessi – varastointi – lähtevä prosessi. Tapauskohtaisesti joudutaan kuitenkin päättämään, miten tässä kuvattu tilaus–toimitusketjun kustannusten kohdentaminen kulloinkin tehdään. Projektitoiminnassakin nämä kustannukset ovat kuitenkin olemassa ja niiden vaikutusta voidaan tässä esitettävällä toimintolaskennan mallilla tutkia.
	Resurssien käytön ja kulujen kartoitus

	Yrityksen kustannukset riippuvat paljolti siitä suorittaako yritys oikeita toimintoja ja prosesseja (tehollisuus) ja miten tehokkaasti ne suoritetaan (tehokkuus). Tässä esitettävä kulujen kartoitus tukee sekä tehokkuuden että tehollisuuden parantamista. 
	Kulujen kartoitus ja kohdentaminen noudattaa toimintolaskennan toteuttamista.  Aluksi siinä kartoitetaan yrityksen toiminnot ja arvioidaan niiden merkitys erityisesti arvon tuottamisessa asiakkaalle. ”Jos toiminto ei tuota positiivista arvoa asiakkaalle, sitä tulisi muuttaa tai se tulisi kokonaan poistaa tai korvata toisella toiminnolla.” Koska yksittäisen vaiheen lisäarvon määrittäminen on hankalaa, kannattaa toimintoja lähestyä niiden aiheuttamien kustannusten avulla. Jos sitten kustannukset osoittautuvat haluttua suuremmiksi, on paremmat perusteet pohtia toiminnon asiakkaille tuottamaa arvoa.
	Kulukartoituksessa on kaksi vaihetta: Ensin prosessit jaetaan perusyksiköihin, toimintoihin ja tutkitaan, mitä resursseja eri toiminnot käyttävät ja paljonko kustannuksia niiden käytöstä aiheutuu. Resursseilla tarkoitetaan henkilökuntaa, toimitiloja, koneita ja laitteita, tietojärjestelmiä ja pääomaa. 
	Toisessa vaiheessa resurssien käytöstä aiheutuneet kustannukset kohdennetaan tuotteille ja asiakkaille. Parhaassa tapauksessa kustannus voidaan kohdistaa oikean suuruisena suoraan kauppatapahtumaan. Esimerkiksi jos rahdinkuljettaja tuottaa omasta tietokannastaan yksityiskohtaisen kuluerittelyn toteutuneista kuljettamisen kustannuksista, voidaan nämä kulut kohdistaa melko helposti suoraan kauppatapahtuman tuotteisiin ja sen todelliselle asiakkaalle. Puhutaan suorakohdistuksesta. 
	Toisten kulujen kohdistamisessa tarvitaan apuvälineitä, joita kutsutaan kustannusajureiksi (kohdistin, engl. cost driver). Kustannusajureiden avulla perinteisen kustannuslaskennan kiinteistä yleiskuluista tuleekin muuttuvia kustannuksia. Täytyy vain löytää ne syyt (ajurit), joiden määrä vaikuttaa eniten toiminnon kustannuksiin. 
	Tilaus–toimitusprosessin perusvaiheet on esitetty kuvassa 3-2. Kulut kerätään sen mukaisesti.
	Vaihdannan henkilöstökulut

	Työpalkat ja niiden oheiskulut ovat tavarakaupassa ja -tuotannossa ostettujen aineiden jälkeen suurin kuluerä. Tavaratuotantoa harjoittavassa yrityksessä valmistushenkilöstön  kulut ovat muuttuvia kuluja ja niiden kohdistamista tuotteille on olemassa vuosikymmenien kokemus. 
	Muun henkilöstön kulu luetetaan kiinteäksi kuluksi. Teollisuudessa kiinteät palkkakulut ovat keskimäärin lähes muuttuvien kulujen suuruiset (kuva 3-1). Kaupassa taas kaikki palkkakulut ovat pääosin kiinteitä kuluja. 
	Tavarakaupassa ja -valmistuksessa valtaosa kiinteän palkkakulun henkilöstöstä työskentelee välittömästi tai välillisesti tilaus–toimitusprosessissa. Nämä kulut ovat merkittäviä ja liiketoiminnan oikea ohjaaminen edellyttää, että kulut osataan kohdistaa oikein. Siksi tässä esitettävällä menetelmällä on laaja potentiaalinen käyttäjäkunta. 
	Taulukko 3-1. Tilaus–toimitusprosessin eri vaiheiden henkilömäärät. Tiedot on ilmoitettu henkilötyövuosina.
	/
	Palkkakulujen selvittämistä varten tulee kartoittaa henkilötyömäärät prosessin eri vaiheissa. Se tehdään niin, että yksikön koko henkilöstö jaetaan kuvan 3-2 ja taulukon 3-1 esimerkin mukaisesti osiin. 
	Tavoitteena on erityisesti selvittää työpanoksen jakautumista prosessin eri osille. Siksi taulukossa kysytään varasto-, myynti- ja asiakaspalveluhenkilöiden saapuvaan prosessiin käyttämän työajan osuutta. 
	Pienen haasteen työmäärien selvittämiseen tuo se, että osa henkilöstöstä tekee työtä monessa toiminnossa. Myyjät voivat tehdä ostotyötä ja valmistushenkilöstö ostotilaamistyötä. Jos joku tekee tiettyä työtehtävää 20 % vuosityöajastaan, merkitään hänen työpanoksekseen 0,2. Siksi työmääräarviot tulee tehdä henkilö henkilöltä arvioimalla eri toiminnoille tehty työaika. Kun käytetyt työajat tiedetään, tiedetään samalla palkkakustannukset. 
	Vaikka valmistushenkilöstön palkkakulut ovat muuttuvia, tulee heidänkin työmääränsä olla kartoituksessa mukana. Valmistushenkilöstö saattaa osallistua ostotilaamiseen tai asiakkaiden palvelemiseen. Tämä työmäärä ilmoitetaan niiden kohdalla ja valmistustyölle merkitään vastaavasti sama määrä henkilöitä vähemmän. 
	Välitön työ ja muu työ

	Sekä hankintoja että asiakaspalvelua suorittavasta henkilöstöstä tulisi ensin arvioida osto- ja myyntitapahtuman välittömään toteuttamiseen liittyvä henkilömäärä. Välittömiä kuluja aiheuttavia toimenpiteitä ovat muiden muassa:
	̶ asiakkaiden tilauskohtainen neuvominen, asiakastilausten vastaanotto, asiakastilausten välittäminen omaan organisaatioon
	̶ ostotilausten lähettäminen tavarantoimittajille
	̶ ostetun tavaran saapumisen vastaanotto, tavaraerän purkaminen, tarkistukset ja hyllyttäminen
	̶ myydyn tavaran varastosta kerääminen, pakkaaminen ja lähetysvalmistelu
	̶ tavaroiden kuljettaminen yritykseen, yrityksen sisällä ja edelleen asiakkaille
	̶ toimitusten valvominen
	̶ ostolaskujen käsittely ja asiakkaiden laskuttaminen
	̶ reklamaatioiden käsittely 
	̶ muut osto- tai myyntitilausten vaatimat käsittelytyöt.
	On aina hyvä esittää kysymys, tuoko välitön työ asiakkaalle lisäarvoa vai onko se vain pakollinen kuluerä, jonka nykyinen toimintatapa aiheuttaa? Voidaanko toimintatapaa muuttaa? Nopeuttaisivatko uudet laitteet tai tietojärjestelmät toiminnon suorittamista? Millä aikavälillä investointi maksaisi itsensä? On todennäköistä, että välitön työ ei tuo lisäarvoa, ja siksi sen toteuttamisen tapaa tai itse prosessia tulee muuttaa. Joka tapauksessa on tärkeää tuntea välittömän työn aiheuttaman kustannuksen suuruus. 
	Välitön työ on tilaus–toimitusprosessin henkilöstökuluista yksi osa. Muu osa vaihdantaan osallistuvasta henkilöstöstä tekee sitten ”välillistä” työtä, jolle ei ole helppo löytää yhtenäistä otsikkoa. Lähtevässä päässä osa henkilöstöstä työskentelee yleismarkkinoinnin, myyntityön ja toiminnan suunnittelun parissa. Hankinnoissa välitön täydennystilaaminen ei vie paljoa resursseja, mutta aika ja resurssit kuluvat tavarantoimittajien etsimiseen, seuraamiseen ja kauppasuhteen ylläpitoon. Tästä työstä käytetään nimitystä sourcing. 
	Ostetut palvelut

	Joissakin yrityksissä tilaus–toimitusketjun työvaiheet toteutetaan oman henkilökunnan toimesta. Toisissa yrityksissä ne taas hankitaan palveluna yksikön ulkopuolelta. Tavalliset ulkoa hankitut logistiikkapalvelut ovat kuljettamista, huolintaa tai kolmannen osapuolen tuottamia logistiikka- ja varastopalveluja. 
	Palvelun tuottaja voi olla myös oman yrityksen tai konsernin toinen yksikkö. Esimerkiksi varastoiminen ja taloushallinto hoidetaan yrityksen tai konsernin tasolla. Kulujen kartoittamisen näkökulmasta palvelujen ostaminen helpottaa kulujen kartoitusta, koska palvelun tuottaja laskuttaa työstään. 
	Kuljettamisen kulut

	Tavaroiden kuljettamisesta yritykseen ja edelleen asiakkaille aiheutuu suuri ja merkittävä kuluerä. Jos yrityksellä on omaa kuljetuskalustoa, käsitellään kalustokustannus yhdessä muiden koneiden ja laitteiden kanssa ja kuljetushenkilöstö sijoittuu saapuvaan tai lähtevään prosessiin.
	Usein kuljettaminen ostetaan palveluna ulkopuoliselta rahdin kuljettajalta. Se osuus, joka kuljetuskulusta tulee yrityksen maksettavaksi, määritellään puolestaan kauppasopimuksen toimitusehto-kohdassa. Sen sisältö ilmoitetaan toimituslausekkeena, joista merkittävin on Incoterms-säännöstö. Sitä pitää yllä Kansainvälinen Kauppakamari. Kotimaan kaupassa voidaan käyttää Suomen Osto- ja Logistiikkayhdistys LOGY ry:n laatimia Finnterms 2001 -toimituslausekkeita. 
	Yritys tuntee kuljettamisen kulut kokonaisuutena, sillä kulukirjanpito rekisteröi ne omalle tililleen. Kulujen suuruus on siten valmiina tiedossa. Niiden kohdistaminen tätä kautta tuotteille voi olla kuitenkin haastavaa. Siksi kokonaiskulujen seuraaminen ei riitä. Kuljettamisen kulut tulee kerätä talteen jokaisesta myynti- ja ostotapahtumasta erikseen. 
	Varastoimisen kulut

	Varastoimisen kulut aiheutuvat varastotilan käytöstä, varastotavaroihin sitoutuvasta pääomasta ja tuotteiden vanhenemisesta ja muuttumisesta epäkuranteiksi. Varastossa työskentelevän henkilöstön kulu sijoittuu joko saapuvaan tai lähtevään prosessiin, eikä sitä pidetä tässä varastoimisen aiheuttamana kuluna. 
	Varastoimisen kustannukset tulee selvittää aina yrityskohtaisesti. Kustannus koostuu pääosin kolmesta eri tekijästä. Nämä ovat:
	̶ vaihto-omaisuuden (käyttöpääoman) korkokustannukset (engl. inventory costs)
	̶ säilyttämiseen tarvittavien tilojen ja laitteiden kustannukset (engl. warehousing costs tai storage costs)
	̶ hävikin, vanhenemisen ja epäkurantin kustannukset (engl. obsolescent costs).
	Tavaran säilyttämiseen tarvitaan tila tai alue, jonka käytöstä syntyy kustannuksia. Niitä ovat säilytystilojen tai -alueiden aiheuttamat pääomakustannukset tai ulkopuolisille maksetut tilavuokrat. Varastovuokra voi perustua painoon, neliöihin, kuutioihin tai lavapaikkoihin. Yleisin yksikkö on lavapaikka. Hinta on yleensä aina joitain kymmeniä senttejä (esim. 0,50 €) per päivä.
	Myös omien hyllyjen, säiliöiden, laatikoiden, kuormalavojen ja muun kaluston kustannukset kuuluvat tähän ryhmään. Edelleen täytyy mukaan laskea tilojen puhtaanapidon, valaistuksen, lämmityksen, jäähdytyksen, vakuuttamisen ja muiden vastaavien toimenpiteiden kustannukset. 
	Varaston tilakulut ovat erilaiset ulko- ja sisävarastoissa sekä samoin lava- ja pientavaravarastoissa. Näiden kulut on kartoitettava erikseen.
	Erillisistä varastotiloista on säilyttämisen kustannus helppo laskea. Se ei kuitenkaan vielä riitä. Lisäksi tulee ottaa huomioon myös valmistus- ja myyntitilojen kustannukset siellä säilytettävien tavaroiden osalta. Usein jopa puolet näiden tilojen pinta-alasta on tavaroiden peitossa. Monissa yrityksissä ei erillisiä varastotiloja ole edes olemassa, vaan koko varasto on tehtaalla tai myymälässä. Pohjana arviolle on tavaran peitossa oleva lattiatila.
	Tilakustannus ei vaihto-omaisuuden pienentyessä muutu yhtä joustavasti kuin pääoman kustannus. Kuitenkin hiukan pitemmällä aikavälillä sekin on muuttuva kustannus. Liikevaihdon kasvaessa varastotilaa ei ehkä tarvita lisää, jos vaihto-omaisuuden kiertonopeus on parantunut. Kokonaan varastoimisesta vapautuvia tiloja taas voidaan käyttää muuhun liiketoimintaan tai ne voidaan vuokrata tai myydä pois. 
	 Toimitilojen, laitteiden ja tietojärjestelmien kulut

	Nämä kulut arvioidaan erikseen saapuvan prosessin, varastoimisen, valmistuksen ja asiakaspalvelun osalta. 
	Omien tilojen ja laitteiden kuluilla tarkoitetaan niiden vuosipoiston suuruutta lisättynä käyttö- ja ylläpitokustannuksilla. Vuokratilojen ja -laitteiden kulut syntyvät maksetuista vuokrista sekä käyttö- ja ylläpitomenoista. 
	Tilaus–toimitusketjun kulujen tarkastelu kolmijaolla saapuva prosessi – varastointi – lähtevä prosessi kertoo hyvin siitä, kuinka paljon työtä joudutaan tekemään ennen kuin tuotteet ovat myyntivalmiina. Tämä työ tulee osata ottaa tuotehinnoittelussa huomioon.
	/
	Kuva 3-3. Tilaus–toimitusketjun kulut ja muut kulut. Vasen kuva esittää valmistustoimintaa ja oikea kuva maahantuontia harjoittavaa tukkukauppaa. 
	/
	Kuva 3-4. Tilaus–toimitusketjun kulujen jakautuminen. Vasen kuva esittää edellisen kuvan valmistustoimintaa ja oikea kuva maahantuontia harjoittavaa tukkukauppaa.
	Kokonaisuus on jaettava osiin

	Jos kustannusten kartoitus on tehty pelkästään yrityksestä kokonaisuutena, voi tulosten käyttöarvo olla kyseenalainen, sillä eri yksiköiden tai osastojen kustannukset voivat olla erilaisia. Tämän johdosta kartoitus tulisi tehdä niin, että kustannukset selvitetään sopivan kokoisista yksiköistä. 
	Jos yrityksen liikevaihto on alle kymmenen miljoonaa euroa, on tällainen yritys usein sopiva kokonaisuus sellaisenaan. Jos liikevaihtoa on kymmenen ja sadan miljoonan euron väliltä, tulee kartoitus tehdä koko yrityksen lisäksi myös sen osista. Suurissa konserneissa selvitys kannattaa tehdä maa- tai tehdasyksiköittäin tai toimipisteittäin.
	Selvitykset tehdään liiketoiminta-alueittain, osastoittain tai sellaisista kokonaisuuksista, joissa toimintatavat ovat samankaltaisia. Esimerkiksi yksi ryhmä asiakkaista voi tilata sähköpostilla, toinen puhelimitse ja kolmas ehkä rekisteröi tilaukset itse myyjän järjestelmään. Jonkun asiakasryhmän kanssa joudutaan pienistäkin kaupoista neuvottelemaan pitkään, toiset asiakkaat taas tekevät pitempiaikaisia sopimuksia. Myynnin kustannukset tulee selvittää asiakkaiden käyttäytymisen mukaan, jotta resurssit osattaisiin kohdistaa oikein. Erilaisia toimintatapoja ovat esimerkiksi:
	̶ myynti kotimaahan ja vientikauppa
	̶ koneiden ja laitteiden myynti ja niiden varaosien myynti
	̶ myynti jälleenmyyjille ja suoraan käyttäjille 
	̶ eri liiketoiminta-alueet tai tuoteryhmät, joilla oma asiakaskunta
	̶ puhelinmyynti tai toiminta, jossa asiakkaat rekisteröivät tilaukset itse myyjän järjestelmään. 
	Hankintojen ja saapuvan prosessin kulujen kartoittaminen voi tapahtua samalla jaolla kuin myyntikin tai hankintapäähän voidaan käyttää eri jaottelua. 
	Kulujen kohdentaminen tuotteille ja asiakkaille

	Kun tilaus–toimitusprosessin kulut on kartoitettu, halutaan ne kohdistaa niiden aiheutumisen mukaan ostetuille ja myydyille tuotteille ja lopuksi yrityksen asiakkaille. 
	Jos kuluja ei pystytä kohdistamaan suoraan kauppatapahtumaan, tarvitaan kohdentamiseen apuvälineitä. Niitä kutsutaan kustannusajureiksi. Tulokset ovat luotettavia, kunhan löydetään syyt (ajurit), joiden määrä vaikuttaa eniten toiminnon kustannuksiin. 
	Yleistäen kustannusajurilla tarkoitetaan syytä, jonka toteuttaminen tai olemassaolo aiheuttaa työtä, pääoman tarvetta tai muiden resurssien käyttöä ja johon vaikuttamalla voidaan vaikuttaa aiheutuviin kustannuksiin. 
	Välittömien kulujen kohdentaminen

	Saapuvan prosessin välittömiä kuluja ovat ostotilaamisen, tavaran vastaanottokäsittelyn ja ostolaskujen käsittelyn palkkakulut, näiden henkilöiden tarvitsemien toimitilojen kulut sekä käytössä olevien tietojärjestelmien kulut. 
	Lähtevässä päässä välittömiä kuluja aiheutuu vastaavasti myyntihenkilöstön, asiakaspalvelun, tavaroiden lähettämisen ja taloushallinnon palkkakuluista, ko. henkilöiden tarvitsemista toimitiloista sekä tietojärjestelmistä. Kuvassa 3-5 on esimerkki kulukartoituksen lopputuloksesta. Siinä välittömät kulut on ilmoitettu kokonaissummana molemmista prosesseista. 
	Paras ajuri välittömien kulujen kohdentamiseen on eri tuotteiden saapumiskertojen tai lähtevässä päässä tuotteiden lähetyskertojen lukumäärä. Saapumis- ja lähetyskerrat ovat osto- tai myyntilauksen rivejä ja siksi juuri rivimäärät ovat oikeita ajureita välittömien kulujen kohdistamisessa. 
	/
	Kuva 3-5. Esimerkit saapuvan ja lähtevän prosessin kuluista. 
	Kustannusajurin arvot saadaan jakamalla prosessin kulut vastaavilla tapahtumien lukumäärillä. Arvot kertovat yhden tapahtuman aiheuttaman kustannuksen keskiarvon. Ne ovat ikään kuin kulujen hintalappuja. 
	Kulujen kohdentamisella tarkoitetaan sitä, että kun tiedetään yhden tuotteen toimitustapahtumien lukumäärä ja kustannusajurin yksikkökustannus, saadaan tämän tuotteen myynnistä aiheutunut kulu tapahtumien ja ajurin arvon kertolaskulla.
	Sekä kustannukset että tapahtumamäärät ovat erilaisia eri toimintatavoissa. Siksi kulukartoitus tulee tehdä toimintatavoittain.
	Kun välittömät kustannukset kohdistetaan myynti- tai ostotapahtumien lukumäärän mukaan ensin myydyille tai ostetuille tuotteille, voidaan kulut kohdentaa myynti- tai ostotilausten tietojen pohjalta myös asiakkaille tai hankinnassa tuotteen tavarantoimittajalle.  
	Vaihto-omaisuuden ja käyttöpääoman kulujen kohdentaminen

	Kustannusajuri on tuotteen vaihto-omaisuuden arvo ja pääoman kustannuksena käytetään yrityksen omaa sisäistä korkoa. Sen suuruus vaihtelee yrityksittäin ja on keskimäärin vähän alle tai yli 10 %. Pankkilainan korko ei välttämättä ole sisäisen koron oikea arvo. Se on vasta minimitaso, sillä lainaa ei ole rajattomasti saatavilla. Koska pääomasta on aina niukkuutta ja toisaalta yrityksen toimintaan liittyy aina riskejä, voidaan sisäisesti käytettävä korko valita varsinaista pankkikorkoa korkeammaksi. Korko voi esimerkiksi olla yrityksen omistajien asettaman pääoman tuottovaatimuksen suuruinen. 
	Varastoihin liittyy käyttöpääoman käsite. Kun tavarantoimittaja antaa ostolaskulle maksuaikaa, vaikuttaa tavarantoimittaja asiakasyrityksen tarvitseman käyttöpääoman määrään. Mitä pitempi maksuaika sen vähemmän asiakasyrityksen omaa pääomaa tarvitaan. Yrityksen omille asiakkailleen antamat maksuajat lisäävät vastaavalla tavalla käyttöpääoman tarvetta. Käyttöpääoma on:  
	+ varastojen arvo
	( ostovelat          
	+ myyntisaamiset
	( asiakkailta saadut ennakkomaksut
	+ tavarantoimittajille maksetut ennakkomaksut
	= käyttöpääoma
	Käyttöpääoman arvo tiedetään tilinpäätöksen hetkellä, mutta sen seuraaminen tavarantoimittajittain tai asiakkaittain on hankalaa. Jos kuitenkin käyttöpääoman aiheuttama kulu halutaan arvioida, voidaan se kohdistaa tuotteille varasto-arvon mukaan niin, että sisäisen koron arvoa korotetaan sen verran kuin käyttöpääoman arvo ylittää vaihto-omaisuuden arvon. Jos käyttöpääoma taas on vaihto-omaisuuden arvoa alempi, käytetään vastaavasti pienempää korkoprosenttia. 
	Varastoimisen kulujen kohdentaminen

	Kulut kohdistetaan varastoitavien tuotteiden tarvitseman varastotilan perusteella. Kustannusajuri ovat siis tavaroiden tarvitseman varastotilan määrä seurantajakson aikana. Tämä kuitenkin edellyttää, että jokaisen varastoitavan tuotteen tilavuustiedot on tallennettu tietojärjestelmään. Tähän tulisi aina pyrkiä, mutta käytännössä harva yritys tällaista rekisteriä ylläpitää. 
	Jos tuotteiden tilavuustietoja ei ole, kohdistetaan tilakustannuksetkin tuotteiden varastoarvon perusteella. Ajurin arvo on varastotilan kustannukset prosenttia varaston arvosta. Pientavaravarastossa, lavavarastossa ja ulkovarastossa varastoitaville tuotteille tulee laskea niiden omat kustannusajureiden arvot.
	Tilakustannusten suuruus vaihtelee luonnollisesti varastoitavan tavaran arvon ja tilantarpeen mukaan. Elektroniikan komponenteissa tilakustannus voi olla vuodessa vain prosentin tai kaksi suhteessa komponenttien keskimääräiseen varaston arvoon. Volyymiraaka-aineissa tilakustannus taas voi taas olla vuodessa kymmeniä prosentteja varaston keskimääräisestä arvosta. Jonkinlainen keskiarvo varaston tilakustannukselle suhteessa varaston arvoon on usein 10–15 % vuodessa.  Tilan ja varastoihin sitoutuvan pääoman kustannukset ovat usein samaan suuruusluokkaa. Varastoimimista ja varaston pääoman kuluja käsitellään tarkemmin luvuissa 6 ja 7.
	𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑡𝑖𝑙𝑎𝑛 𝑘𝑢𝑠𝑡𝑎𝑛𝑛𝑢𝑠=𝑡𝑖𝑙𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑗𝑎 𝑛𝑖𝑖𝑑𝑒𝑛 𝑦𝑙𝑙ä𝑝𝑖𝑑𝑜𝑛 𝑘𝑢𝑠𝑡𝑎𝑛𝑛𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡𝑣𝑎𝑖ℎ𝑡𝑜–𝑜𝑚𝑎𝑖𝑠𝑢𝑢𝑑𝑒𝑛 𝑎𝑟𝑣𝑜  (%)
	Hävikki ja epäkurantti

	Epäkuranttisuuden kulut kohdistetaan vuosittain tehtävien todellisten varaston arvon vähennysten mukaisesti kyseisille tuotteille. 
	Varastoimisen aikana voi tapahtua monenlaista hävikkiä. Tuotteen säilytysaika voi venähtää viimeistä myyntipäivää pitemmäksi. Varastokäsittelyssä tavarat saattavat rikkoutua. Tavaraa katoaa näpistelijöiden taskuihin. Tavara vanhenee muodin muutosten tai teknisen kehityksen johdosta jne.
	Hävikki tulisi kohdistaa oikeaan tuotteeseen ja hävikkiä tulee seurata tuotekohtaisesti. Hävikistä voi laskea myös prosenttiluvun suhteessa varaston arvoon. Silloin hävikin suuruutta voi verrata pääoman kustannukseen. Kuvassa 3-5 hävikki sisältyy varastotilan kuluun. Pääoman kulu saapuvalla puolella on laskettu vaihto-omaisuuden ja oston maksuaikojen pääomavaikutuksen erotuksesta. Lähtevälle puolelle on lisätty myyntisaatavien aiheuttaman pääoman kulu. Pääoman kulut on laskettu samalla korkoprosentilla. 
	Kuljettamisen kulujen kohdentaminen

	Kuljettamisen kulu on suuri ja merkittävä logistinen kustannus. Sen oikea kohdentamien myydyille tuotteille ja asiakkaille on tärkeää. 
	Myyntiin liittyvät kuljettamisen kulut tulisi pystyä kohdentamaan jokaiseen lähetykseen tai ainakin jokaiselle asiakkaalle tavaramäärän painon tai tilavuuden sekä etäisyyden mukaan aiheutuvien oikeiden rahtikulujen perusteella jos myyvä yritys joutuu rahdin maksamaan. Tällaisen erittelyn tulisi jokaisen rahdinkuljettajan liittää omaan rahtilaskuunsa, jotta ne voisi kohdistaa suoraan ja oikean suuruisesti jokaiselle tapahtumalle ja siinä myydyille tuotteille. Erittelyn saamisen ei pitäisi olla vaikeaa, koska ulkopuolinen rahdin kuljetusyritys veloittaa palveluistaan ja tarvitsee tapahtumakohtaisia tietoja oman palvelulaskunsa tuottamiseen. 
	Suorakohdistus on ehdottomasti paras tapa kuljetuskulujen seuraamiseen. Jos siihen ei kuitenkaan kyetä, voidaan kuljetuskuluja kohdentaa rahtiajureiden avulla. Hankinnan rahdit kohdistetaan suoraan ostetuille tuotteille. Näin joudutaan tekemään jo senkin takia, että kirjanpitolain mukaan ostorahdit tulee aina hinnoitella hankintahintaan.
	Usein yritys maksaa rahdin, mutta perii osan tai kaiken rahtikulun erikseen asiakkailta. Maksettujen ja perittyjen rahtien suuruutta tulee seurata asiakkaittain.
	Asiakas- ja tavarantoimittajayhteistyön aiheuttamat kulut

	Kun prosessin välittömät henkilöstökulut on kohdistettu, jää jäljelle vielä paljon vaihdannan henkilöstöä. He työskentelevät tehtävissä, joissa työn määrä riippuu muusta kuin tapahtumien määristä. Kulut aiheutuvat enemmän yhteydenpidosta asiakkaisiin tai tavarantoimittajiin, myynnistä, edustamisesta, matkustamisesta ja tuotevalikoiman laajuudesta. Kuvassa 3-5 nämä kulut sisältyvät ” hankinnan ja myynnin suunnittelun kulut” -kohtaan. Perinteinen kustannuslaskenta pitää näitä kuluja kiinteinä, mutta niillekin on olemassa omat aiheutumisen perusteensa.
	Suuri osa prosessin välillisistä kustannuksista voidaan kohdistaa ajureiden avulla, mutta ajureiden määrittämiseen tarvitaan enemmän kekseliäisyyttä. Ajankäyttö asiakaskohtaiseen myyntityöhön tai ostajan ajankäyttö tavarantoimittajasuhteen kehittämiseen voi olla hyvä ajuri. Sen käyttö paljastaa kuitenkin ongelman siitä, miten ajankäyttöä seurataan. Jos asia koetaan tärkeäksi, joudutaan luomaan ajankäytön rekisteröintijärjestelmä. Monille projektityötä tekeville ne ovat entuudestaan tuttuja ja todellisuudessa ajankäytön raportoiminen on aina tehtävissä vähällä vaivalla. 
	Kulukohdistus tehdään asiakas asiakkaalta ja hankinnassa toimittaja toimittajalta kunnes koko kulusumma on tullut kohdistetuksi. Kohdistuksen perusteena ovat ajankäyttöyhteenvedot tai niiden puuttuessa ajankäyttöarviot asiakasryhmittäin. Kysymys on merkittävistä kuluista ja oikean kulukohdistamisen selvittämiseksi kannattaa pieni vaivannäkö uhrata. Sopiva kulujenkohdentamisen ohjelma helpottaa työtä.
	Toimitusketjussa kahden perättäisen yrityksen tulisi aina selvittää ja olla jatkuvasti hyvin tietoinen tavaratoimituksesta kaupan molemmille osapuolille aiheutuvista välittömistä kustannuksista. Tästä lisää luvussa 10. 
	Taulukko 3-2. Yhteenveto kulujen kohdistamisesta.
	/
	Osa kuluista jää kohdistamatta, koska sopivia ajureita ei löydy. Näiden kulujen prosenttiosuus tulee kuitenkin pitää mielessä tuloksia tutkiessa. 
	Taulukossa 3-2 esitetään yhteenveto tilaus–toimitusprosessin aiheuttaminen kulujen kohdistamisen periaatteista. Vaihdantatapahtuma koostuu viidestä saapuvan ja viidestä lähtevän prosessin vaiheesta. Varastoimisen kulut kohdistetaan kolmen ajurin avulla. 
	Kun kulut on kohdistettu, voidaan niitä tutkia tuotteittain. Toisaalta, kun tiedetään mitä tuotteita on ostettu eri toimittajilta ja mitä tuotteita on myyty eri asiakkaille, voidaan kuluja tutkia toimittajittain, asiakkaittain jne.
	Turhia tuotteita ja turhia asiakkaita   

	Väliotsikko on provokatiivinen. Ei mikään yritys pidä myynnissä sellaisia turhia tuotteita, joiden myyntimahdollisuuksiin se ei usko. Ei ole myöskään huonoja asiakkaita. Jälkikäteen on kuitenkin helppo todeta, että monet tuotteet eivät olleet lainkaan kannattavia ja monet B2B-asiakkaat toivat tappiota. Saadut tuotot eivät kattaneetkaan niihin uhrattuja kustannuksia. 
	Esimerkki tällaisesta yhteenvedosta on kuvassa 3-6. Siinä on ensin tehty edellä kuvattu tilaus–toimitusprosessin kulujen kartoittaminen ja kulut on kohdistettu tuotteille, ja kun tiedetään mitä tuotteita eri asiakkaat ostivat, on kuluja pystytty tutkimaan myös asiakaskohtaisesti. Samalla periaatteella kuluja on tutkittu myös asiakastilauksittain (tapahtumat). 
	Kuvan esimerkissä kulut olivat keskimäärin 75 % katteesta. ”Hyvät” ovat niitä, joiden kulut yhteensä ovat suhteessa myyntikatteeseen vähemmän kuin keskiarvo eli alle 75 prosentin. ”Huonoilla” kulu on enemmän kuin keskiarvo mutta toisaalta vähemmän kuin myyntikate. Jotain voittoa siis vielä tulee. ”Hyvin huonoilla” kulut ylittävät myyntikatteen. Näin ollen yli kolmannes asiakkaista, yli puolet myyntivalikoiman tuotteista ja lähes puolet lähetyksistä oli täysin tappiollisia. 
	    /
	Kuva 3-6. Erään kulukartoituksen lopputulos. Niin asiakkaat kuin tuotteet ja myyntitapahtumatkin on luokiteltu kolmeksi luokaksi.
	Tällainen kartoitus on helppo tehdä, kunhan vain kulujen kohdentaminen tehdään kohtalaisen huolellisesti. Tässäkin esimerkissä yrityksen nettotulos oli kokonaisuutena 5 % plus-puolella eli kokonaisuutena tulos oli tyydyttävä. 
	Yhteenvedossa viidennes (20 %) kaikista kuluista jätettiin vielä kohdistamatta, koska niille ei katsottu löytyvän sopivaa kohdistusperustetta. Todellisuudessa ”hyvin huonojen” osuus on siis suurempi.
	Esimerkki kuvaa hyvin, kuinka kiinteiden kulujen oikeudenmukainen kohdistaminen on välttämätöntä sen sijaan, että yleiskulut kohdistettaisiin myynnin suhteessa. Kuva kannattavuudesta muuttuu täysin. 
	Samanlaisia tuloksia näkee myös toimintolaskentaa opastavissa kirjoissa. Esimerkiksi ruotsalaisessa Kanthal-yhtiössä todettiin asiakkaista 30 % kannattaviksi ja 70 % asiakkaista tuotti tappiollisen tai nollatuloksen. Kaikkein tappiollisimmissa kymmenessä prosentissa hävittiin yhtiön koko vuositulosta vastaava rahamäärä.  
	Syyt suureen kannattamattomien tuotteiden ja asiakkaiden osuuteen voivat olla moninaisia: Menekkimahdollisuudet oli arvioitu väärin. Myynnin volyymi jäi niin pieneksi, etteivät kulut tulleet katetuiksi. Asiakkaat halusivat enemmän palvelua, kuin uskottiin ja kaikkia käsittelyn, kuljettamisen ja varastoimisen kustannuksia ei yksinkertaisesti osattu ottaa hinnoittelussa huomioon. Tai kenties kulut tunnettiin, mutta myyntihintaa ei vain osattu tai uskallettu asettaa riittävän korkeaksi. Tai vain yksinkertaisesti kustannusten epäsuhteista kohdistumista ei tiedetty!
	Yleiskulujen oikeudenmukainen kohdistaminen on tärkeää, jotta nähtäisiin kuinka erilaisia tuotteet ovat kannattavuudeltaan. Tämä on tärkeää sekä valikoiman suunnittelussa että tuotteiden hinnoittelussa. On vain uskallettava hinnoitella oikein! Suuruudesta koituu suuruuden ekonomian etuja ja niitä pitää aina tavoitella. Mutta samalla tulee olla tarkkana, sillä jossain tulee raja vastaan sen suhteen, mikä yhden osto- tai toimituserän minimikoon tulee välttämättä olla tai kuinka paljon liikevaihtoa ja katetta jokaisesta tuotteesta tulee saada, jotta vaihdannan kulut tulevat katettua ja liikkeenjohdon tulostavoitteet täytettyä.
	Avainkäsite on asiakkaiden segmentoiminen. Kannattavan liiketoiminnan vähimmäislaajuus tulee arvioida oikein. Ketju etenee niin kuin kuvassa 2-9 esitettiin. Mitä enemmän yrityksellä on asiakkaita, sitä leveämpi on tuotevalikoima ja sitä enemmän on tavarantoimittajia. Kaikesta tästä seuraa enemmän liiketapahtumia ja erityisesti arvoltaan pieniä tapahtumia, joissa käsittelyn kulu voi olla merkittävä tapahtuman arvoon verrattuna. Pienten tapahtumien käsittely voi viedä suuren osan kokonaistyöajasta. Tapahtumien lukumäärään kätkeytyy suuri työn tuottavuuden parantamisen potentiaali. 
	Tilaus–toimitusprosessin kulujen analyysi korostaa tapahtumien, tuotteiden, tavarantoimittajien ja asiakkaiden lukumäärien ja varastojen suuruuden seuraamisen tärkeyttä. Tapahtumien ja niiden kulujen seuraaminen nostaa aina esiin sen tosiasian, että melkoinen osa saapuvista ja lähtevistä tapahtumista on arvoltaan vähäisiä ja niiden kulu–tuottosuhde on negatiivinen. Varastot kasvavat taas siksi, että valikoima kokonaisuudessaan on kysyntään verrattuna liian laaja. Työn tuottavuus nousee, jos tapahtumien keskiarvoa voidaan nostaa. Pääoman tuottavuus taas paranee, kun turhia tuotteita ei koskaan valikoimaan valitakaan.
	Syy heikkoon kannattavuuteen voi olla myös yrityksen omassa toimintatavassa. Tehollisuus on heikko, kun kaikkia asiakkaita yritetään palvella samalla tavalla, samoilla prosesseilla. On päätettävä miten pieniin tapahtumiin suhtaudutaan. Ongelmaan ei ole mitään helppoa ratkaisua, sillä pienillä markkinoilla monen B2B-asiakkaan ostopotentiaali on rajallinen ja monen tuotteen myyntivolyymi jää sen johdosta vähäiseksi. Tehokkuus kuitenkin lisääntyy oleellisesti, jos sekä asiakaskuntaa että valikoimaa rajataan niin, että tietyn vähimmäisarvon alittavat tapahtumat jätetään kokonaan toteuttamatta tai asiakasta palvellaan niiden osalta aivan toisenlaisella kanavaratkaisulla. 
	Riittääkö osapuilleen oikean 

	Lopuksi täytyy muistuttaa, että edellä kuvattu kiinteiden kulujen kohdistaminen tapahtuu osittain ajureiden keskimääräisten arvojen avulla. Varsinkin taloushallinnossa on ajattelua, että kulut lasketaan prikulleen oikein tai sitten niitä ei lasketa ollenkaan.  
	Jos tilaus–toimitusprosessin kulujen kohdistamiseen käytetään taulukon 3-2 mukaisia kolmeatoista eri ajuria, ovat tulokset melko luotettavia. Siksi osapuilleenkin oikeat kulut kannattaa kohdistaa tuotteille ja niitä ostaneille asiakkaille ja verrata niitä myyntiin ja saatuun myyntikatteeseen. Tämä on tärkeää juuri sen johdosta, että kuluja ja tuottoja verrataan. Yrityksessä tunnetaan kyllä, kuinka monien tuotteiden myynti on vähäistä ja niistä saatu kate vielä vähäisempää. Tällainen luettelo herättää vain vähän kiinnostusta ja korkeintaan ajatuksen, että tuloa se on pienikin tulo. Vasta vertailu kuluihin, vaikkakin vain keskiarvoajureista laskettuihin, havahduttaa huomaamaan, kuinka paljon työtä ja muita kuluja pienestä myynnistä aiheutuu. Pienen myynnin tuotteet ja pienet asiakkaat paljastuvat resurssirosvoiksi! Erityisesti ne aiheuttavat työtä, mutta jos asiantilaa muutetaan, on niissä samalla suuri työn tuottavuuden parantamisen potentiaali. 
	Kun kulut näyttävät paljon tuottoja suuremmilta, herää sitten kiinnostus tarkentaa kulujen kartoitusta ja pohtia tarkemmin, miten asiaan tulisi suhtautua. Ehkä käsittelyn menetelmissä on kehittämisen tarvetta? Enkä saman tuotteen myyntihinnassa tulisi olla asiakasryhmittäin enemmän variaatiota, ehkä valikoima on liian laaja tms.?  
	Toimintolaskennan periaatteita kannattaa käyttää myös siksi, että yrityksen tietokannoissa on paljon käyttämätöntä tietoa. Yksityiskohtainen tapahtuma- ja varastodata on helppo kerätä ja edellä kuvattu kulujen kohdistus on nopea tehdä. Sen avulla saa runsaasti uuttaa tietoa kannattavuudesta ja siihen vaikuttavista tekijöistä. Kulujen kartoitus on koulutus- ja kehitysprojekti. Siinä päätetään uusien toimintatapojen käyttöönotosta. Kartoituksen voi sitten toistaa sopivan ajan kuluttua, jotta voidaan taas todeta, kuinka on onnistuttu. Tähän liittyvät myös tilaus–toimitusketjun tunnusluvut, joista seuraavassa luvussa.
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa tarkasteltiin tilaus–toimitusketjun toteuttamisen vaiheita ja niissä syntyviä kustannuksia. Kustannuksia voidaan nimittää vaihdannan kuluiksi. Kun ne kohdistetaan aiheuttamisen perusteella myydyille tuotteille, saadaan kannattavuudesta paljon keskimääräistä tarkastelua tarkempi käsitys. 
	 Perinteinen kustannuslaskenta kertoo hyvin osto-, valmistus- ja markkinointiosastojen kokonaiskustannukset ja niiden poikkeamat budjetista. Näiden toimintojen vaikutusta tuote- ja asiakaskohtaiseen kannattavuuteen ei perinteinen kustannuslaskenta pysty kovin tarkasti selvittämään.
	 Tilaus–toimitusprosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joita ovat saapuva prosessi, varastoiminen ja lähtevä prosessi. Kuluja yritysten rajapinnoissa voidaan kutsua vaihdannan kuluiksi. Ne ovat Pohjoismaissa korkeat.
	 Jokaisen tapahtuman toteuttamisesta aiheutuu tietty kustannus, oli tapahtuman raha-arvo suuri tai pieni. Tehokkuus nousee, jos tapahtumia voidaan yhdistää ja lukumäärää vähentää.
	 Kustannusajureilla tarkoitetaan liiketoiminnan tapahtumia tai niiden toteuttamiseen käytettyä työaikaa. Kustannusajurin arvo saadaan, kun kustannukset jaetaan tapahtumien määrällä. 
	 Tilaus–toimitusprosessissa tehtävä työ voidaan jakaa välittömään ja muuhun työhän. Välittömät kustannukset kohdistetaan tapahtumamäärien avulla.
	 Kuljettamisen kulut kohdistetaan suoraan osto- ja myyntilähetyksille.
	 Suunnittelun ja johtamisen kulut kohdistetaan suoraan tavarantoimittajille ja asiakkaille ajankäytön perusteella.
	 Vaihto-omaisuuden kulut kohdistetaan varastoarvon mukaan. Varastoimisen kulut kohdistetaan tuotteiden varastotilan käytön mukaan. 
	 Tilaus–toimitusprosessin kulujen analyysi korostaa tapahtumien, tuotteiden, tavarantoimittajien ja asiakkaiden lukumäärien seuraamisen tärkeyttä.
	 Pienen myynnin tuotteet ja pienet asiakkaat paljastuvat usein resurssirosvoiksi! Jokaisessa yrityksessä on paljon työn tuottavuuden potentiaalia.
	 Pääoman tuottavuus paranee parhaiten, kun turhia tuotteita ei koskaan valikoimaan valitakaan.
	 Syy heikkoon kannattavuuteen voi olla siinä, että kaikkia asiakkaita yritetään palvella samalla tavalla – samoilla prosesseilla.
	4 . Tilaus–toimitusprosessin tehokkuuden tunnuslukuja
	Kustannusten sekä tapahtuma- ja varastomäärien seuraaminen antaa hyvän pohjan tarkastella yksityiskohtaisemmin yritysten rajapinnoissa toteutettuja vaihdannan tapahtumia. Tässä luvussa esitellään tunnuslukuja, joita tarvitaan, kun halutaan parantaa sekä liiketoiminnan tehollisuutta että tilaus–toimitusprosessien tehokkuutta. 
	Tässä luvussa oleellista:
	 Tilaus–toimitusketjun kustannukset ovat sidoksissa liiketapahtumien lukumääriin. Tapahtumamäärillä on taipumus lisääntyä myynnin volyymin muutosta enemmän. Siksi logistiset ja muut tilaus–toimitusketjun kustannukset uhkaavat kasvaa, vaikka liikevaihto pysyisi ennallaan. Tämän vuoksi tapahtumien lukumääriä, keskiarvoja ja käsittelyaikoja tulee seurata. 
	 Vaihto-omaisuuden varastokiertoa tulisi seurata aina yhdessä toimitusten luotettavuuden kanssa. Varastokierto ja toimituskyky ovat saman kolikon kääntöpuolia.
	 Kuljettamisen tehokkuutta voi nostaa kuljetustapahtumien keskikokoa kasvattamalla.
	Tilaus–toimitusprosessien tuottavuuspotentiaali

	Tilaus–toimitusketjun työ voidaan jakaa kahteen osaan, ohjaamiseen ja toteuttamiseen. Ohjaamiseen sisältyy tavarahankintoihin ja asiakaspalveluun kuuluva työ sekä myös laskujen käsittelyyn kuuluva osa taloushallintoa ja erilaisia logistiikan tukitoimintoja.  Ohjaaminen vaikuttaa myös varastoitavan vaihto-omaisuuden määrään. Toteuttaminen taas koostuu tavaroiden fyysisestä kuljettamisesta, käsittelystä ja varastoimisesta. Nämä tilaus–toimitusprosessissa tehtävät toimenpiteet aiheuttavat suurimman osan yrityksen kiinteistä kuluista.  
	Ohjaaminen on tavanomaista toimistotyötä. Siihen sisältyy erilaista hankintojen, valmistuksen, myynnin tai tavaratoimitusten suunnittelua sekä päivittäistä osto- ja myyntitilausten ja -laskujen käsittelyä sekä niihin liittyviä tukitoimintoja. Ohjaaminen on ”tietotyötä”, jossa tavallisia työkaluja ovat puhelin, sähköposti ja tietokone. 
	Koska yritys on totuttu näkemään hierarkkisesti ylhäältä alas ja erilaisista toiminnoista koostuvaksi, ei ohjaamista tavallisesti hahmoteta omaksi tehtäväkokonaisuudekseen. Jokainen tietää, mitä varten myynti, taloushallinto ja valmistus ovat olemassa. Se, että ne ovat myös osa yrityksen läpi kulkevaa tilaus–toimitusprosessia, on jo uudempi ajatus. Vanhan toimintokeskeisen näkemyksen ohella on yritys kyettävä näkemään myös erilaisten prosessien muodostamaksi kokonaisuudeksi. 
	Ohjaus on prosessijohtamiseen kuuluva termi. Perinteinen organisaatio kokee ohjaamisen puutteet yhteistyön pulmina. Kun tieto ei kulje, ei tavarakaan liiku niin kuin pitäisi. Eikä riitä, että tieto kulkee yrityksen sisällä. Sen on kuljettava myös sekä yrityksen että tavarantoimittajien ja asiakasyritysten välillä. 
	Sama asia tulee nähdä kuitenkin myös päinvastoin: tiedon kulun paraneminen ja nopeutuminen tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa parantaa toimintaedellytyksiä ja kilpailukykyä. Siksi ohjaaminen on tärkeä osa yrityksen lisäarvon tuottamista. Sitä varten tarvitaan ammattitaitoisia ihmisiä ja heidän käyttöönsä oikeaa tekniikkaa ja asianmukaisia tietojärjestelmiä. 
	Jotta tilaus–toimitusprosessista saataisiin yksityiskohtainen käsitys, on tunnettava mitä tavarantoimittaja- ja asiakasyhdyspinnoissa tapahtuu. Kerättävät tiedot kuvaavat tapahtumien lukumääriä, myynti-, osto- ja varastomääriä. 
	Liiketapahtumien määrät 

	Liiketoiminnan kannattavuutta arvioidaan tuottojen ja kulujen erotuksena. Suuri osa kiinteistä kustannuksista kertyy tilaus–toimitusketjuissa tapahtumien käsittelystä.  Kuva 3-6 edellisessä luvussa toi esiin oleellisen asian: suuri osa myynnin tapahtumista ei kata kustannuksiaan ja melkoinen osa asiakkaista on tappiollisia. Tämä perustavaa laatua olevan havainnon pitäisi kannustaa tutkimaan tarkemmin toimintaa yritysten rajapinnoissa.
	Jokaisen tapahtuman käsittely vie oman aikansa ja aiheuttaa oman kustannuksensa. Suuren laskun tarkastaa ja käsittelee lähes samassa ajassa kuin pienemmänkin. Ylipäänsäkin tilaus–toimitusprosessissa kustannukset riippuvat paljon juuri tapahtumien lukumääristä ja tapahtumamäärillä on taipumus lisääntyä myynnin volyymin muutosta enemmän. Tämän seurauksena tapahtumien keskiarvoa alenee ja liiketoiminta ikään kuin sirpaloituu. Tämä on kova haaste kannattavuudelle.
	Kaiken tämän seurauksena logistiset ja muut tilaus–toimitusketjun kustannukset uhkaavat kasvaa, vaikka liikevaihto pysyisi ennallaan. Siksi tapahtumien lukumääriä tulee seurata. On oltava tietoinen
	̶ sekä asiakastoimitusten että niiden sisältämien toimitusrivien lukumääristä tuote- ja asiakasryhmittäin ja myyntialueittain,
	̶ ostotilausten, saapumistapahtumien ja niiden sisältämien rivien määristä.
	Myyntitapahtumalla tarkoitetaan yhtä lähetystä asiakkaille ja saapumistapahtumalla tavarantoimittajilta saapuvaa lähetystä. Lähetysten ja saapumisten lukumäärät poikkeavat enemmän tai vähemmän asiakas- tai ostotilausten määristä. 
	Tapahtumarivillä tarkoitetaan sananmukaisesti lähetyksen rivejä. Niissä yksilöidään lähetyksen sisältämät tuotteet ja niiden myynti- tai ostomäärät.
	Tapahtumamääriä on hyödyllistä tutkia kokoluokittain. Kuva 4-1 havainnollistaa tätä.  Sen pohjana ovat myyntilähetykset, joita on tutkittu niiden arvon suuruusluokan (transaction size = TRSize) mukaan. Eri tilanteissa luokkien raja-arvot valitaan aina erikseen niin, että luokitus parhaiten kuvaa kokoluokkien eroja. Kuvan 4-1 esimerkissä luokkien rajat olivat:
	̶ TR1: lähetyksen arvo yli 3.000 eur
	̶ TR2: lähetyksen arvo 1.500–3.000 eur
	̶ TR3: lähetyksen arvo 750–1.500 eur
	̶ TR4: lähetyksen arvo alle 750 eur
	̶ TR5: lähetyksen arvo nolla tai negatiivinen
	TR5 on poikkeusluokka, jota aina tarvitaan. Tässä viimeiseen luokkaan sijoittuvat ilmaislähetykset sekä asiakaspalautukset. Molemmat ovat kustannusten kannalta mielenkiintoisia.
	Kuva 4-1 esittää melko tyypillistä tapausta. Suuret lähetykset tuovan suuren osan myynnistä ja pienet aiheuttavat valtaosan työstä. Pienet lähetykset ovat helposti tappiollisia ja suuret kauppatapahtumat pitävät toiminnan kokonaisuutena plussan puolella. Tässä esimerkissä kaikkiaan noin 60 % lähetyksistä toi tappiollisen tuloksen, mutta tulos on kuitenkin kokonaisuutena plussan puolella!    
	Kuvan 4-1 tilanne on usein seurausta siitä, että kaikkia asiakkaita yritetään palvella samalla mallilla. Suuri osa teknisen tukkukaupan asiakkaista tekee todellisuudessa vähittäisostoksia, mutta heitä palvellaan mallilla, joka on suunniteltu suurten tavaraerien toimitukseen. Pienasiakkaille olisi kehitettävä oma palvelumalli tai heidät on ohjattava vähittäiskauppaan. Ongelma ei myöskään ratkea pelkästään lisäämällä uusien teknisten apuvälineiden käyttöä, vaikka uusin menetelmin tapahtuman kertakustannusta voidaan alentaa.
	Havainto on tärkeä liiketoiminnan suunnittelulle. Pienten lähetysten suhteellisen osuuden kasvaminen on aina vakava hälytysmerkki. Asiakkaiden pienet kertatarpeet tulee toteuttaa toisella liiketoiminnan mallilla. Niitä henkilöresursseja, joita pienet lähetykset sitovat, ei pitäisi koskaan rekrytoidakaan! 
	     /   
	Kuva 4-1. Esimerkki myyntilähetysten luokittelusta ja luokittelun tuloksista. Suuri osa lähetyksistä aiheutti enemmän kuluja kuin ne toivat myyntikatetta. 
	Tapahtumien keskimääräiset kustannukset

	Tapahtumien keskimääräiset kustannukset kannattaa aina laskea. Kustannukset kertovat jotain yhden tapahtuman edellyttämästä työstä ja siihen tarvittavista muista resursseista. Hyödyllisiä keskiarvoja ovat mm.:
	̶ myyntitapahtuman kustannus: liiketoiminnan kaikki kustannukset jaettuna sekä myyntilähetysten että lähetysrivien määrillä. 
	̶ tilaus–toimitusketjun eri vaiheiden kustannukset: vaiheiden kulut jaettuna vastaavilla tapahtumamäärillä.
	̶ varastoimisen kustannusprosentti: vuoden pituisesta varastoimisesta aiheutuvat kulut suhteessa varaston keskiarvoon.
	Keskimääräiset kulut lähetystä kohden eivät ole sama asia kuin kustannusajureiden arvot. Kustannukset kohdistetaan paljon tarkemmin edellisessä luvussa esitetyllä tavalla. Kustannusten keskiarvot kertovat ainoastaan suuruusluokkia, mutta ne kannattaa painaa mieleen. Silloin osaa suhtautua oikealla tavalla arvoltaan pieniin asiakas- ja ostotilauksiin tai myyntivalikoiman laajentamiseen. 
	Keskiarvot auttavat erityisesti pientoimituksesta veloitettavan kulun määrittelyä. Lähetyskohtaisen veloituksen ei tarvitse olla koko keskimääräisen kulun suuruinen, mutta riittävässä määrin pienlähetyksen lisäkulut tulisi asiakkailta pyrkiä veloittamaan. Tapa, jolla veloitus käytännössä tehdään, vaihtelee. Joskus erillinen pientoimituslisä on paikallaan, joskus se puetaan kuljetusmaksuksi tai sisällytetään suoraan tarjoushintaan. Pankit ovat opettaneet kansalaiset jo siihen, että palvelu maksaa ja pienten lähetysten kulut on siksikin luontevaa veloittaa asiakkailta. 
	Monella myyntihenkilöllä on tässä henkisen ryhdistäytymisen paikka: on hyvä antaa asiakkaan päättää menettelystään itse ilman että myyjä sitä ennakoi. Jos asiakas pitää veloitusta korkeana ja ostaa muualta, on siinä nähtävä myönteisenä se, että vastaava työaika säästyy. Aikaa jää enemmän oleelliseen ja kannattamaton kauppa ei aiheuta paineita lisähenkilöstön rekrytointiin.
	/
	Kuva 4-2. Joukko tilaus–toimitusketjun eri vaiheista laskettuja keskimääräisiä kustannuksia. Yksi lähetys aiheuttaa tässä kuluja keskimäärin 511 euron edestä. Se on hyvä muistaa pieniä lähetyksiä hinnoiteltaessa.
	Liiketapahtumien keskiarvot 

	Liikevaihdon, ostojen ja tapahtumamäärien avulla saadaan joukko keskiarvoista kertovia tunnuslukuja. Niitä kannattaa seurata asiakkaittain, tavararyhmittäin, toimittajittain ja erilaisilla luokituksilla. On tunnettava:
	̶ myyntilähetyksen ja myyntilähetysrivin keskiarvo
	̶ saapuvan lähetyksen ja saapuvien rivien keskiarvot
	̶ eri asiakasryhmien ja eri tavarantoimittajaryhmien tapahtumien keskiarvot
	Pienet lähetykset lisäävät käsittelytyön määrää. Tuotteiden abc-analyysi näyttää havainnollisesti, kuinka pienistä lähetyksistä saadaan vähän myyntiä, mutta tehdystä työstä ne aiheuttavat suhteettoman suuren osan. Abc-analyysia käsitellään yksityiskohtaisesti seuraavassa luvussa. 
	  /
	Kuva 4-3. Esimerkki teknisen tukkukauppayrityksen lähetysten ja lähetysrivien keskiarvoista asiakkaista tehdyssä abc-analyysissa. Kuvassa on myös yhteenveto myynnistä ja työmääristä eri abc-luokissa.
	Läpimenoaika 

	Lähettämistä ja vastaanottotyön tehokkuutta voi seurata käsittelyaikojen pituutena. Ajan pituus on kustannuksia helpompi ymmärtää ja ajassa tapahtuneet muutokset näkyvät heti myös kustannuksissa. Myynti- ja hankintatilauksen käsittelyyn kuluva työaika saadaan selville, kun tietyn jakson työhön käytettyä kokonaisaikaa verrataan vastaavan jakson tapahtumien määriin.
	𝑙äℎ𝑒𝑡𝑦𝑠𝑣𝑎𝑠𝑡𝑎𝑎𝑛𝑜𝑡𝑡𝑜𝑎𝑖𝑘𝑎=𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜𝑡𝑦ö𝑎𝑖𝑘𝑎𝑡𝑎𝑝𝑎ℎ𝑡𝑢𝑚𝑖𝑒𝑛 𝑚ää𝑟ä    (ℎ)
	Loma-aika tai muu työstä poissaolo ei ole nettotyöajassa mukana. Yhden myyntilähetyksen työaikaa laskettaessa verrataan koko myynnin, muun asiakaspalveluun, varastokeräilyn, pakkaamiseen ja lähettämiseen työtuntimääriä vastaavan ajanjakson myyntilähetysten määrään. Hankinnan työaikaan sisällytetään taas ostajien työn lisäksi tavaran vastaanoton ja ostolaskut käsittelevän hallintokoneiston työaika. 
	Kun työaika jaetaan samana ajanjaksona käsiteltyjen tapahtumien määrillä, todetaan yhteen tapahtumaan kuluvan yllättävän pitkän ajan. Näin ajatellen yksi henkilö ei pysty päivässä käsittelemään montaakaan osto- tai asiakastilausta tai näistä aiheutuvia vastaanotto- tai lähetystapahtumia tai laskuja. Tällainen tarkastelu herättää aina kysymyksen siitä, mihin työaika oikeasti kuluu! Prosessien tarkempi kuvaaminen ja tutkiminen ovat varmasti paikallaan, jotta tiedettäisiin, mistä toimenpiteistä kokonaisläpimenoaika koostuu.
	Varastohenkilökunta käyttää suuren osan työajastaan tavaroiden tunnistamiseen. Vastaanotossa varmistetaan, että saapunut tavaraerä on tilauksen mukainen. Keräilyssä varmistetaan, että lähetettävä tuote todella on se, jonka asiakas on tilannut. Kaikki toimenpiteet, jotka voidaan tehdä tunnistamisen helpottamiseksi, tehostavat heti käsittelytyötä. Kuva 4-4 havainnollistaa kuinka kauan käsittely yhteensä ja eri vaiheissaan kuluttaa työaikaa. 
	/
	Kuva 4-4. Yhteenveto osto- ja myyntitilausten käsittelyajoista. Todelliset työajat ovat usein paljon kuviteltua pitemmät! 
	Ajan hallinnasta käytetään englanninkielistä termiä time based management eli TBM. Ajan hallintaa pidetään kustannusten ja laadun ohella kolmantena tärkeänä kilpailutekijänä. Keskeinen ajatus on, että tehokkuuden ja pitkäaikaisen kilpailukyvyn kannalta on ratkaisevaa nopeuttaa organisaation kaikkia tehtäviä ja prosesseja. ”Epätarkoituksenmukaista stressaamista ja työaikojen lyhentämistä tulee kuitenkin osata välttää. Aikaa voidaan voittaa työskentelemällä entistä järkevämmin ja keskittymällä oleellisiin asioihin.” Tässä asiaa ei käsitellä enempää, mutta lähetysten koon hajontaan ja priorisointiin tulee työn organisoinnissa kiinnittää huomiota. Pienet ja isot lähetykset vaativat ehkä aivan erilaiset työrutiinit. Jotkut asiakkaista ovat toisia tärkeämpiä ja tärkeät asiakkaat tulee palvella ensin. On kiireellisiä ja vähemmän kiireellisiä lähetyksiä. 
	Työmäärään vaikuttaminen

	Tehokkuus määriteltiin toisessa luvussa tuottavuuden ja asiakkaalle tuotetun arvon suhteeksi. Edellä esitetyn perusteella voisi ajatella, että toimitukset pienissä erissä ovat merkittävä osa asiakkaille tuotettua arvoa. Asiakkaat ostavat itselleen sopivissa erissä ja yritykset toimittavat tavarat asiakkaidensa toiveiden mukaan. Tehokkuuden arvopuoli toteutuu mutta tuottavuuspuoli ontuu, koska suuri osa lähetyksistä on kustannuskohdistuksen valossa tappiollisia. 
	Vaikka kokonaisuus on plussan puolella, on kannattavuus heikko (vrt. kuva 4-1). Asiantila on siedettävä niin kauan kuin kilpailutilanne on ennallaan tai työvoimaa ja pääomaa on saatavilla. Pienillä pohjoisilla kielimuurin takana olvilla markkinoillamme kilpailutilanne saattaakin pysyä rauhallisena. On kuitenkin varmaa, että lähivuosien eläkkeelle siirtyvien suurten ikäluokkien johdosta työntekijöiden määrä vähenee ja monella alalla tulee työntekijöistä pulaa. Syksyn 2008 pankkikriisin seurauksena näyttää, että myös pääomasta on äkkiä tullut niukkuutta. 
	/
	Kuva 4-5. Työn tehokkuuteen vaikuttaminen. Tehokkuuteen voidaan vaikuttaa kehitystyöllä, joka tähtää tapahtumien määrän vähentämiseen. 
	Tuottavuusmittarit kertovat työn tuottavuuden nousseen. Viime vuosina nousu on ollut kahden prosentin luokkaa vuodessa. Voi olla, että suuri osa on Nokia-vetoisen klusterin ansiota, mutta tuottavuuden lisääntyminen on kaikkiaan myönteinen asia.
	Voi myös käydä niin, että niin työvoiman kuin pääomankin niukkuus vain kiihdyttävät tuottavuuden kasvua. Niukkuuden ahdistamana yritykset alkavat aivan automaattisesti pohtia käsitystä järkevästä asiakaskunnan laajuudesta ja sopivista tuotevalikoimista. Tilaus–toimitusprosessin analyysi paljastaa, että tällaisia tuottavuuden nostamisen reservejä on jokaisessa yrityksessä paljon. Tulee vain tehdä oikeita valintoja ja karsita kannattamattomia liiketoiminnan osia. Silloin vähemmällä väellä ja pääomalla saadaan enemmän aikaan. Kuvan 4-5 mukaisesti työn määrään voidaan vaikuttaa tuotevalikoiman laajuuteen, jakeluteihin ja tavarantoimittajakumppaneihin liittyvillä valinnoilla. 
	Pääomien käyttö ja varastoimisen tunnusluvut

	Tavarakaupassa varastot ovat luonnollinen osa liiketoimintaa. Joudumme varastoimaan monia tuotteita, koska kokonaisuuden kannalta se on mielekästä. Varastoimisen tarvetta ja syitä tarkastellaan tarkemmin kuudennessa luvussa.
	Varastoimista tulee tarkastella osana yrityksen toimintaan tarvittavia pääomia. Niiden kulloinenkin arvo on määritelty taseessa. Toiminnan sitoma pääoma ryhmitellään taseen vastaava-puolella kolmeen osaan:
	̶ rahoitusomaisuus; käteisvarat ja saatavat muilta yrityksiltä
	̶ vaihto-omaisuus; raaka-aineiden, keskeneräisen tuotannon ja valmiiden tuotteiden varastojen arvo
	̶ käyttöomaisuus; koneiden ja rakennusten jäljellä oleva arvo.
	Pääoman käytön tehokkuus

	Työntekijöiden ammattitaidon ohella yrityksen toisen käyttövoiman muodostaa pääoma. Työn tehokkuuden ja tuottavuuden ohella yrityksessä on seurattava samalla tavalla myös pääoman käytön tehokkuutta. Sitä mitataan tuottoasteena, josta usein käytetään nimitystä ROI lyhenteenä vastaavasta englanninkielisestä termistä. Sen arvo saadaan suhteuttamalla liikevoitto toiminnan sitomaan pääomaan. 
	/ 
	Kuva 4-6. Pääoman tuotto. Ns. Dupontin kaavio, joka havainnollistaa yrityksen toimintaan sitoutuneen pääoman tuoton laskemista.
	𝑝ää𝑜𝑚𝑎𝑛 𝑡𝑢𝑜𝑡𝑡𝑜 𝑅𝑂𝐼= 𝑙𝑖𝑖𝑘𝑒𝑣𝑜𝑖𝑡𝑡𝑜 𝑠𝑖𝑑𝑜𝑡𝑡𝑢 𝑝ää𝑜𝑚𝑎
	Laskemista havainnollistaa niin sanottu Dupontin kaavio, joka on esitetty kuvassa 4-6. Kun bruttosummasta eli taseen kokonaisarvosta vähennetään koroton vieras pääoma eli sen hetkinen ostovelka tavarantoimittajille ja asiakkailta mahdollisesti saadut ennakkomaksut, jää jäljelle yrityksen toiminnan sitoma pääoman määrä. Liikevoittoa verrataan usein tähän nettosummaan. Yhtä oikein on tosin myös verrata liikevoittoa suoraan taseen loppusummaan eli yritystoiminnan toteuttamiseen tarvittavaan kokonaispääomaan.
	Taseen vastattava-puolelta ilmenee pääoman määrän jakautuminen omaan ja vieraaseen pääomaan.  Tuloslaskelmasta taas nähdään korkokulut eli paljonko yritys on vieraasta pääomasta korkoja maksanut. Tuntuu luonnolliselta, että ROI-luvun tulisi olla korkeampi kuin rahoittajille pääomasta maksettu korkoprosentti. Silloin lainarahalle on pystytty saamaan katetta niin kuin terveessä ja menestyvässä liiketoiminnassa pitääkin. 
	Materiaalin ohjauksen tunnusluvut

	Materiaalin ohjauksen toimenpiteillä vaikutetaan yhteen pääomaerään, vaihto-omaisuuteen. Sen käytön tehokkuuden vertaamisessa tavallisin tunnusluku on varaston kierto. Se lasketaan suhteuttamalla varaston arvo tavaroiden kulutuksen arvoon vuoden aikana.
	𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑛 𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜 = 𝑣𝑢𝑜𝑑𝑒𝑛 𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡𝑢𝑘𝑠𝑒𝑛 𝑎𝑟𝑣𝑜𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑎𝑟𝑣𝑜
	Varastokierrosta puhuttaessa tulee laskennan perusteista olla selvillä. Yhden tuotteen varastokierto voidaan laskea kappalemääräisen kulutuksen ja varaston avulla. Kun kierto lasketaan kulutuksen ja varaston arvosta, tulee molempien olla hinnoiteltuja samoin perustein. Joskus kierron näkee laskettavan suoraan myyntikatteellisesta myynnistä niin että varasto arvioidaan hankintahintaiseen arvoon. Tämäkin on käyttökelpoinen tapa, kunhan laskentaperusteet ovat selvillä kun kiertoja verrataan vaikkapa yritysten välillä. 
	Teollisuusyrityksessä, jossa on raaka-aine-, puolivalmiste- ja valmistevarastoja, pätee edellinen kaava parhaiten raaka-aineisiin. Kiertoa valmisteiden osalta laskettaessa tulee tuotteeseen tehdyn työn arvo ottaa huomioon sekä käytössä että varastossa. Varastokierron kaava on:
	𝑣𝑎𝑙𝑚𝑖𝑠𝑡𝑒𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑛 𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜 = 𝑣𝑎𝑙𝑚𝑖𝑠𝑡𝑢𝑘𝑠𝑒𝑛 𝑎𝑟𝑣𝑜𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑎𝑟𝑣𝑜
	Vaihto-omaisuuden arvo muuttuu jatkuvasti. Kesivaraston seuraaminen voi olla hankalaa ja siksi varaston kierto lasketaan tavallisesti laskentahetken varaston perusteella. 
	Tästä tunnusluvusta tavallisesti käytetty nimitys ”kiertonopeus” on hiukan harhaanjohtava silloin, kun varasto todellisuudessa kiertää melko hitaasti. Paremminkin tulisi puhua kiertohitaudesta. 
	Kiertoa voidaan mitata myös aika-lukuna. Se kertoo kuinka kauan varasto riittää keskimääräisen myynnin tai kulutuksen toteutuessa. Tunnuslukua voi oman maun mukaan nimittää joko kiertoajaksi tai pysähdysajaksi. Samasta asiasta on kyse mutta jälkimmäinen termiä kuvaa paremmin sitä, mistä varastoissa on kyse. Tavara ei liiku.
	Kulutus, johon varastoa verrataan, voi olla menneen ajan kulutus tai ennuste tulevasta. Jos kulutus on voimakkaassa kasvussa tai laskussa, on pysähdysaika syytä laskea molemmilla tavoilla. 
	𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑝𝑦𝑠äℎ𝑑𝑦𝑠𝑎𝑖𝑘𝑎/𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜𝑎𝑖𝑘𝑎 = 365𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜   (𝑑)
	Kun varaston kiertoa halutaan verrata yritysten välillä, saadaan vertailukelpoinen tunnusluku, kun vaihto-omaisuuden arvo suhteutetaan liikevaihtoon. Tämä on ehkä kaikkein käyttökelpoisin varastokierron ilmaisin.
	𝑣𝑎𝑖ℎ𝑡𝑜–𝑜𝑚𝑎𝑖𝑠𝑢𝑢𝑑𝑒𝑛 𝑜𝑠𝑢𝑢𝑠 = 𝑣𝑎𝑖ℎ𝑡𝑜–𝑜𝑚𝑎𝑖𝑠𝑢𝑢𝑑𝑒𝑛 𝑎𝑟𝑣𝑜𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑎𝑟𝑣𝑜  (%)
	Kauppayrityksessä hyvä tunnusluku on ”kate-kierto”, joka saadaan kertomalla myyntikateprosentti kiertonopeudella. Sitä voidaan pitää yksinkertaisena pääoman tuottoasteen vastineena. Myyntikate on tuotteen myyntihinnan ja muuttuvien kustannusten erotus. 
	𝑘𝑎𝑡𝑒–𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜=𝑚𝑦𝑦𝑛𝑡𝑖𝑘𝑎𝑡𝑒 % 𝑥 𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜
	Varastot Suomessa

	Vaihto-omaisuuden yhteinen arvo oli Suomessa vuoden 2007 lopussa 28 miljardia euroa. Kaupan osuus tästä oli 11,5 miljardia euroa. Kaupan varastot jakautuivat seuraavasti:
	̶ tukkukauppa 5,4 miljardia euroa
	̶ vähittäiskauppa 3,2 miljardia euroa
	̶ autokauppa 2,8 miljardia euroa.
	Tukkukaupan varastoista suurin osa päätyy valmistustoimintaan, joten niitäkin voidaan suurimmaksi osaksi pitää teollisuuden varastoina. 
	Taulukossa 4-1 varastopysähdys on laskettu suhteuttamalla varastot ainehankintojen ja palkkakulujen yhteisarvoon. Tarkkaan ottaen pysähdysaika on hiukan pitempi, koska noin kolmannes varastoista on ostettua materiaalia (kuva 4-7).
	Koska toimiala 32 on käytännössä Nokia, kuvaa toimialan varastokierron nopeutuminen Nokialla tehdyn materiaalinohjaustyön tulosta. Keskimäärin varastokierto ei kuitenkaan ole seitsemässä vuodessa teollisuudessa parantunut. Huomionarvoista teollisuudessa on myös vaihto-omaisuuden tasainen jakautuminen valmiiden tuotteiden, keskeneräisen työn ja ostetun materiaalin varastojen kesken.
	Taulukko 4-1. Vaihto-omaisuuden tunnuslukuja eräiltä teollisuuden toimialoilta vuonna 2007. 
	/
	/
	Kuva 4-7. Teollisuuden varastojen jakautuminen eri vaihto-omaisuuslajeihin.
	Laadun ja suorituskyvyn mittaaminen

	Vaihto-omaisuuden kierron nopeuteen tai hitauteen liittyy olennaisesti tieto tavaratoimitusten toteutumisen luotettavuudesta. Ilman sitä on vaikea arvioida, onko varaston kierto hyvä vai huono. 
	Luotettavuudella tarkoitetaan yrityksen kykyä täyttää asiakkaan tilauksessa olevat vaatimukset. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi, että 
	̶ tuotteet toimitetaan asiakkaan haluamana ajankohtana; ei liian aikaisin, eikä liian myöhään,
	̶ toimituksessa on asiakkaan tilaama määrä tuotteita,
	̶ tuotteen ominaisuudet vastaavat asiakkaan tilausta,
	̶ toimitukseen liittyvät asiakirjat, mm. lasku, vastaavat tilausta ja tehtyä toimitusta,
	̶ toimitettujen tuotteiden käyttöönotto sujuu ongelmitta.
	Toimituskyky

	Yleisin tunnusluku luotettavuudelle on toimituskyky (engl. fill rate): 
	𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑢𝑠𝑘𝑦𝑘𝑦 = 𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑒𝑡𝑢𝑡 𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡𝑘𝑎𝑖𝑘𝑘𝑖 𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡  (%)
	Toimituskykyä voidaan seurata tuotteista, riveistä tai toimituksen arvosta. Jos päivän aikana on tilattu viittäkymmentä erilaista tuotetta, mutta kolmea tuotetta ei ole riittävää määrää, saadaan tällä mittarilla toimituskyvyksi 94 %.  Jos laskenta tehdään tilatuista ja toimitetuista riveistä tai tilausten ja toimitusten arvoista, voidaan saada erilaiset tulokset. Toimituskyvyn laskennan perusteet tulee siksi tuntea. 
	Toimituskyvyn seuraamisessa on tärkeää seurata myös, miten toimituskyky muuttuu ajan kuluessa. Toimituskyvyn asemasta voidaan mitata myös toimitusvarmuutta. 
	𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑢𝑠𝑣𝑎𝑟𝑚𝑢𝑢𝑠=𝑙𝑢𝑣𝑎𝑡𝑡𝑢𝑗𝑒𝑛 𝑗𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑒𝑢𝑡𝑢𝑛𝑒𝑑𝑒𝑛 𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑢𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑒𝑟𝑜
	Toimitusvarmuutta seurataan sekä toimituksista että ostoista. Luotettavuutta seurataan toimitusketjussa molemmista suunnista. Yritys seuraa omaa toimituskykyään suhteessa asiakkaiden tilauksiin ja hankinnoissa tavarantoimittajien toimituskykyä suhteessa omiin ostotilauksiinsa.
	Toimituskykyä ei monesti pystytä seuraamaan siitä yksinkertaisesta syystä, että kun etukäteen tiedetään, ettei tavaraa ole, ei tilausta myöskään tehdä ja mittaamiselle ei synny perusteita.  Tällöin toimituskyvyn korvikkeena voidaan käyttää laskennallista toimituskykyä. Sen voi laskea esimerkiksi niin, että tutkitaan, olisiko varastossa tietyllä hetkellä tuotteiden keskimääräistä asiakastilausta vastaava tavaramäärä. Vastaavasti voidaan tutkia, kuinka monen varastonimikkeen varastomäärä on nolla tai alle toimitusajan pituista kulutusta vastaavan menekin. 
	Toimitusvarmuutta voidaan mitata myös jälkitoimitusten tai toimitusmyöhästymisten määrällä. On myös verrattava toteutunutta toimitusta asiakkaille annettuihin lupauksiin.
	𝑗ä𝑙𝑘𝑖𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑢𝑠𝑡𝑒𝑛𝑚𝑦öℎä𝑠𝑡𝑦𝑛𝑒𝑖𝑑𝑒𝑛𝑜𝑠𝑢𝑢𝑠 = 𝑗ä𝑙𝑘𝑖𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡𝑘𝑎𝑖𝑘𝑘𝑖 𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡  (%)
	Toiminnan perusedellytys on kyky täyttää asiakkaalle annetut lupaukset. Asiakirjoissa ja tavaratoimituksissa olleet virheet kuvaavat tämän tavoitteen toteutumista: 
	𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒𝑖𝑑𝑒𝑛 𝑜𝑠𝑢𝑢𝑠 = 𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒𝑖𝑑𝑒𝑛 𝑚ää𝑟ä𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑢𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑚ää𝑟ä  (%)
	Hyvän lähtökohdan toimituskyvyn seuraamiseen saa tuotteittain piirretyistä profiilikuvista (luku 6). Ne näyttävät visuaalisesti tuotteen varastomäärän muutokset valitun ajanjakson, kuten esimerkiksi vuoden, aikana. Varastoprofiilista näkee heti, milloin tavara on ollut loppu. Tärkeiden tuotteiden myynnistä ja varastomääristä tulisikin aina tehdä profiilikuvat!
	Tunnuslukujen ja profiilikuvien antamaa tietoa tulee vielä täydentää aika ajoin tehostetun jälkiseurannan avulla niin, että luetteloidaan tavanomaiset syyt toimituspuutteisiin ja suunnitellaan yksinkertainen lomake seuraamista varten. Seuraaminen toteutetaan tukkimiehen kirjanpidolla. Parin viikon jaksolta kerätyt tiedot kertovat paljon toimituskyvystä ja puutteiden syistä.
	Kokemuksia toimituskyvyn mittaamisesta 

	Örum Oy Ab on autotarvike- ja turvatuotealan tekninen tukkukauppa. Yhtiön liikevaihto oli vuonna 2008 noin viisikymmentä miljoonaa euroa. Myyntitapahtumia oli vuodessa miljoona toimitusriviä ja ostoja noin 150.000 vastaanottoriviä. Toiminnalle on luonteenomaista tapahtumien runsaus. Ostaminen on pääasiassa kotiinkutsuja ennalta sovituilla hinnoilla. Toiminnan luonteenomaisia tunnuspiirteitä ovat:
	̶ tavarantoimittajia on runsaasti; 200 toimittajaa pääasiassa EU-alueella
	̶ tuotenimikkeitä on myyntiohjelmassa 150.000, joista varastoitavia nimikkeitä 65.000 kpl
	̶ tukkukauppa pitää yllä saatavuutta, jälleenmyyjillä valikoima on rajallinen vaikka sekin koostuu usein tuhansista tuotenimikkeistä
	̶ osto- ja myyntitapahtumia on paljon ja tapahtumien arvo on pieni
	̶ asiakastilaus tulee saada lähetyskuntoon 1–7 tunnissa 
	̶ jälkitoimituksia ei yleensä synny, sillä asiakas tilaa puuttuneet tavarat muualta.
	Asiakkaat pitävät tärkeimpinä toimitusaikojen nopeutta ja pitävyyttä sekä tuotevalikoiman laajuutta ja hyvää saatavuutta. Niiden objektiivinen mittaaminen ei ole kuitenkaan ongelmatonta. Riippuu menetelmästä millaisia mittaustuloksia saadaan. Örumissa käytetään kahta menetelmää rinnakkain: lasketaan puute-% ja menekkiennusteeseen perustuva, arvioitu toimituskyky. 
	Puute %

	Tunnusluku lasketaan vähentämällä 100:sta tuotteen kulloinenkin toimituskyky, joka saadaan vertaamalla toimitettuja lähetyksiä tilatuista ja toimitetuista lähetyksistä laskettuun keskiarvoon. 
	𝑝𝑢𝑢𝑡𝑒 % = 100−𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑒𝑡𝑢𝑡 𝑎𝑠𝑖𝑎𝑘𝑎𝑠𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡(𝑡𝑖𝑙𝑎𝑡𝑢𝑡+𝑡𝑜𝑖𝑚𝑖𝑡𝑒𝑡𝑢𝑡 ) / 2  (%)
	Tuotteen loppuessa havaitaan kysynnän usein kasvavan. Ylikysyntä syntyy siitä, että asiakas pyrkii kerta toisensa jälkeen tilaamaan tavaraa kunnes sen lopulta saa. Samalta asiakkaalta saattaa tulla samasta tuotteesta tilauksia peräkkäisinä päivinä. Keskiarvon käyttäminen toimituskyvyn laskennassa vaimentaa hieman ylikysynnän vaikutusta ja tarkentaa mittauksen luotettavuutta.  
	Menekkiennusteeseen pohjautuva toimituskyky

	Örum käyttää hankintansa työkaluna JDA AWR -ohjelmaa. Sillä voi laatia tuotekohtaisia menekkiennusteita. Jos tuotetta ei ole ollut toimittaa, lasketaan ennusteen perusteella laskennallisesti menetetty myynti loppuneena olleelta ajalta. Tunnusluku toimituskyvylle saadaan, kun kauden todellisia asiakastoimituksia verrataan todellisen ja menetetyksi arvioidun myynnin yhteisarvoon. Tämän mittaustavan tarkkuus riippuu ennustamisen todenmukaisuudesta. Lähtökohtaisesti mittaus on varsin luotettava, sillä hyvät menekkiennusteet ovat myös taloudellisen ostamisen perusta.
	Oleellista on käyttää valittua menetelmää ja tunnistaa menetelmän heikkoudet ja harhat. Hyvä tapa on käyttää kahta menetelmää ja niiden tuloksia rinnakkain. Jos mittausmenetelmässä tai kysynnän kirjaamistavoissa ei tapahdu muutoksia saadaan mittauksella kuitenkin esille tärkein eli se, mihin suuntaan ollaan menossa. Oleellisia ovat muutokset ja niiden syiden tutkiminen. 
	Tavoitteet toimituskyvylle

	Toimituskyvyn tavoitteet asetetaan tuoteryhmävastuullisten ja oston välisessä keskustelussa johdon ohjauksessa. Toimituskyky säätää varmuusvaraston kokoa ja vaikuttaa näin suoraan vaihto-omaisuuden määrään. Kiertonopeudelle ei aseteta tavoitearvoa, sillä kierto on ennemminkin seuraus kuin tavoitearvo. 
	Toimituskykytavoitteet asetetaan tuoteryhmittäin. Tavoitteessa otetaan huomioon seuraavia seikkoja:
	̶ tuoteryhmän strateginen merkitys tarjontakokonaisuudessa
	̶ jakeluketjuille annetut valikoiman kattavuuslupaukset
	̶ tavarantoimittajan määrittämä markkinapolitiikka ja saatavuuslupaus 
	̶ tavarantoimittajan toimitusluotettavuus ja toimitusaikojen pitävyys 
	̶ omien hankintalähteiden korvattavuus poikkeustilanteessa
	̶ asiakkaan vaihtoehtoisten hankintalähteiden mahdollisuus
	̶ abc-luokituksen mukainen tärkeys (myyntivolyymi ja bruttokate)
	̶ xyz-luokituksen mukainen kysyntäfrekvenssi (myyntitapahtumien tiheys)
	̶ tuotteen elinkaaren vaihe.
	Toimituskykyohjausta ei voida tehdä yksinomaan rahallisin perustein, vaan mukaan on otettava myös kysyntäfrekvenssi eli myyntikertojen lukumäärä. Halpakin tavara voi olla auton korjaamisessa kriittisen tärkeä tuote. On siksi tärkeää, että rahallisesti tärkeiden tuotteiden ohella myös usein kysytyt tuotteet saavat riittävän suuren toimituskykytavoitteen. Siksi toimituskyky asetetaan sekä abc- että xyz-luokittain (luokituksista enemmän seuraavassa luvussa).
	/
	Kuva 4-8. Erään tuotteen asiakastilaukset, toimitukset ja toimituskyky vuoden ajalta.  Saatavuus oli pitkin vuotta heikko. Keskimääräinen kuukausimenekki oli noin 10 kpl kuukaudessa. Asiakastilausten ja toimitusten suhteesta laskettu toimituskyky on tarkastelujaksolla 26 %. Kun kysyntänä käytetään tilattujen ja toimitettujen keskiarvoa toimituskyvyksi saadaan 63 %. Se vaikuttaisi olevan todellisempi arvo, koska tavaraa on pystytty kuitenkin katkonaisesti toimittamaan. 
	Tuotteen elinkaaren huomioiminenTuotteen elinkaaren vaihe on myyntitärkeyden ohella hyvin tärkeä seikka. Erityisen kriittisiä ovat elinkaaren alku- ja loppuvaihe. Myyntivolyymin perusteella kaksi tuotetta voi olla samassa abc- tai xyz-luokassa. Toinen tuote on elinkaaren alkuvaiheessa ja toinen loppupuolella. Alkuvaiheessa olevalle tuotteelle on tarkoituksenmukaista antaa tavoitteeksi esimerkiksi 95 prosentin toimituskyky. Loppuvaiheen tuotteelle se voi olla sitä vastoin vaikkapa 50 %. Näin torjutaan epäkuranttiuden syntymistä. Samaa tavoitteen arvoa niille ei pitäisi antaa. 
	Toimituskyvyn käyttö kannustimena 

	Toimituskyvyn käyttöön kannustepalkkioissa liittyy ristiriitaisuuksia. Jos tuotevastuulliselle on määritelty sen avulla kannustintavoite mutta myyjällä ei sitä ole, voivat tuotevastuulliset pyrkiä painostamaan myyjiä jättämään osan puutteista kirjaamatta. Jos kummallakin ryhmällä on toimituskykykannustin, voivat mittaukset näyttää paremmalta kuin mitä toimituskyky todellisuudessa on. 
	Toimituskyvyn mittaamisen kehitystarpeet

	Toimituksen tuoteriveistä laskettu rivi- kappale- tai europerusteinen toimituskykylaskenta antaa kohtuullisen hyvän kuvan toimitusten täydellisyydestä. Kuva kokonaisuuden onnistumisesta voi kuitenkin jäädä vaillinaiseksi. Klassinen esimerkki on pakoputkisto, jossa hinnakkaampien pakoputki- ja vaimenninkomponenttien lisäksi tarvitaan asennusosia, kuten tiivisteitä, kannatinkumeja ja erinäisiä kiinnitystarvikkeita. Kaikki osat tarvitaan putkiston kuntoon saamiseksi. Pakoputkistotoimitus, josta puuttuu yksikin osa, on nollan arvoinen. Tämän vuoksi järjestelmätoimituksia tulisi voida mitata täydellisyysasteen mukaan. Yksinkertaisin tapa on tutkia täydellisten lähetysten lukumäärää. Keino on yksinkertainen, mutta mittaus antaa usein yllättäviä tuloksia. Täydellisyysaste jää usein varsin pieneksi, mutta kuitenkin osa lähetyksistä voi olla täydellisiä, vaikka jokin toimitusriveistä jäisi vajaaksi. 
	Toinen kehittämistarve liittyy valikoiman kattavuuteen ja siitä johdettuun palvelukykyyn. Olisi tunnistettava asiakkaan tuotetarpeet ja katsottava miten merkittäviä valikoimavajeita omaan tarjolla olevaan valikoimaan liittyy. Oman valikoiman toimituskyky saattaa näyttää varsin hyvältä, mutta jos katsotaan mitä kaikkea asiakas joutuu hankkimaan muualta, saattaa tulos heikentyä merkittävästi. Tämä tarkastelunäkökulma korostuu siirryttäessä perinteisestä tavarantoimittajasta palvelukonseptin tarpeiden ratkaisijaksi. 
	Toimituskykyä tulee kehittää asiakastyytyväisyyden näkökulmasta. On tunnistettava kaikkien asiakassegmenttien tarpeet. Toimituskyvyn mittauksen täytyy palvella asiakastyytyväisyyden kannalta keskeisimpien asioiden seuraamista. Toimituskyky liitetään usein saatavuuteen, mutta laajennetussa tarkastelussa pitää toimituskyvyn lisäksi tarkastella toimituksen oikea-aikaisuutta, tuotteiden oheispalvelujen onnistumista (mm. hyllypalvelu) sekä tuotteiden laadullista sopivuutta. Vanha sanonta: ”Oikea tuote oikeaan aikaan oikeassa paikassa” voisi olla tarkemmin lausuttuna:
	̶ asiakkaan valikoimatarpeet tyydyttävät tuotteet
	̶ oikeamääräisinä 
	̶ sovitun toimitusaikaikkunan sisällä
	̶ tilauksessa määriteltyyn paikkaan sovitulla tavalla 
	̶ asiakkaan antamilla tunnisteilla ja tiedoilla merkittyinä ja
	̶ täsmällisen tilaus-/toimitustiedon avulla toimitettuna.
	Palvelukyky

	Toimituskyky ja tuotteiden laatu ovat asiakkaiden tyytyväisyyden peruslähtökohdat. Jos yrityksen toiminta vastaa niiden osalta asiakkaiden odotuksia, ovat asiakkaat yleensä tyytyväisiä. Jos yritys pystyy vielä nopeasti reagoimaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin, erottuu se yleensä edukseen kilpailijoistaan. 
	Palvelukyky tarkoittaa yrityksen kykyä toimia asiakkaan odottamalla tavalla. Paitsi, että asiakkaiden tarpeet ovat erilaisia, voivat asiakkaiden omiin kokemuksiinsa perustuvat käsityksetkin poiketa huomattavasti siitä, mitä tavarantoimittaja itse uskoo toimitus- ja palvelukyvystään. Siksi palvelukykyä tulisi mitata ennen kaikkea asiakkaiden näkökulmasta.
	Palvelukykyä mitataan asiakaspalautteen ja asiakastyytyväisyystutkimusten avulla. Niillä selvitetään asiakkaiden mielipide muiden muassa seuraavista asioista:
	̶ Kilpailukykyisyys: Asiakkaiden käsitys yrityksen tuotteiden ja palveluiden hintakilpailukyvystä.
	̶ Valikoiman vastaavuus: Kuinka suuren osan asiakkaiden valikoimista pystymme kattamaan?
	̶ Toimitusvarmuus: Miten asiakkaat kokevat toimitusvarmuuden? Poikkeaako heidän käsityksensä yrityksen omista toimitusvarmuusmittauksista?
	̶  Toimitustiheys ja eräkoko: Miten tulisi toimia, jotta pienet erät eivät aiheuta kohtuuttomia kustannuksia? Voidaanko tehdä yhteistyötä?
	̶ Helppous, vaivattomuus, palvelualttius: Helppous tarkoittaa vaivatonta tilaamista, alhaisia ostamisen kustannuksia ja yksinkertaista laskutusjärjestelmää. Voiko myyjä täydentää asiakkaan varastoa oma-aloitteisesti?
	̶ Yhteistyökyky, yhteydenpito, tietoyhteys, markkinointiviestintä: Tämä on lähellä edellistä ja tällä tarkoitetaan asiakkaan mahdollisuutta seurata toimitustapahtuman etenemistä ja mahdollisuutta pysyä perillä toimituksen vaiheesta ja aikataulusta. Mitä muutoksia on tapahtunut ja miten niistä tiedotetaan?
	̶ Toiminnan ja tuotteiden laatu, ympäristö: Miten hyvin asiakasta pystytään neuvomaan ja opastamaan? Toimitaanko kestävän kehityksen periaatteiden mukaan? 
	Sitä, että toimituskykyä tulisi mitata myös asiakkaiden näkökulmasta kuvaa niin sanottu ”palveluaukon” käsite, josta on esimerkki kuvassa 4-9. Siinä esimerkiksi vain 6 % tavarantoimittajista uskoi toimittavansa asiakastilauksia myöhässä. Asiakkaista sitä vastoin enemmän kuin joka neljäs valitti myöhästymisiä. 
	/ 
	Kuva 4-9. Palveluaukko.  Asiakkaan käsitys yrityksen palvelukyvystä poikkeaa tavallisesti yrityksen henkilöstön omasta palvelukyvyn käsityksestä. 
	Kuljettamisen taloudellisuus

	Tarkan kokonaiskuvan saamista kuljetuksista vaikeuttaa se, että sopimuskohtaisesti kuljettamisen kustannuksesta vastaa joko myyjä tai ostaja tai he jakavat kustannuksen keskenään. Kun yrityksessä puhutaan kuljetuskustannuksista, tarkoitetaan niillä yrityksen itse rahdinkuljettajalle maksamaa hintaa tai oman kaluston ja kuljetushenkilökunnan kustannuksia. Sen sijaan termillä rahtiarvo tarkoitetaan kuljettamisen koko kustannusta pisteestä A pisteeseen B. Rahtiarvon jakautuminen ostajan ja myyjän kesken määräytyy kauppasopimuksen toimitusehdon perusteella.
	Kuljetustapahtuma yrityksestä toiseen koostuu tavallisesti kolmesta vaiheesta. Alkupäässä tavarat siirretään usein kuljetusliikkeen terminaaliin, loppupäässä se taas jaellaan terminaalista asiakkaalle. Välissä on maantieteellisesti pisin siirtyminen eli yhdestä tai useammasta vaiheesta koostuva kaukokuljetus, josta käytetään myös nimeä runkokuljetus. Kuljetusketjun alku- ja loppupään siirtomatka voi olla etäisyytenä mitätön verrattuna kaukokuljetukseen, mutta kustannuksia noutokuljetuksessa ja paikallisjakelussa voi aiheutua tavattomasti, jopa yli puolet rahtiarvosta.  
	Syynä kustannusten jakautumisen epäsuhteeseen on se, että pitkän matkan kaukokuljetuksessa yhdistetään monen toimeksiantajan tavaroiden siirto samaan kuljetusyksikköön. Jakelu taas on erityisen kallista silloin, kun pieni tavaraerä varta vasten viedään tiettyyn yritykseen vaikkapa lyhyenkin matkan päähän, eikä samaan kuljetukseen voida kytkeä muita tavaratoimituksia. Kuljettamisessa, niin kuin yleensäkin logistiikassa, kokonaiskustannus riippuu paljon enemmän tapahtumien lukumääristä kuin tavaran painosta, tilavuudesta tai kuljetusetäisyydestä! 
	Kuljettamisen kustannuksia aiheutuu sekä saapuvasta että lähtevästä tavaravirrasta. Molempien kuljetuskustannusten suhde tavaravirran arvoon on tunnettava.
	𝑘𝑢𝑙𝑗𝑒𝑡𝑡𝑎𝑚𝑖𝑛𝑒𝑛 = 𝑘𝑢𝑙𝑗𝑒𝑡𝑡𝑎𝑚𝑖𝑠𝑒𝑛 𝑘𝑢𝑠𝑡𝑎𝑛𝑛𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡𝑙𝑖𝑖𝑘𝑒𝑣𝑎𝑖ℎ𝑡𝑜 𝑡𝑎𝑖 ℎ𝑎𝑛𝑘𝑖𝑛𝑡𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑎𝑟𝑣𝑜  (%)
	Kuljettamisen kustannukset saadaan omasta kustannuskirjanpidosta ja ne ovat tavallisesti vain osa koko kuljettamisen rahtiarvosta. Saapuvassa tavaravirrassa myyjän maksamat kuljetuskulut sisältyvät luonnollisesti ostohintaan. Yrityksen omat saapuvan virran kuljettamisen kulut yritys lisää itse ostohintaan. Siksi termi ”hankintahinta” sisältää kauppahinnan lisäksi myös kuljettamisen kulut.
	Taloudellisuus on kuljetustoiminnan tärkein ja keskeisin tavoite. Sitä voidaan mitata vertaamalla kuljettamisesta aiheutuvia kustannuksia suoritteeseen, kuten esimerkiksi kuljetettavien hyödykkeiden määrään (tavarasuorite) tai kuljetusetäisyyteen (ajosuorite). Kuljettamisen taloudellisuutta voidaan parantaa pienentämällä kustannuksia tai lisäämällä suoritteita toisen pysyessä muuttumatta. 
	𝑡𝑎𝑙𝑜𝑢𝑑𝑒𝑙𝑙𝑖𝑠𝑢𝑢𝑠 = 𝑘𝑢𝑙𝑗𝑒𝑡𝑡𝑎𝑚𝑖𝑠𝑒𝑛 𝑘𝑢𝑠𝑡𝑎𝑛𝑛𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡𝑒𝑟ä𝑛 𝑝𝑎𝑖𝑛𝑜, 𝑡𝑖𝑙𝑎𝑣𝑢𝑢𝑠 𝑡𝑎𝑖 𝑚𝑎𝑡𝑘𝑎  (€ / 𝑘𝑔, 𝑚3, 𝑘𝑚)
	Silloin kun sekä tavara- että ajosuorite vaihtelevat, kuljetuksen tehokkuuden mittari on 
	𝑘𝑢𝑙𝑗𝑒𝑡𝑡𝑎𝑚𝑖𝑠𝑒𝑛 𝑘𝑢𝑠𝑡𝑎𝑛𝑛𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡𝑘𝑢𝑙𝑗𝑒𝑡𝑒𝑡𝑢𝑛 𝑡𝑎𝑣𝑎𝑟𝑎𝑛 𝑝𝑎𝑖𝑛𝑜 𝑥 𝑎𝑗𝑜𝑚𝑎𝑡𝑘𝑎  (€ / 𝑡𝑘𝑚)
	Se ottaa huomioon kuljetettavan tavaramäärän ja ajettavan kilometrimäärän, jota mitataan kuljetustyönä. Se määritellään tonnikilometreinä eli kuorman paino kerrotaan kuljetusetäisyydellä. 
	Tonnikilometrin käyttö kuljetustyön mittana on kuitenkin ongelmallista, koska eri kuljetustapahtumien vertaileminen sen avulla on hankalaa. Tämä johtuu siitä, että 10 kg:n kollin toimittaminen 1000 km:n päähän antaa täsmälleen saman lukuarvon kuin 1000 kg:n kollin toimittaminen 10 km:n päähän. Kuljetuskustannukset ovat kuitenkin eri luokkaa. Jotta mk/tonnikilometri -tunnusluvusta saadaan vertailukelpoinen, on eräkoolla ratkaiseva merkitys. Tämän vuoksi on kuljetuskustannuksia verrattaessa otettava myös huomioon sekä kuljetettavien tavaraerien koko että kuljetusetäisyydet:
	𝑘𝑢𝑙𝑗𝑒𝑡𝑢𝑠𝑒𝑟ä𝑛 𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑘𝑜𝑘𝑜 = 𝑘𝑢𝑙𝑗𝑒𝑡𝑒𝑡𝑢𝑛 𝑡𝑎𝑣𝑎𝑟𝑎𝑛 𝑝𝑎𝑖𝑛𝑜𝑙äℎ𝑒𝑡𝑦𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑙𝑢𝑘𝑢𝑚ää𝑟ä  (𝑘𝑔)
	Jos kuljettamisesta aiheutuu suuret kulut, on yritysjohdon katsottava ensin peiliin. Kuljettamisen kuluihin vaikuttavat eniten ne yritysjohdon päätökset, jotka koskevat asiakaskunnan ja heille tarjottavan tuotevalikoiman laajuutta. Pitkien etäisyyksien massamme kasvavat kulut suhteessa kauppatapahtuman arvoon helposti siksi, että kauppatapahtumat ovat keskimääräiseltä kooltaan kovin pieniä. Tämä johtuu valikoiman ja asiakaskunnan laajuudesta verrattuna toiminnan kokonaisvolyymiin. 
	Kulujen kohdistumista ja vaikutuksia voi tutkia sopivilla luokittelumenetelmillä. Seuraava luku käsittelee näitä kysymyksiä.  
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa tarkasteltiin tilaus–toimitusprosessin tehokkuuden mittaamista sekä sen yhteyttä työn ja pääoman tuottavuuteen. Esitettyjen tunnuslukujen perusteella saadaan logistisesta prosessista tarkempi käsitys erityisesti tavarantoimittaja- ja asiakasyhdyspinnoissa. 
	 Tapahtumamäärillä on taipumus lisääntyä myynnin volyymin muutosta enemmän. Tämän seurauksena tapahtumien keskiarvoa alenee ja liiketoiminta ikään kuin sirpaloituu. 
	 Tapahtumien lukumääriä, keskiarvoja ja tapahtumien aiheuttamia keskimääräisiä kustannuksia tulee seurata. Keskimääräisen kustannus on avuksi, kun halutaan asettaa pientoimitukselle oikea veloitus. 
	 Tapahtumamääriä ja keskiarvoja on hyödyllistä tutkia kokoluokittain.
	 Jos tavaratoimitukset tapahtuvat hyvin pienissä erissä, lisääntyy käsittelytyön suhteellinen osuus.
	 Keskittymällä oikeisiin asiakkaisiin ja pitämällä valikoimassa vain heidän haluamiaan tuotteita, voi työn tuottavuutta parantaa ilman suuria investointeja. Tässä valossa tuntuu, että yritykset voivat selviytyä hyvin, vaikka työvoimasta tai pääomasta tulisikin huomattavaa niukkuutta.
	 Varaston kiertoa laskettaessa on sekä kulutuksen että varaston oltava hankintahintaisia.
	 Varastokierto ja toimituskyky ovat kuin saman kolikon kääntöpuolia. Molempia tulee mitata samanaikaisesti.
	 Toimituskyvyn mittaaminen ei ole aina helppoa, mutta sen luotettavaksi seuraamiseksi tulee tehdä työtä.
	 Palvelukyky tarkoittaa yrityksen kykyä toimia asiakkaan odottamalla tavalla. Palvelukykyä tulee mitata asiakkaiden näkökulmasta.
	 Asiakkaan käsitys yrityksen palvelukyvystä voi poiketa yrityksen omasta palvelukykykäsityksestä. 
	 Kuljettamisen kulut ovat korkeat, koska kuljetuserät ovat usein hyvin pieniä. Päävastuu korkeista kuluista kuuluu ylimmälle johdolle. 
	5. Luokitteluilla vältetään keskiarvojen harhat
	Liiketoiminta koostuu monista osista. Tavarakaupan tuotevalikoimassa on helposti tuhansia nimikkeitä.  B2B-liiketoiminnassa asiakaskunta on laaja. Tavarantoimittajia on paljon. Kokonaisuutta tarkasteltaessa on hyödyllistä pystyä tarkastelemaan kohderyhmän sisäistä hajontaa. 
	Kohde tulisi sen vuoksi jakaa sopivaan määrään osia, jolloin on helppo seurata samalla sekä kokonaisuutta että sen koostumusta. Sopivalla luokituksella voi havaita, kuinka kokonaisuus on usein hyvinkin erilaisten osien summa. 
	Luokittelun tarkoituksena on myös löytää poikkeamia ja oleellisia asioita, jotka peittyvät kokonaiskeskiarvojen alle ja joihin vaikuttamalla voi aikaansaada nopeitakin muutoksia.
	Tämä luku käsittelee tuotteiden ja asiakkaiden luokittelua monilla eri luokittelun perusteilla.
	Tässä luvussa oleellista:
	 Abc-analyysilla kuvataan menekin ja tuotteiden lukumäärien epäsuhtaa. Pieni osa tuotteista tuo paljon myyntiä tai euromääräistä kulutusta, mutta pienen volyymin tuotteet voivat aiheuttaa suhteettomasti työtä. 
	 Kun tilaus–toimitusketjun kulut kohdistetaan tuotteille ja niitä ostaneille asiakkaille, huomataan pienen volyymin tuotteiden ja asiakkaiden heikko kannattavuus. C- ja d-ryhmät tuovat vähän bruttomyyntiä, mutta aiheuttavat paljon työtä ja ovat usein sen johdosta hyvin tappiollisia.
	 Pienen volyymin c- ja d-tuotteetkin voivat olla asiakkaille tärkeitä. Luokittelu korostaa sitä, että materiaalin ohjausta, tuotehinnoittelua ja asiakaspalvelua tulisi kehittää eri luokissa toisistaan poikkeavilla tavoilla. 
	 Luokittelut ovat valikoimasuunnittelussa ja asiakkaiden segmentoinnissa oleellinen apuväline. 
	20/80 -sääntö

	Tunnetuin luokittelu perustuu 20/80-sääntöön. Sen keksijänä pidetään sata vuotta sitten elänyttä italialaista kansantaloustieteilijä Vilfredo Paretoa. Säännöstä käytetään usein myös hänen nimeään. Pareto tutki tulonjakoa 19. vuosisadan Englannissa ja havaitsi tulonjaon epätasaisuuden. Yksinkertaistaen 20 % asukkaista keräsi 80 % tuloista ja varallisuudesta. Prosenttiosuudet eivät menneet tietenkään näin tasaisesti, mutta oleellista oli tulojen ja varallisuuden jakautuminen ilmeisen epätasaisesti.
	Monet muutkin matemaatikot ovat sittemmin todenneet 20/80-säännön toteutuvan mitä erilaisimmissa tutkimuskohteissa. Saman asian voi kuka tahansa todeta omassa yrityksessään tutkimalla vaikkapa yksittäisten tuotenimikkeiden myynti- tai kulutuslukuja sopivan pitkältä ajanjaksolta, erimerkiksi vuodelta. Myynnistä syntyy helposti kuvan 5-1 mukainen Pareto-käyrä. Siinä on kuvattu 1230 tuotteen myynnin ja myyntikatteen kumulatiivista kertymää. Myynti on pystyakselilla ja se oli kaikkiaan 5,6 miljoonaa euroa ja. Kun tuotteet on järjestetty myynnin suuruuden mukaiseen järjestykseen vaaka-akselilla, toivat alkupäässä 20 % tuotteista jo 84 % koko myynnistä ja 91 % koko myyntikatteesta. Alun jälkeen kumulatiiviset kertymät pienenevät ja kuvasta voi hyvin todeta, että suuri osa tuotteista ei tuo paljoakaan myyntiä tai katetta. 
	/
	Kuva 5-1. Pareto-käyrä kumulatiivisesta myynnistä (yhtenäinen viiva) ja sen myyntikatteesta (katkoviiva).
	Pareton 20/80-säännön perusteella voidaan esimerkiksi todeta, että:
	̶ 80 % tuotteista tuo vain 20 % liikevaihdosta,
	̶ 20 % tuotteista tuo 80 % tuloksesta
	̶ 80 % myyntitapahtumista ja asiakkaista tuo vain 20 % myynnistä,
	̶ 20 % tuotteista aiheuttaa 80 % varastosta
	̶ 80 % toimituspuutteista aiheutuu 20 %:sta tuotteita jne.
	Tietenkään prosenttilukuja ei tule ottaa kirjaimellisesti oikeina. Ne ovat suuntaa antavia ja on ymmärrettävä riippuvuuden olevan lähempänä 20/80-suhdetta kuin 50/50 -suhdelukua. 
	Pareto-käyrän ydinsanoma on kuitenkin se, että myynnin tai myyntikatteen kertymän kannalta enemmistö tuotteista näyttää turhilta. Kuinka turhia ne sitten ovat, sitä on välttämättä tutkittava tarkemmin. 
	Abc-luokitus tuotenimikkeistä

	Pareton lain toteutumista seurataan abc-analyysin avulla. Se pohjautuu 20/80-sääntöön, mutta kahden asemesta luokkia on useampia. Tässä luokkia on viisi, joista yksi on varattu poikkeustuotteille ja neljä aktiivisille nimikkeille. Poikkeustuotteita ovat tässä ne, joita ei myyty tai kulutettu kauden aikana lainkaan. Luokittelun perusteena voi käyttää esimerkiksi seuraava jaottelua:
	̶ A- tuotteet = ensimmäiset 50 % kumulatiivisesta myynnistä tai kulutuksesta
	̶ B- tuotteet = seuraavat 30 % myynnistä tai kulutuksesta
	̶ C- tuotteet = seuraavat 18 % myynnistä tai kulutuksesta
	̶ D- tuotteet = viimeiset 2 % myynnistä tai kulutuksesta
	̶ E-ryhmä = ei myyntiä tai kulutusta.
	Myynnin tai euromääräisen kulutuksen sijasta luokittelun voi tehdä myös tuotteiden myyntikatteen tai niiden liiketuloksen perusteella. Liiketulos saadaan selville toimintolaskennan avulla. Hyvä ajanjakso luokitukselle on myyntisesonki tai kalenterivuosi. Varaosissa luokituksen pohjana on usein hyvä käyttää vuotta pidempää jaksoa.
	Joskus abc-analyysi kannattaa tehdä myös myyntiyksiköiden, kuten myytyjen kappalemäärien tai kilojen, perusteella. Esimerkiksi rengasliikkeissä, apteekeissa tai raaka-ainetukkukaupassa voi menetellä näin. Myyntiyksiköt on usein helpompi hahmottaa euromääräistä myyntiä paremmin.
	Tärkeää tuotteiden abc-analyysissa on, että luokitellaan yksittäisiä tuotteita eikä esimerkiksi tuoteryhmiä. Analyysin avulla pyritään saamaan parempi käsitys siitä, miten materiaalinohjausta tulee kehittää ja mihin resursseja tulee käyttää. Kun tuotteet ryhmitellään sopivasti muutamaan abc-luokkaan ja ryhmiä verrataan keskenään, voi satojen tuotteiden massasta erottaa yhdellä silmäyksellä paljon yksityiskohtia. 
	Abc-analyysi ei välttämättä kerro tarpeellisuudesta

	Analyysissa yrityksen tuotteet luokitellaan muutamaan ryhmään vain niiden myynnin tai kulutuksen perusteella. On tärkeää oivaltaa, että myynnin määrä voi olla pieni, mutta tuote on silti asiakkaiden kannalta katsottuna tarpeellinen ja se halutaan siksi pitää myyntiohjelmassa. Teollisuusyrityksessä taas tarvitaan kaikkia tuoterakenteeseen kuuluvia osia, vaikka monien osien käytön määrä voi olla vähäinen. Samankaltainen on tilanne projektitoimituksissa. 
	Abc-analyysi on kuva menneistä tapahtumista. On muistettava, että tulevaisuus ei ole aina läheskään samanlainen. Kun tulevasta kaudesta sitten aikanaan tehdään vastaava analyysi, eivät kärjessä välttämättä ole enää samat tuotteet. Kuitenkin silloinkin tärkeitä a-tuotteita on lukumääräisesti yhtä vähän. Vaatii ammattitaitoa osata nimetä etukäteen, mitkä nuo tärkeät tuotteet tulevat olemaan. 
	Tuotteen elinkaari ja abc-luokitus

	Jos abc-luokitus tehdään lyhyistä ajanjaksoista, voi kulutuksen muutoksen lisätä analyysituloksiin, kun kahden kauden tuloksia verrataan keskenään. Jos tuotteen kulutus on lisääntynyt tai vähentynyt ennalta päätetyn prosenttiluvun verran, lisätään luokituksen tunnuksen perään plus- tai miinusmerkki. Silloin jokaiseen abc-luokkaan tulee myös toinen ulottuvuus sen mukaan, onko kulutus kasvanut, laskenut tai pysynyt ennallaan. Plus- tai miinusmerkit luokkien perässä kertovat niiden elinkaaren vaiheesta.
	̶ Nopean kasvun tuotteille (A+, B+, C+) on tyypillistä, että niiden myyntivolyymit kasvavat nopeasti ja kasvukäyrän jyrkkyyttä on vaikea arvioida. Nämä tuotteet on myyntihinnoiteltava oikein ja niiden hyvä saatavuus on varmistettava.
	̶ Laskevan trendin tuotteet (A-, B-, C-) ovat mahdollisesti elinkaarensa loppuvaiheessa tai ne ovat muuten laskusuhdanteessa. C-tuotteiden osalta varastot yleensä kannattaa myydä loppuun.  A- ja b-tuotteet voivat edelleen olla yritykselle kannattavia, vaikka myynti olisikin laskevassa trendissä. Varastotasoa voi niissä kuitenkin pudottaa, jotta varastojen ”happanemisen” voi välttää.
	̶ Tasaisen menekin tuotteiden (A=, B=, C=) materiaalin ohjaus on helppoa, jos myyntivolyymeissa ei ole odotettavissa suuria muutoksia.
	 Uudet tuotenimikkeet ja erikoistuotteet

	Uudet tuotteet eivät heti löydä oikeaa paikkaansa abc-analyysissa. Siksi ne kannattaa alkuvaiheessa pitää omassa luokassaan.
	Yrityksissä on myös aina erikoistuotteita, joille kannattaa antaa omat tunnukset. Tällaisia voivat olla mm. suoramyynnin tuotteet, joita ei ole tarkoituskaan varastoida sekä asiakaskohtaiset tuotteet, joissa voi olla sovitun vaikkapa varmuusvarastointivelvoitteista.
	Abc-analyysin tulosten tutkiminen 

	Tilaus–toimitusketjun tehokkuuden lisääminen perustuu paljon abc-luokittelun soveltamiseen. Seuraavassa esimerkissä on lyhyt luettelo asioista, joita abc-analyysista tulee tutkia. Kuvat ja esimerkki on laadittu SCM Best Practice -sovelluksella. 
	Miten tuotteet ja työmäärä jakautuvat?

	Ensimmäinen tutkimisen kohde ovat tuote- ja työmäärien jakautuminen. Jo Pareton lain pohjaltakin voi olettaa myynniltään merkittäviä tuotteita olevan lukumääräisesti vähän. Yllätys voi olla sen sijaan, että suppeaan A-tuotteiden määrään kohdistuu myös suhteellisen vähän työtä. Työmäärinä käytetään myyntitapahtumien lukumääriä. 
	C- ja d-tuotteiden kohdalla tilanne on täysin vastakkainen. Tuotetta kohden näissä on myyntitapahtumia vähän mutta c- ja d-tuotteiden suuri lukumäärä aiheuttaa sen, että työt kasautuvat helposti näiden ryhmien tuotteille.
	Tuote- ja työmäärien jakautumista tarkasteltaessa tulee aina muistaa luokittelun pohjana olevan tuotemyynnin jakautuminen jaolla 50 % / 30 % / 18 % ja 2 %.
	/
	Kuva 5-2. Abc-analyysin yhteenveto tuotteiden ja niiden aiheuttamien työmäärien jakautumisesta.  Ensimmäiset kolme prosenttia tuotteista toivat jo puolet myynnistä. C- ja d- tuotteet aiheuttivat paljon työtä, mutta niiden myynti oli vain 20 % koko myynnistä. 
	Mitkä ovat kustannukset ja nettotulos eri luokissa?

	Kun tapahtumien määrät ja varastojen arvot tiedetään tuote tuotteelta, voidaan kustannusajureiden arvojen avulla laskea tilaus–toimitusketjun aiheuttamat kustannukset. Kun kauppayrityksessä kustannukset vähennetään myyntikatteesta, nähdään nettotulos eri abc-luokissa. Vaikka se olisi kokonaisuutena positiivinen, menee tulos c-, d- ja e-tuotteissa helposti miinukselle. Jos myyntikatetta ei ole käytettävissä, verrataan kustannuksia materiaalikäytön tai hankintojen arvoon.
	/ 
	Kuva 5-3. Yhteenveto tilaus–toimitusketjun kustannuksista. Kun kustannukset vähennettiin katteesta, nähtiin todellinen tulos. Moni tuote toi pelkkää tappiota! 
	Miten negatiivinen nettotulos on selitettävissä?

	Syynä huonoon tulokseen ovat tietenkin tuottoja suuremmat kustannukset.  Kuvan 5-4 yhteenveto kertoo paljon syistä: Ensinnäkin myyntikate on negatiivisissa tuotteissa selvästi positiivisia pienempi. Toiseksi negatiiviset tuotteet on toimitettu positiivisia pienemmissä erissä ja siten niiden euromääräinenkin kate on ollut pienempi. Lisäksi pieneen erään kohdistuu helposti suhteellisesti suurempi kustannusrasite.
	/
	Kuva 5-4. Yhteenveto positiivisen ja negatiivisen tuloksen antaneiden tuotteiden myyntikatteista ja tapahtumien keskikoosta. 
	Miten paljon eri luokissa on vaihto-omaisuutta?

	On mielenkiintoista tutkia, miten varastot jakautuvat eri abc-luokkien kesken. Sijoittuuko pääosa varastosta a- ja b-luokkiin vai c- ja d-luokkiin ja paljonko varastoa on e-luokassa, jossa ei ole ollut myyntiä tai kulutusta?  Entä mitkä ovat varastokierron tunnusluvut?  Paljonko eri abc-luokissa on ylivarastoa? Mikä on varaston toimituskyky eri abc-luokissa? Esimerkkejä varaston tutkimisesta abc-analyysin perusteella on esitetty seuraavassa luvussa. 
	Paljonko eri abc-luokkien tuotteilla on B2B-asiakkaita?

	Asiakasmääriä kannattaa tutkia erityisesti sen johdosta, että hinnoittelussa tämä on arvokas tieto.  Mitä vähemmän tuotteella on asiakkaita, sitä harvempien asiakkaiden kannettavaksi hankinnan, varastoinnin ja muut yleiskustannukset tulevat. Tuotteissa, joissa on vain vähän asiakkaita, joudutaan ehkä käyttämään korkeampia hinnoittelukertoimia toivotun taloudellisen tuloksen saamiseksi.
	/
	Kuva 5-5. B2B-asiakkaiden lukumäärät keskimäärin yhtä tuotetta kohden eri abc-luokissa. 
	Yleisohje

	Tiivistettynä abc-analyysin perusteella voidaan antaa seuraavat yleisohjeet:
	A- ja b-tuotteet tulee pyrkiä ostamaan jatkuvana virtana sopivissa erissä. Viitteellinen eräkoko määritellään Wilsonin kaavan perusteella. Kohtuullisen varastokierron lisäksi ostajan tavoitteena on hankkia nämä tuotteet mahdollisimman edullisella hinnalla.  
	C - ja d-tuotteet tulee ostaa ja myydä järkevän suurissa erissä. Oheiskulujen minimointi ja niiden myötä työn tehokkuuden lisääminen on etusijalla.
	Abc-analyysi B2B-asiakkaista

	Abc-analyysi asiakkaista tehdään samalla tavoin kuin vastaava analyysi tuotteista. Asiakkaat jaetaan luokkiin perusteena 50 %, 30 %, 18 % ja 2 % koko myynnistä.  Asiakkaiden abc-analyysi antaa hyvän pohjan asiakkaiden segmentointiin. Analyysista kannattaa tutkia ainakin seuraavia asioita:
	̶ miten asiakkaat sijoittuvat eri luokkiin,
	̶ paljonko eri luokista kertyy myyntikatetta,
	̶ paljonko eri luokkiin sijoittuvilla asiakkailla on myyntitapahtumia ja mitkä ovat myyntitapahtumien keskiarvot,
	̶ miten työ kohdentuu eri luokkiin,
	̶ kuinka moni asiakas tuo positiivisen liiketuloksen ja ketkä asiakkaista ovat enemmän tai vähemmän tappiollisia?
	Long tail -käsite kääntää kaiken toisin päin

	Long tail -käsite on syntynyt internetin synnyttämistä uusista mahdollisuuksista. Long tail -ajattelun mukaan d-tuotteillakin on internetin avulla hyvät myynnin mahdollisuudet, kun potentiaalinen asiakaskunta on maailman laajuinen. Online-sivustoilla on suuri joukko käyttäjiä perinteisestä julkaisutoiminnan näkökulmasta hyvinkin marginaalisilla tuotteilla. Kun tallenteet säilytetään sähköisessä muodossa, ei niihin sitoudu pääomaa eikä varastotilaa tarvita. Silloin tuottajalla on paremmin mahdollisuus odotella myynnin toteutumista. Siksi kannattaa panna merkille pitkä häntä -ajattelun iskulause: ”Suurin raha on siellä, missä on pienin myynti”. Kunhan vain löytää oikean kohderyhmän ja jakelukanavan, muuttuu d-tuote a-tuotteeksi!
	Xyz-analyysi

	Xyz-analyysi on vain muunnos abc-analyysista. Xyz-analyysissa tuotteet luokitellaan myynnin tai kulutuksen tapahtumamäärien perusteella. Luokittelu tehdään niin, että lopputulos havainnollistaa mahdollisimman tarkasti tapahtumien jakautumista 20/80 -säännön mukaisesti. Luokituksen perusteet voivat olla vaikkapa seuraavanlaisia:
	̶ X-luokka = tuotteella 50 % kaikista tapahtumista
	̶ Y-luokka = 30 % tapahtumista
	̶ Z-luokka = 18 % tapahtumista
	̶ zz-luokka = 2 % tapahtumista
	̶ z0-luokka = ei tapahtumia 
	Xyz- ja abc-analyysit täydentävät toisiaan. Xyz-analyysilla on omat käyttötarkoituksensa. Sitä käytetään erityisesti silloin, kun tavarankäsittelyä halutaan kehittää. Esimerkiksi varastopaikkojen määrittelyssä se on hyödyllinen työkalu. X-tuotteet sijoitetaan varastoon varastokeräilyn kannalta parhaille paikoille niin, että keräily on joutuisaa ja keräilymatkat lyhyitä.
	Myös xyz:n avulla kannattaa tutkia tuotteiden, myynnin ja nettotuloksen muodostumista. X-tuotteissa, joissa on eniten myyntikertoja, voi lähetyksen keskikoko olla keskimääräistä alhaisempi ja silloin myyntikerralta saadaan pienempi myyntikate. Jos tapahtuman kulu on vakio, jää pienemmästä katteesta yritykselle vähemmän. Kuvan 5-6 esittämässä yrityksessä näyttää juuri käyneen näin. Siksi tulee päättää, miten xyz-luokitusta käytetään tuotehinnoittelussa hyväksi. 
	X-tuotteissa menekki voi olla kaikkein tasaisinta. Siksi niissä hankinnat voidaan rytmittää parhaiten menekin mukaan ja varastokierto voidaan saada keskimääräistä paremmaksi. X-tuotteisiin voi kaikista parhaiten käyttää tilauspisteeseen perustuvaa materiaalin ohjauksen menetelmää.
	/
	 Kuva 5-6. Esimerkki xyz-analyysin yhteenvedosta. X-tuotteisiin kohdistui paljon työtä. Siksi niiden tulos jäi heikoksi.
	Abc- ja xyz-analyysit voi yhdistää nelikenttäluokitteluksi niin, että esimerkiksi pystysuunnassa tuote saa paikan abc-luokituksen mukaan ja vaakasuunnassa xyz-luokituksen mukaan. Tällainen luokitus on hyvä sekä myynnin että hankintojen suunnittelua varten. Tuotteet, jotka ovat samalla sekä ab-tuotteita ja xy-tuotteita, ovat erilailla tärkeitä kuin cd/Zzz-tuotteet. Nelikenttäluokitusta käsitellään lisää luvussa 11.
	Muita luokitteluja

	Luokitteluja kannattaa tehdä myös syiden ja seurausten perusteella. 
	Liiketuloksen tai kustannusten suuruuden mukainen luokittelu

	Kustannukset ja liiketulos ovat seurausta tehdyistä toimenpiteistä. Tuotekohtainen liiketulos saadaan selville kohdentamalla kulut tuotteille aiemmin esitetyillä periaatteilla. 
	Hyvän tai huonon liiketuloksen syistä voi saada käsityksen luokittelemalla tuotteet tuloksen mukaan. Esimerkki on kuvassa 5-7. Siinä edellisissä analyyseissa esimerkkinä käytetyssä yrityksessä on tehty liiketuloksen mukainen ”profit portfolio”-luokitus. Perusteet eri luokille olivat:
	̶ super-luokka: jokaisen tuotteen liiketulos yli 20 %,
	̶ good-luokka: tulos 10 %–20 %,
	̶ weak-luokka: tulos 5 %–10 %,
	̶ poor-luokka: tulos -5 % –  +5 %,
	̶ loss-luokka: tulos heikompi kuin -5 %.
	Profit portfolio -luokittelu paljastaa hyvin sen tosiasian, että huono kokonaistulos ei sulje pois sitä, että osasta ryhmän tuotteita voi saada ihan hyvän tuloksen. Hyvin tuotteiden vastapainona on vain liian paljon huonoja, loss-luokkaan sijoittuvia tuotteita. Tulos 
	/
	Kuva 5-7. Ns. profit portfolio -luokittelu tuotteen liiketuloksen mukaan. 
	paranee, jos huonoista saadaan tulevaisuudessa parempi tulos.  Syyt löytyvät tutkimalla tunnuslukuja samaan tapaan kuin abc-analyysin yhteydessä opastettiin.
	Asiakkaita tuotteella -luokittelu

	Monelleko asiakkaalle tuotetta on myyty?  Yhden tuotteen asiakkaiden määrällä voi olla vaikutusta tulokseen.  Esimerkki on kuvassa 5-8. Siinä tuotteet on luokiteltu sen mukaan, montako B2B-asiakasta niillä oli.  Perusteet eri luokille olivat:
	̶ many-luokka: asiakkaita yli 50 kpl,
	̶ plenty-luokka: asiakkaita 5–50 kpl,
	̶ couple-luokka: asiakkaita 2–4 kpl,
	̶ single-luokka: yksi asiakas,
	̶ none-luokka: ei asiakkaita.
	/
	Kuva 5-8. Tuotteiden luokittelu asiakkaiden lukumäärän mukaan. 
	Kuvan 5-8 yrityksessä paras suhteellinen tulos saadaan plenty-luokasta. Many-luokan myynti on suurin ja kateprosentti sama kuin plenty-luokassa, mutta siinä monet asiakkaista ovat pieniä ja heidän pienet ostonsa alentavat toimituserän kokoa. Näin kustannuksia kohdistuu many-luokkaan suhteellisesti enemmän ja tämä näkyy tuloksessa. 
	Single-luokka taas on selvästi tappiollinen ja paljolti sen johdosta, että siinä myyntikate on aivan liian alhainen. Kun hankinnan, varastoimisen ja muut yleiskulut tulevat yhden asiakkaan kannettaviksi, tulisi myyntikatetta saada suhteellisesti enemmän. 
	Myyntitapahtuman koon mukainen luokittelu

	Koska tapahtumien koolla on tilaus–toimitusprosessin kuluihin suuri vaikutus, kannattaa liiketulosta tukia myös myyntilähetysten koon mukaan. SCM Best Practice -sovelluksessa myyntitapahtumat voi ryhmitellä viiteen luokkaan niiden euromääräisen myyntiarvon perusteella. Luokkien raja-arvot voi asettaa itse. Luokkia kutsutaan nimillä TR1 – TR5 (TR = Transaction Size). Luokituksen voi tehdä myös tapahtumarivien mukaan. Nimitys on LS1 – LS5 (LS = Line Size). Viides luokka on poikkeustapauksia varten. Tässä viidenteen luokkaan sisältyvät asiakkaiden tuotepalautukset.
	Luokituksella on helppo osoittaa, kuinka pienet tapahtumat keräävät kuluja enemmän kuin niistä saadaan tulosta. Kuvassa 5-9 esimerkki TR-luokkien katteesta ja kuluista.
	/
	Kuva 5-9.  Myyntikatteen ja kulujen vertailu neljässä myyntapahtumien kokoluokassa. 
	Tiivistelmä

	Vilfredo Pareton keksimästä jakaumasta käytetään yleisesti nimitystä 20/80-sääntö. Sen periaatteiden mukaisesti kannattaa tuotteista, asiakkaista ja tavarantoimittajista tehdä erilaisia luokituksia. Niiden avulla välttyy keskiarvojen tuomalta harhalta.
	 Yleisimmin tuotteista ja asiakkaista tehdään abc-luokitukset. Se perustuu yleensä rahamääräiseen myyntiin, katteeseen tai kulutukseen. 
	 Abc-luokittain kannattaa tutkia:
	̶ miten tuotteet, asiakkaat ja tavarantoimittajat sijoittuvat eri luokkiin
	̶ paljonko eri luokista kertyy myyntiä, katetta, ostoja tai kulutusta
	̶ paljonko eri luokissa on tapahtumia ja mitkä ovat tapahtumien keskiarvot
	̶ paljonko tuotteilla eri luokissa on asiakkaita
	̶ miten tilaus–toimitusketjun työ ja vaihto-omaisuus kohdentuu eri luokkiin
	̶ onko tuote elinkaarensa kasvu-, kypsyys- vai laskuvaiheessa
	̶ kuinka moni asiakas tuo positiivisen liiketuloksen ja ketkä asiakkaista ovat enemmän tai vähemmän tappiollisia
	̶ kuinka moni tuote tuo positiivisen liiketuloksen ja mitkä tuotteet ovat tappiollisia?
	 Yleisesti a- ja b-tuotteissa hinnoilla ja hinnoittelulla on suuri merkitys ja c- ja d-tuotteissa oheiskulujen minimointi on tärkeää.
	 Xyz-analyysi on logististen toimenpiteiden kehittämisessä tärkeä.
	 Abc- ja xyz-analyysien yhdistäminen voi antaa hyvän lähtökohdan markkinoinnin ja materiaalin ohjauksen toteuttamiselle.
	 Muita luokittelija voivat olla profit-portfolion mukainen luokittelu ja tuotteiden luokittelu sen mukaan, paljonko niillä on ollut asiakkaita.
	 Luokittelu myyntitapahtumien koon tai myyntirivien arvon mukaan tuo hyvin esiin pieniarvoisten tapahtumien suuren kustannusvaikutuksen.
	6. Logistiikan kustannukset ja varastoiminen 
	Logistiikka koostuu kuljettamisesta ja varastoimisesta. Kun etäisyydet ovat pitkiä, aiheutuu tavaroiden kuljettamisesta merkittäviä kustannuksia. Kuljettaminen on taloudellisinta suurissa erissä, mutta silloin yrityksiin muodostuu varastoja. Pitkien etäisyyksien johdosta olemmekin tottuneet siihen, että varastot ovat melko luonnollinen osa liiketoimintaa. 
	Tässä luvussa käsitellään ensin logistiikan kustannuksia vuoden 2008 logistiikkaselvityksen valossa ja sen jälkeen varastoimista ja sen syitä. Millaisia varastoja yrityksissä on? Miksi varastoiminen on tarpeellisia? Onko yrityksissä ylimääräisiä varastoja, ja jos on, miten niiden osuus saadaan selville? 
	Varastoihin sitoutuu paitsi pääomaa myös paljon työtä. Tässä luvussa oleellista:
	 Logistiikan kustannukset olivat vuonna 2008 keskimäärin 14,2 % liikevaihdosta. Se on monia eurooppalaisia kilpailijamaita enemmän.
	 Oikea varastoiminen tuo lisäarvoa, mutta usein yrityksistä löytyy paljon myös aivan turhaa passiivivarastoa. Yksinkertainen minimi-/maksimitesti paljastaa materiaalin ohjauksen puutteet.
	 Kysymykseen, mikä varastokierron tulisi olla, ei ole mitään oikeaa vastausta. Varastointi on osa liiketoimintaa ja liiketoiminnan tulos ratkaisee. Löytyy yrityksiä, joissa varaston kiertonopeus on hidas mutta liiketoiminnan tulos loistava.
	 Viikkoperusteiset varaston profiilikuvat ovat tärkeitä havainnollistamaan materiaalin ohjauksen onnistumista.
	Logistiikan kustannukset

	Sekä varastoimisesta että kuljettamisesta aiheutuu yrityksille merkittäviä kustannuksia. Liikenneministeriön logistiikkaselvityksessä vuodelta 2008 todettiin kuljettamisen kustannusten olleen Suomessa 6,3 % ja varastoimisen 2,8 % liikevaihdosta. Kun varastoihin sitoutuneesta pääomasta aiheutui kustannuksia 3,2 %, olivat nämä kolme kuluerää yhteensä 12,3 % liikevaihdosta. 
	Logistiikan hallintokulut, ja muut logistiikkakulut olivat lisäksi noin 2 % liikevaihdosta. Kokonaisuutena logistiikan kulut olivat keskimäärin 14,2 % yritysten liikevaihdosta.
	Korkeat logistiikan kustannukset ovat erityisesti harvaan asuttujen alueiden ongelma. Kun yritykseen on pitkä matka maassa, jonka väestön ja yritysten tiheys on vähäinen, uhkaavat kuljettamisen lisäksi myös varastoimisen kustannukset nousta kilpailijamaita korkeammiksi.
	Kuljettamisen kustannuksen osuus on noussut aikaisempiin logistiikkaselvityksiin verrattuna. Viimeisimmässä selvityksessä vastaajista yli puolet arveli lisäksi kuljettamisen kustannuksen nousevan edelleen lähivuosina. Vastaavasti varastoimisen ja varastointiin sidotun pääoman kulujen arveli vain noin kolmannes vastanneista kasvavan. Päinvastoin ilmaistuna kaksi kolmannesta vastanneista arveli varastoimiseen liittyvien kustannusten alenevan tai pysyvän lähivuosina ennallaan.
	Kuljettamisen kulujen kasvu näkyy myös EU:n selvityksissä. Kahden vuosikymmenen jaksolla 1990–2010 on tavarakuljetusten arveltu kasvavan 87 % eli keskimäärin yli 4 % vuosittain. Vuoden 2009 taantuma todennäköisesti kuitenkin vähentää kuljettamisen tarvetta ainakin väliaikaisesti. 
	Kuljettamisen päästöt

	Kuljetusten kasvulla on luonnollinen yhteys liikenteen kasvihuonepäästöihin. Niiden osalta EU:lla on 20 prosentin alennustavoite vuoteen 2020 mennessä. 
	Liikenteen kasvihuonepäästöt aiheuttavat EU:ssa 21 % kaikista päästöistä. Maantieliikenteen osuus päästöistä on 18 %. Suurimmat tieliikenteen päästöt aiheutuvat henkilöautoliikenteestä. Tavarakuljetusten päästöosuuden arvioidaan olevan maantieliikenteessä 15–40 %. Suomessa VTT:n tutkimuksessa arvioitiin kuorma- ja pakettiautojen tuottavan 36 % tieliikenteen hiilidioksidipäästöistä. 
	EU-tasolla ns. Marco Polo -ohjelmalla rahoitetaan hankkeita, joissa maantiekuljetuksille kehitetään korvaavia rautatie- tai vesitiekuljetuksia. Tavarakuljetusten aiheuttamat päästöt ja niiden muut ympäristöhaitat tulevat lähivuosina vaikuttamaan enemmän yrityksissä tehtäviin kuljettamista koskeviin päätöksiin. 
	Syitä varastoimiseen

	Logistiikkaprosessissa kuljettaminen ja varastoiminen ovat toistensa vastapainoja. Suurempien tavaramäärien kuljettaminen kerralla alentaa kuljetuskustannusta suhteessa kuljetetun tavaran arvoon. Samalla suuret kertakuljetuserät voivat kuitenkin kasvattaa varastoja. Suhde kuljettamisen ja varastoimisen välillä ei ole kuitenkaan aivan niin ilmeinen kuin usein kuvitellaan. Pienet toistuvat kuljetuserät eivät automaattisesti johda pieniin varastoihin tai päinvastoin suuret varastot eivät aiheudu suurista kertaeristä. Suhteet kuljettamisen ja varastoimisen välillä ovat paljon monimutkaisempia. 
	Tavallisessa kielenkäytössä varasto tarkoittaa tilaa, jossa säilytetään valmistuksessa tai asiakaspalvelussa tarvittavia hyödykkeitä. Sanalla ”varasto” on kuitenkin laajempikin merkitys. Taloudellisessa kielenkäytössä se rinnastetaan vaihto-omaisuuteen. Varastolla tarkoitetaan säilytettäviä tavaroita. Tavaraa voidaan säilyttää varastoksi nimetyssä tilassa mutta myös muualla. 
	Kauppaliikkeen myymälä on myyntitilan ohella myös varastotila. Samalla tavalla myös tehdashalli on varastotilaa. Jopa kuljetusväline, jossa tavara on matkalla yritykseen, on varastotilaa. Varastolla tarkoitetaan siis yrityksen koko vaihto-omaisuutta riippumatta siitä, missä sitä fyysisesti säilytetään tai missä kohdassa arvoketjua se kulloinkin sattuu olemaan. 
	Teollisessa ympäristössä varastot luokitellaan tavallisesti kolmeen päätyyppiin: raaka-aine-, puolivalmiste- ja valmistevarastoihin. Raaka-ainevarastoissa säilytetään varsinaisten raaka-aineiden ohella kaikkia materiaaleista, tarveaineista, osista ja komponenteista koostuvia varastoja. Puolivalmistevarasto muodostuu keskeneräisistä töistä ja valmistevarasto myyntiä odottavista valmiista tuotteista.  Teollisuuden varastojen kokonaisarvo jakautuu melko tasan näiden kolmen päätyypin kesken. (Kuva 4-7.)
	Valmistuksen toteuttamisesta johtuvat varastot

	Syyt varaston muodostumiseen voivat olla tuotantoteknisiä. Koska kiinteiden kustannusten osuus alenee valmistunutta yksikköä kohden valmistuserän koon kasvaessa, halutaan tuotetta valmistaa kerralla suurempi erä. Toimintaa kutsutaan varasto-ohjautuvaksi. Valmistuskustannukset ovat edullisia mutta valmiiden tuotteiden varastoinnista, ylimääräisestä käsittelystä, mahdollisesta myymättä jääneistä tuotteista ja epävarmuudesta syntyy ylimääräisiä kustannuksia.
	Varasto-ohjautuvan valmistuksen vastakohta on asiakasohjautuva tuotanto: valmistetaan vain asiakkaiden tilaamia tuotteita. Lopputuotteita ei varastoida, mutta niiden raaka-aineita tai osia voi joutua varastoimaan. Varastot ovat pienempiä, mutta asiakas voi joutua odottamaan tai tekemään tilauksensa toimitusajan verran etukäteen.
	Hankintaeristä aiheutuva aktiivivarasto (cycle inventory)

	Valmistustekniikan ohella toinen varastoimisen syy johtuu etäisyydestä ja kuljettamisen kuluista. Pienten lähetysten toistuva kuljettaminen tulee kalliiksi. Kuljetettaessa tavarat kerralla suuremmissa erissä alenevat kustannukset yksikköä kohden usein niin paljon, että ostoerän kokoa on mielekästä kasvattaa. 
	Jos tuotevalikoima on kovin laaja, kertyy varastoa paljon sen johdosta, että tavarat joudutaan hankkimaan kuljetus- tai valmistustaloudellisista syistä liian suurissa erissä suhteessa niiden vähäiseen menekkiin. 
	Kun ostotoiminnan seurauksena saapuva tavaraerä on kooltaan välitöntä tarvetta suurempi, jää osa tavarasta odottamaan myöhempää käyttöä. Toisin sanoen se siirtyy varastoon. Sitä kutsutaan tässä aktiivivarastoksi. Sen suuruus on riippuvainen tuotteen ostoerien koosta. Yhden tuotteen aktiivivarasto on puolet sen saapuneiden ostoerien keskikoosta. 
	Osto- ja valmistuseristä aiheutuvaa varastoa kutsutaan tässä aktiivivarastoksi siksi, että yritys voi ainakin jossain määrin vaikuttaa hankintaeriensä kokoon ja niistä aiheutuvan varaston suuruuteen. Puhutaan optimaalisesta eräkoosta. Tätä käsitellään seuraavassa luvussa. Englanninkielisessä kirjallisuudessa tästä varastosta käytetään usein nimitystä ”cycle  inventory”. 
	Virheellisistä menekkiarvioista aiheutuva passiivivarasto

	Toinen varastoimisen syy johtuu epävarmuudesta. Joudutaan varastoimaan, koska asiakkaat haluavat nopeita toimituksia, mutta eivät kerro etukäteen milloin ja paljonko he eri tuotteita tulevat tarvitsemaan.
	Tästä varaston osaa nimitetään yleisesti varmuusvarastoksi tai puskurivarastoksi. Tässä siitä käytetään aktiivivaraston vastakohtana myös nimitystä passiivivarasto.  Sen suuruus voidaan arvioida miltä tahansa kaudelta jälkikäteen niin, että tietyn hetken todellisesta varastosta vähennetään aktiivivarasto eli tuotteen keskimääräisen ostoerän puolikas. 
	𝑝𝑎𝑠𝑠𝑖𝑖𝑣𝑖𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜 =  𝑡𝑜𝑑𝑒𝑙𝑙𝑖𝑛𝑒𝑛 𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜− 𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑚ää𝑟ä𝑖𝑛𝑒𝑛 𝑠𝑎𝑎𝑝𝑢𝑚𝑖𝑠𝑒𝑟ä2  
	Hyvin usein passiivivarasto on aktiivivarastoa suurempi. (Kuva 6-2.) Yleensä materiaalin ohjausta käsittelevässä kirjallisuudessa passiivivarasto rinnastetaan varmuusvarastoon. Tämä on kuitenkaan liian ylimalkainen johtopäätös, sillä vain osa passiivivarastosta on tarpeellista varmuusvarastoa. 
	Varmuusvaraston voi katsoa tuovan lisäarvoa, mutta riittävän varmuuden turvaava varmuusvarasto on usein koko passiivivarastoa paljon pienempi. Suuri osa passiivivarastoa on turhaa ja kun sen tiedostaa, osaa samalla hahmottaa varastojen pienentämisen potentiaalin. Lisää tästä seuraavassa luvussa.
	Syynä passiivivarastoon ovat virheelliset menekkiarviot. Ostaja ostaa enemmän kuin mitä todellinen jälkeenpäin todettu kulutus olisi edellyttänyt. Hiukan karrikoiden voisi sanoa ostajan erehtyvän ostomäärän arvioinnissa lähes aina. Jos kuitenkin todellinen menekki ylittää tilaushetkellä tehdyn menekkiarvion, ostaja joko tilaa myöhemmin lisää tai sitten tavara yksinkertaisesti loppuu ennen aikojaan. Jos ostaja taas tilaa todellista menekkiä suuremman erän, jäävät tavarat varastoon haluttua pitemmäksi ajaksi ja osa varastosta siirtyy seuraavalle kaudelle.
	/
	Kuva 6-1. Varastojen synty. Varasto muodostuu kahdesta osasta: aktiivi- ja passiivivarastosta. Näiden suuruuden voi suunnitella etukäteen. 
	Passiivivarastoa kertyy pikkuhiljaa myös aivan huomaamatta. Ei ole ollenkaan tarkoitus pitää mitään varmuusvarastoja, mutta uuden täydennystilauksen saapuessa samaa tavaraa onkin vielä varastossa jäljellä. Tuo jäljellä oleva määrä on juuri tässä passiivivarastoksi kutsuttu varaston osa. Se aiheutuu usein siitä, että ostajat kaikessa kiireessään varmistelevat. He tilaavat vähän enemmän ja vähän aikaisemmin kuin oikeasti tarvitsisi. Syyt ovat aivan inhimillisiä. Halutaan vain toimia varman päälle, sillä puutteista tulee aina ikävää negatiivista palautetta. 
	Koska passiivivarasto syntyy epävarmuudesta, voi sitä parhaiten pienentää epävarmuutta vähentämällä. Joskus matemaattisista ennustemenetelmistä voi olla apua. Joskus taas riittää, että saa asiakkailta ne menekkiarviot, jotka asiakkailla itsellään on, eikä tarvita mitään sen suurempaa ennustamista. 
	Passiivivarastot syntyvät suunnittelematta tai oikeastaan puutteellisen suunnittelun seurauksena. Tavallisesti ne ovat suunniteltuja varastoja paljon suuremmat. Yleisiä syitä passiivivarastoihin ovat esimerkiksi:
	̶ Ostoja ja myyntiä tai ostoja ja valmistusta ei suunnitella yhtenä kokonaisuutena. Saapuvat ja lähtevät tavaravirrat eivät ole tasapainossa. 
	̶ Menekin ennakoiminen tulee olosuhteiden pakosta ostajan tehtäväksi, vaikka myynnissä tai tuotannon suunnittelussa olisi tulevista tarpeista parempi tieto.
	̶ Varastomäärille ei aseteta mitään kovin tarkkoja tavoitteita. 
	̶ Tietokonepohjaista materiaalin ohjausjärjestelmää ei ole käytössä tai jos on, sitä ei osata tai haluta käyttää.  
	On syytä painottaa, että nimityksillä aktiivi- ja passiivivarasto halutaan vain korostaa sitä, että varastot syntyvät kahdesta eri syystä. Itse varastossa tavara on yhdessä paikassa, eikä näitä varastoja voida siellä erottaa toisistaan. Kaikkia tavaroita voidaan käyttää tai myydä jatkuvasti. 
	 /
	Kuva 6-2. Varaston jakautuminen. Passiivivarasto on usein aktiivivarastoa reilusti suurempi.
	Hyvät ja huonot varastot – varaston vaihteluväli

	Kun yrityksen koko on pienehkö ja etäisyydet hankintalähteille ovat pitkiä, tarvitaan jonkin verran varastoimista. Aktiivivarasto ja tarpeellinen varmuusvarasto tuovat lisäarvoa. Passiivivarasto sen sijaan on turha, sillä siitä ei ole mitään hyötyä. Tuotteen tuleva lisäarvoa tuova varastokoko voidaan ennakoida lisäämällä varmuusvarastoon aktiivivarasto:
	𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑛 𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑎𝑟𝑣𝑜 = 𝑣𝑎𝑟𝑚𝑢𝑢𝑠𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜+ 𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑚ää𝑟ä𝑖𝑛𝑒𝑛 𝑠𝑎𝑎𝑝𝑢𝑚𝑖𝑠𝑒𝑟ä2  
	Aikaisemmin neljännessä luvussa esiteltiin materiaalin ohjauksen tavanomaiset tunnusluvut varastokierto ja toimituskyky. Varaston kierto on yleisimmin käytetty materiaalin ohjauksen tunnusluku. Se on kuitenkin tyypillinen keskiarvoluku, joka kätkee sisäänsä keskiarvon molemmille puolille laajan hajonnan eri tuotteiden kiertolukuja. Lisäksi joidenkin suurivolumisten tuotteiden satunnaiset luvut vääristävät helposti lopputulosta. Joitakin tuotteita voi olla varastossa ylenmääräisesti ja toisia tarpeellisia tuotteita voi sieltä kokonaan puuttua. Silloin yksi kiertoa kuvaava luku johtaa pahasti harhaan.
	Parempi tuntuma materiaalin ohjauksen saadaan, jos varastokierrolle asetetaan tuotekohtaiset minimi- ja maksimitavoitteet ja seurataan, kuinka moni varastoitavista tuotteista alittaa tai ylittää kyseisen rajan. Rajat voi jokainen määritellä omien tarpeidensa mukaan, mutta teollisuudessa ja kaupassa voitaisiin alarajana pitää esimerkiksi viikon kulutusta ja ylärajana vaikkapa puolen vuoden kulutusta vastaavia varastomääriä. Jos haluaa, voi abc-luokittain käyttää vaihtuvia raja-arvoja.
	Kussakin tilanteessa asetetut ala- ja yläraja määrittelevät ”putken”, jonka puitteissa varastoarvojen sallitaan liikkuvan. Tuotteet jaetaan varastoimisen näkökulmasta ikään kuin hyviin ja huonoihin. Kaikki varasto ylärajan yläpuolella on huonoa. Vastaavasti alarajan alittamistakaan ei saisi tehdä, koska alaraja katsotaan toimituskykyä varmistavaksi vähimmäisvarastoksi.
	Tällainen testi kannattaa aina tehdä. Se paljastaa heti syitä sekä heikkoon varastokiertoon että samalla heikkoon toimituskykyyn. Esimerkki yhdestä yli-/alivarastotestistä on kuvassa 6-3. Siinä yli puolella tuotteista varasto ylittää ylärajan ja 10 prosentilla tuotteista varasto on alle alarajan. Vain alle kolmanneksella tuotteista varasto on sallitulla alueella. Lisäksi a- ja b-ryhmän tuotteilla alarajan alittavia tuotteita on melko paljon.
	/
	Kuva 6-3. Kuvan vasen osa kertoo raja-arvot alittaneiden ja ylittäneiden tuotteiden prosenttimäärät. Oikeassa kuvassa ovat ylärajan ylittävät varastoarvot. 
	Varastoimisen tarpeellisuus

	Mielipiteet varastoimisen tarpeellisuudesta ovat vastakkaisia. Joskus varastoimista pidetään välttämättömänä, joskus taas varastot tuntuvat kaikkien ongelmien äidiltä.
	Vähän leikkimielellä voi väittää, etteivät asiakkaat edellytä varaston pitoa eli tavaroiden säilyttelemistä kuukausimäärin. Vai onko joku kuullut asiakkaan sanovan: ”Otan tämän, koska se on ollut varastossasi jo kolme kuukautta”? Asiakas odottaa toimituskykyä, ei varastossa säilyttämistä. Voisiko sen saada aikaan pienilläkin varastomäärillä parantamalla materiaalien ohjausta? Toimituskyky ei riipu niinkään varastomääristä kuin materiaalin ohjauksen osaamisesta. Varastossa pitää olla oikea tavara oikeaan aikaan!
	Imuohjaus, JOT

	Teollisuudessa on kauan sovellettu niin sanottua jot-tuotantotapaa. Nimi tulee sanoista ”juuri oikeaan tarpeeseen” (engl. JIT, just-in-time). Pelkistetyimmillään se on imuohjaukseen perustuva tuotannonohjausmenetelmä, mutta sitä voidaan pitää myös kokonaan omana valmistusfilosofiana. 
	Jot tiivistyy sanaan imuohjaus (engl. pull-system). Se on valmistusmenetelmä, jossa keskeneräisen työn (engl. wip, work-in-process) varastot vähenevät, koska tavoitteena on valmistaa tuotteita vain tarpeellinen määrä ja sekin vasta silloin, kun seuraava porras tuotteita todella tarvitsee. Jot-ajattelussa suhtaudutaan muutenkin varastoimiseen kriittisesti. Tavara ei parane tai jalostu säilyttämällä ja joustavuuteen varastot vaikuttavat juuri päinvastoin kuin kuvitellaan. Kysynnän imu pysähtyy niihin ja muutokset asiakaskysynnässä saavuttavat alihankkijat ja heidän tavarantoimittajansa vasta pitkällä viiveellä ja muutoksiin sopeudutaan hitaasti. 
	Jotta varastot voitaisiin pitää pieninä, pyritään siihen, että alihankkijat ja muut toimittajat olisivat sopivalla kuljetusetäisyydellä. Hankintakuljetukset halutaan organisoida samaan tapaan, kuin maatiloilta maitoa keräävä auto. Yksi noutoauto kiertää säännöllisesti monta alihankkijaa tai tavarantoimittajaa ja tuo kultakin lyhytaikaista tarvetta vastaavan tavaramäärän. 
	Työntö, push-ohjaus

	Imuohjauksen vastakohtaa nimitetään työntö-ohjaukseksi (engl. push-system). Siinä päätökset materiaalivirtojen kulusta tuotannon läpi tehdään keskitetysti ja tavarat ”työnnetään” seuraavaan valmistusvaiheeseen. Keskeinen työkalu suunnittelussa on materiaalitarvelaskenta (engl. MRP, material requirements planning). Sen avulla eri valmistusvaiheissa tuotettavat määrät suunnitellaan kerralla lopputuotteen myyntiennusteiden, tuotteiden rakennetietojen ja kulloistenkin varastomäärien pohjalta. 
	Imuohjausta ja tarvelaskentaa käsitellään laajemmin seuraavassa luvussa. Kumpikaan menetelmistä ei toimi ilman varastoja. Sopivalla ohjauksella vaihto-omaisuuden kiertoon ja varastomääriin voidaan kuitenkin merkittävästi vaikuttaa, mutta teollista toimintaa Suomessa ilman mitään varastoja on vaikea kuvitella. 
	Vähittäiskaupan varastot

	Erityisesti päivittäistavarakauppa on pystynyt aivan merkittävästi lisäämään tuotevalikoimaansa. Osittain tämä johtuu myymäläkoon suurentumisesta, mutta osittain siitä, että uusien logististen järjestelmien ansiosta tavarakiertoa myymälöissä on pystytty nopeuttamaan. Tilantarve valikoiman leventämiseen on saatu nopeammalla tavarakierrolla. Päivittäistavarakaupoissa on ehkä parhaat edellytykset materiaalinohjauksen tietojärjestelmien hyödyntämiselle ja sillä niiden käytössä ollaankin kaikkein pisimmällä.
	Päivittäistavarakaupan toiminnassa hyvin pitkälle jot:ia vastaava käsite on ECR (engl. efficient consumer response). Siinä teollisuus ja kauppa kehittävät yhteistyössä keskinäistä tilaus–toimitusprosessiaan. Koko jakeluketju hyötyy, kun kaupan menekkitietoja pystytään hyödyntämään paremmin. ECR:stä lisää vähittäiskauppaa käsittelevässä luvussa.
	Se mikä päivittäistavarakaupassa tuntuu mielekkäältä, ei aina toteudu erikoistavakaupoissa. Varastokierrot voivat siellä olla melko hitaita. Erikoistavarakauppa on sesonkiluonteista ja määrällinen onnistuminen ostoissa on vaikeaa. Syntyy helposti myymättä jääneitä ”häntiä”. 
	Myös asenteissa voi olla korjaamisen tarvetta. Kun usein kuule sanottavan, että suuri tavaramäärä myy hyvin, on tämä väite ymmärrettävä oikein. Määrästä ei ole haittaa, jos se on oikeassa suhteessa menekkiin. Haitta tulee siitä, että tavara pysähtyy myymälään viikkokausiksi. Tavaraa voi olla runsaasti myyntikauden kynnyksellä jos se myydään nopeasti pois. Se taas on todella turmiollista, että kauden mentyä ohi tavaraa on edelleen paljon ja täysin väärässä suhteessa tulevaan menekkiin!
	Spekulatiiviset varastot

	Useinkin varastoimisen syynä voi olla pudas spekulaatio. Varastoidaan, koska uskotaan ostohinnan nousevan.  Tämä tulee hyvin esiin seuraavassa Helsingin Sanomien artikkelissa, jossa haastateltiin UPM-Kymmenen New Yorkin konttorin johtajaa Raimo Valtasaarta:
	Paperin hintojen kääntyminen laskuun vuonna 1996 johtui haastateltavan mielestä tietokatkoksesta ja väärästä tilannearviosta. ”Varastoissa erehdyttiin puolin ja toisin. Kun viime vuonna jatkuvasti nostimme hintoja, loogista olisi olettaa, että vähitellen ostot loppuvat. Näin ei käynytkään. Mitä enemmän me nostimme hintaa, sitä enemmän asiakkaat ostivat paperia, koska he luulivat paperin maksavan seuraavana päivänä vielä enemmän.”
	”Mutta sitten tuli loppu. Kaikki paikat olivat täynnä paperia ja tapahtui katastrofi. Ensin luulimme varastojen justeeraamiseen menevän kuukausi tai kaksi, mutta arvio oli väärä. Sulattelu kestää ainakin puoli vuotta.”
	Esimerkki kuvaa hyvin raaka-aineiden valmistajien kokemaa sesonkivaihtelua. Sen syynä on spekulointi ja tavaroiden hamstraaminen varastoihin. Todellisessa menekissä ei välttämättä tapahdu suuria muutoksia. 
	Bullwhip – piiskansiimavaikutus

	Menekki ei ole koskaan täysin tasaista, mutta toimitusketjussa menekkivaihteluilla on taipumus voimistua. Ilmiö on sama kuin jokaisen tunteman ruuhkajonon käyttäytyminen maantiellä: Kun jonon ensimmäinen auto vähentää nopeuttaa hiukan, reagoi toisena ajava muutokseen pienellä viiveellä ja alentaa nopeuttaan hiukan enemmän. Jonossa ei tarvitse olla montaakaan autoa, kun haitariliike vahvistuu ja jonon hännillä nopeuden vaihtelut ovat suuria vaikka ensimmäinen auto olisi siirtynyt ajat sitten aikaisempaan vakionopeuteensa. Varastoimisen yhteydessä ilmiöstä käytetään nimityksiä Forrester-ilmiö tai piiskansiimavaikutus (engl. bullwhip-effect).
	Ilmiö syntyy siten, että asiakkaan varastot estävät tavarantoimittajaa näkemästä asiakkaan todellista kulutusta. Ainoa kulutuksesta kertova tieto ovat asiakaan täydennystilaukset, joiden koko ja tilausten välinen aika vaihtelevat. Asiakkaan tilaus ei aina vastaa lyhyen ajan menekkiä silloin, kun asiakas vaikkapa kuljetuskustannusten tai hänelle tarjotun paljousalennuksen johdosta satunnaisesti tilaa tuotteita aiempaa enemmän. Sitten taas kun asiakkaalle on kertynyt ylivarastoa, asiakas viivästyttää täydennysten tilaamista. Joskus tuotteiden saatavuudessa voi olla niukkuutta ja sen johdosta asiakkaat ylipäänsä edes jotain saadakseen pyrkivät tilaamaan tuotetta enemmän kuin tarve normaalisti olisi. 
	Menekin lisääntyessä edellä kuvattujen asiakkaiden tavarantoimittajat haluavat varmistaa oman toimituskykynsä ja lisäävät kysynnän kasvaessa puolestaan omia ostojaan. Päinvastaisessa tapauksessa myös tavarantoimittajat viivästyttävä helposti omia täydennystilauksiaan tai valmistustaan menekin vähentyessä. Toimittajat ylireagoivat halunsa varmistaa tulevaa toimituskykyä tai alentaa varastojaan. Siksi vaihteluilla on taipumus voimistua pitkin ketjua samalla tavoin kuin nopeudet muuttuvat maantien ruuhkajonoissa. 
	Mitä suurempia ovat varastot, sitä hitaammin tieto todellisesta menekistä siirtyy toimitusketjussa eteenpäin. Ilmiö ei johdu niinkään huonosta suunnittelusta vaan yhteistyön puutteesta. Siitä, että jokainen yritys ketjussa optimoi aivan järkevästi omaa toimintaansa, seuraa helposti sekä tavaran kasautumista varastoihin että kehno toimituskyky. Varastoa on milloin liikaa milloin liian vähän!
	Varastot analyytikon näkökulmasta – oikea varastomäärä

	Yrityksen menestymistä seuraava tutkija tai analyytikko arvioi tilannetta tasetietojen pohjalta. Siinä kaikki vaihto-omaisuus on aina pahasta, koska se vaikutta negatiivisesti pääoman tuottoon.  
	Analyytikot tai talousihmiset eivät useinkaan ymmärrä paljoa valmistamisen tai kaupankäynnin arkisista reunaehdoista. He uskovat ja olettavat kaikkien yritysten pääsevän helposti varastokierrossa parhaiden yritysten tasolle. 
	Se ei ole mahdollista eikä myöskään pidä kuvitella, että pienillä varastoilla ja hyvällä liiketuloksella on aina positiivinen korrelaatio. Jonkun yrityksen tulos voi olla kerrassaan loistava, vaikka varastokierto olisi hidas tai korkeintaan keskimääräinen. Tämä voi selittyä sillä, että kun varastoissa on oikeat tavarat, paranee toimituskyky ja sen seurauksena kauppa käy ja se näkyy tuloksessa. (Lisää aiheesta seuraavassa luvussa.)
	Hyvän liiketuloksen ja yritysten varastomäärien välinen yhteys ei ole lainkaan yksiselitteinen. Yksi keskimääräinen kiertonopeusluku ei kerro mitään varaston kustannusvaikutuksista. Johtopäätösten tekemiseen tarvitaan aina yli- ja alivarastojen tarkastelua.
	Syynä varastokierron ja yrityksen tuloksen heikkoon korrelaatioon voi olla suomalaisten yritysten pieni koko. Materiaalin ohjauksen kirjallisuudessa esitetyt yritysesimerkit ovat usein suurista globaaleista yrityksistä. Niiden toiminnan periaatteita ei ole useinkaan mahdollista noudattaa silloin, kun yrityksen koko on paljon pienempi.
	Kysymykseen, mikä varastokierron tulisi olla, ei ole mitään oikeaa vastausta. Varastointi on osa liiketoimintaa ja liiketoiminnan tulos ratkaisee. 
	Varastoprofiilin seuraaminen

	Varastoja aiheutuu aina silloin, kun saapuva tavaraerä ylittää välittömän käyttötarpeen. Kulutusta, saapuvien erien rytmiä ja varastomääriä on hyvä seurata niin sanottujen profiilikuvien avulla. Niistä selviää konkreettisesti kuinka varastomäärä vaihtelee jaksosta toiseen tehtyjen ostojen ja varasto-ottojen mukaan. Muutokset voivat olla suuria. Profiilikuvista näkee myös tavaran ajoittaiset loppumiset, jos niitä on ollut. Loppumisilla voi olla suuri vaikutus valmistuksen sujuvuuteen ja kokonaiskannattavuuteen.
	/
	Kuva 6-4a. A-tuote. Varastoprofiili, volyymitiedot sekä varastoimisen tunnusluvut.
	Kuvat 6–4a, b ja c havainnollistavat varastoprofiilia. Jakson pituus on vuosia ja varaston muutokset esitetään viikkoperusteisesti. Osto tarkoittaa viikon aikana saapuneita tavaraeriä ja kulutustiedot tuotteiden käyttömääriä valmistuksessa. Todelliset varastotiedot on kerätty joka kuukauden lopusta. Kuukauden sisällä varastotiedot ovat laskennallisia. Pystyakselin luvut ovat yksiköitä, esimerkiksi kappaleita. Profiilit ovat laitteita valmistavasta teollisuusyrityksestä.  
	Ensimmäisessä kuvassa on kuvattu yrityksen a-luokkaan kuluvaa osakomponenttia, jota ostettiin suomalaiselta valmistajalta.  Tavaraa saapui vuoden aikana 15 kertaa. Varaston keskiarvo oli 957 kpl ja hankinnoista aiheutuva laskennallinen aktiivivarasto oli 287 kpl. Näiden erotuksena passiivivarasto oli keskimäärin 670 kpl eli 70 % varaston arvosta. Muut tuotteen tunnusluvut on esitetty kuvan alla.
	Toinen kuva esittää abc-luokituksessa b-luokkaan kuluvaa osakomponenttia. Sitä hankittiin Kaukoidästä. Tavaraa saapui vuoden aikana yksitoista kertaa. Näyttäisi siltä, että muutaman viikon ajan varasto on ollut lähellä loppua tai ehkä niin on hetkellisesti tapahtunutkin. Varastolle voidaan laskea keskiarvo ja siitä tavanomaiset varastokierron tunnusluvut, mutta kuinka oikean tiedon ne antavat todellisuudesta?
	/
	Kuva 6-4b. B-tuote. Varastoprofiili, volyymitiedot sekä varastoimisen tunnusluvut.
	/
	Kuva 6-4c. C-tuote. Varastoprofiili, volyymitiedot sekä varastoimisen tunnusluvut.
	Kolmannessa kuvassa on ostohinnaltaan muutaman sentin hintainen tuote, jonka abc-luokitus on c. Sen hankinnat tehtiin Suomesta. Varasto sahaa tässäkin voimakkaasti ja käy kerran nollan tuntumassa. 
	Profiilikuvista näkee varaston vaihtelut sekä tavaroiden loppumisen varastosta ja niistä voi tehdä myös johtopäätöksiä toimituskyvystä. Profiilikuvat täydentävät varaston keskiarvoista laskettavia materiaalin ohjauksen tunnuslukuja.
	Ovatko varastot oikeassa suhteessa menekkiin ja kuinka ostaja on hankintojen ajoituksessaan onnistunut? Ulkopuolinen voi vain todeta kulutuksen näyttävän esimerkeissä aika tasaiselta. Sen pitäisi antaa hyvät lähtökohdat ohjauksen onnistumiselle. Materiaalin ohjauksen menetelmiä käsitellään seuraavassa luvussa.
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa tarkasteltiin ensin logistiikan kustannuksia ja sen jälkeen varastoimisen tarpeellisuutta ja syitä varastojen muodostumiseen. 
	 Logistiikan kustannukset olivat vuonna 2008 keskimäärin 14,2 % yritysten liikevaihdosta. Tämä on useita kilpailijamaita korkeampi taso.
	 Tavaraliikenteen aiheuttamia kasvihuonepäästöjä ei ole helppo arvioida. Eri maissa niiden arvioidaan olevan 15–40 % kaikista liikenteen päästöistä. EU-alueella liikenteen päästöt ovat puolestaan 21 % kaikista kasvihuonepäästöistä.
	 Kuljettamisen kustannusten uskotaan yleisesti nousevan.
	 Varastoimiseen on kaksi perussyytä: epävarmuus tulevasta menekistä ja täydennyserän koko.
	 Ostoeristä aiheutuvaa varastoa voidaan kutsua aktiivivarastoksi. Sen suuruus on keskimäärin puolet tuotteen ostoerien keskiarvosta.
	 Kun tuotteen todellisesta varastosta vähennetään aktiivivarasto, jää jäljelle passiivivarasto. 
	 Passiivivarastosta osa on tarpeellista varmuusvarastoa, mutta loput turhaa. 
	 Varastoitavista tuotteista kannattaa tutkia ali- ja ylivarastoja suhteuttamalla varastoitava tavaramäärä keskimääräiseen kulutukseen. Yli- ja alivarastotesti on välttämätön, kun arvioidaan varastojen oikeaa tasoa.
	 Varastomäärillä ja varastojen kiertonopeudella ei ole selvää yhteyttä yrityksen liiketulokseen. Monen yrityksen tulos voi olla loistava, vaikka varasto kiertäisi keskimäärin melko hitaasti. 
	 Tärkeimmistä tuotteista kannattaa laatia viikkoperusteiset varastoprofiilit. Ne auttavat suhteuttamaan varastot kulutukseen ja niistä näkee myös varastopuutteet visuaalisesti.
	7. Materiaalin ohjaus 
	Materiaalin ohjauksen tavoitteena on varmistaa ostettujen raaka-aineiden ja osien saatavuus sekä myyntivalikoimaan kuuluvien tuotteiden toimituskyky. Samalla sen tavoitteena on myös toteuttaa hankinnat tai oma valmistus niin optimaalisesti, että vaihto-omaisuudesta ja hankinnasta aiheutuva työ jää mahdollisimman pieneksi. Materiaalin ohjauksen tavoitteet liittyvät työn ja pääoman tuottavuuteen ja tilankäytön tehokkuuteen.
	Materiaalin ohjaus liittyy yhtä läheisesti myymiseen, ostamiseen ja valmistamiseen. Se on hyvin käytännön läheistä toimintaa. Sitä ei ratkaista pelkästään tilastomatematiikan avulla, vaikkakin materiaalin ohjauksessa hyödynnetään matematiikkaa. Sitä ei myöskään ratkaista pelkästään tietojärjestelmiä kehittämällä, vaikka järjestelmät ovat ohjauksessa hyvin tarpeellisia. Ohjausjärjestelmän tärkein osa ovat ohjausta toteuttavat ihmiset. Ihmisten tapa toimia ratkaisee lopputuloksen. 
	Tässä luvussa oleellista:
	 Jokaisessa yrityksessä on oma materiaalin ohjauksen tietojärjestelmänsä, mutta ohjaaminen tehdään tietojärjestelmistä huolimatta kovin manuaalisesti. Jo pelkästään varmuusvarastojen ja tilauspisteen määrittäminen järjestelmän avulla alentaisi varastojen arvoa.
	 Ostoerien optimointi vähentää yleensä ostotapahtumia. Suuremmat oston kertaerät eivät kuitenkaan välttämättä kasvata varaston arvoa. Tämä johtuu siitä, että monissa nimikkeissä on ylivarastoa ja enin osa varastosta on passiivivarastoa
	 Jot-ajattelussa on paljon hyvää, mutta sitä on sovellettava harkiten. Yrityksen pieni koko voi olla este jot-ajattelun laajamittaiseen hyödyntämiseen.
	Jatkuvasti kulutettavien tuotteiden ostoerät

	Edellisen kappaleen lopussa esitellyt varastoprofiilit antavat hyvän lähtökohdan arvioida materiaalin ohjauksessa tarvittavaa välineistöä. Teollisuudessa ja kaupassa on paljon hyödykkeitä, joiden kulutus on jatkuvaa ja enemmän tai vähemmän säännöllistä. Niiden ohjaukseen voidaan soveltaa tässä luvussa läpikäytäviä materiaalin ohjauksen perusmenetelmiä sellaisenaan.
	Toisaalta kaupasta ja teollisuudesta löytyy paljon hyödykkeitä, joiden menekki on lyhytaikaista tai menekki ajoittuu säännöllisesti tiettyyn ajanjaksoon. Jotkut tuotteet taas pilaantuvat tai vanhenevat nopeasti eikä niitä voi pitkäaikaisesti varastoida. Joissakin hyödykkeissä taas, kuten muodissa tai kodin elektroniikassa, tuotteen ulkonäköön tai teknologiaan liittyvät ominaisuudet muuttuvat alituisesti ja lyhyin väliajoin. Menekki on kyllä jatkuvaa mutta yhden nimenomaisen mallin myyntiaika on lyhyt. 
	Tässä käsitellään niiden tuotteiden materiaalin ohjausta, joita kulutetaan tai myydään ajallisesti niin pitkän aikaa, että hankinnat kannattaa jaksottaa useampaan täydennyserään. Näiden tuotteiden osalta ostaja joutuu aina tilaushetkellä päättämään täydennyserän koon. 
	Edellä todettiin varaston muodostuvan kahdesta osasta: aktiivi- ja passiivivarastosta. Jatkuvasti muuttuvan aktiivivaraston suuruuteen vaikuttaa pelkästään täydennyserien koko. Mitä pienempiä erät ovat ja mitä useammin varastoa täydennetään, sitä pienempi on aktiivivaraston arvo. Toisaalta liian pienistä täydennyseristä voi aiheutua paljon tilaamisen, käsittelyn ja kuljettamisen kustannuksia.
	Sopivan ostoerän koon voi jokainen määritellä, kun tuntee varastoimisesta ja ostamisesta aiheutuvien kustannusten suuruuden. Näiden kartoitusta kuvattiin kolmannessa luvussa. 
	Optimiostoerä

	Ostoerän koko voidaan optimoida ns. Wilsonin kaavan avulla. Optimierä ilmaistaan usein kirjainlyhenteenä EOQ (engl. economical order quantity). Tämä toisen asteen yhtälön minimipisteen ratkaiseva kaava saa muodon:
	𝐸𝑂𝑄 = 2∗𝐷∗𝑇𝐾𝐻∗𝑉𝐾
	Kaavassa D on arvio vuosimenekistä, TK on yhden toimituserän kustannus, H on tuotteen yksikköhinta ja VK sen varastoimisen kustannus vuodessa. Menekki on yksiköissä, esimerkiksi kappaleissa, kustannukset ja hinnat ovat euroissa tai muissa rahayksiköissä ja varastoimisen kustannus on ilmaistu prosentteina suhteessa varaston arvoon. Samaa ostoerän kaavaa voidaan käyttää myös tuotannon valmistuserän optimointiin. TK on silloin valmistuksen aloittamisen aiheuttama kulu.
	Käytännössä kaavan antama optimierä on aina likiarvo, sillä kaavassa käytettävät menekki ja kustannukset ovat joko arvioita tai keskiarvoja. Taulukossa 7-1 on laskettu optimierät samoille kolmelle tuotteelle, joiden varastoprofiilit kuvattiin edellisen kappaleen lopussa. Kaikissa näistä kolmesta tuotteesta optimointi ehdottaa suurempia eräkokoja, kuin mitä ne todellisuudessa ovat olleet. 
	/
	Kuva 7-1. Eräkoon suurentuessa varasto ja sen kulut kasvavat, mutta harvemmista saapumisista aiheutuu vähemmän kuluja. Optimierä löytyy kustannusten leikkauskohdasta.
	Taulukko 7-1. Esimerkki kolmen tuotteen ostoerien optimoinnista. Samojen tuotteiden varastoprofiilit on kuvattu edellisessä luvussa.
	/
	Toimituserän kustannukset

	Optimoinnin ongelmallisin kohta ovat eräkustannukset. Niiden suuruus voidaan kyllä arvioida keskimäärin aiheutuneiden kulujen ja toteutuneiden saapumistapahtumien määrin perusteella, mutta tapauskohtaisesti kustannukset vaihtelevat suuresti. Erityisesti hankinnassa kuljettamisen kustannukset ovat hyvin tapauskohtaisia. 
	Ostoerän kustannukset olisi kuitenkin pyrittävä selvittämään mahdollisimman tarkoin, sillä kysymys ei ole mistään vähäpätöisestä asiasta. Kuvitellaan, että yritykseen on saapunut vuoden aikana tuhat tavaratoimitusta. Mitkä kustannukset olisivat kasvaneet, jos jokainen erä olisi ollut kooltaan kolmannes alkuperäisestä ja eriä siis yhteensä kolme tuhatta? Luettelo voisi olla seuraavanlainen:
	̶ Tilausten tekeminen ja valvominen olisi työllistänyt enemmän.
	̶ Tavaran vastaanottoon olisi tarvittu enemmän työntekijöitä, sillä kolmen tuhannen erän purkaminen, tarkistaminen ja edelleen toimittaminen vaatii enemmän työtä.
	̶ Hankinnan kuljetuskustannukset olisivat todennäköisesti kasvaneet, sillä erien yhteismäärä kolminkertaistui, mutta yhden erän kuljetuskustannus olisi tuskin pienentynyt kolmannekseen.
	̶ Materiaalikirjanpidossa olisi käsitelty enemmän kirjaustapahtumia, ja kustannukset olisivat nousseet.
	̶ Ostolaskuja olisi saapunut enemmän. Niiden tarkastamisen, maksamisen ja taloushallinnon kustannukset olisivat todennäköisesti kohonneet. 
	Tämä kaikki saattaa olla totta tai sitten ei. Kaikki riippuu siitä, miten kahden yrityksen yhteistyö toimitusketjussa järjestetään. Lisäkustannuksiin voidaan myös vaikuttaa. Tässä eräitä toimenpiteitä:
	̶ Oston lisätyö: Ostoerä ja toimituserä eivät ole sama asia. Ostosopimus kannattaa usein tehdä suuresta erästä, kunhan sovitaan toimituksista pienemmissä erissä. Toimitusvalvontaa taas voidaan parantaa tietojärjestelmien avulla. Kenties paremman yhteistyön ansiosta koko valvonta voidaan lopettaa.
	̶ Vastaanoton lisätyö: Tarkastustyö vastaanotossa aiheuttaa kustannuksia mutta ei tuo lisäarvoa. Kaikkinaista tarkastusta pitäisi vähentää kehittämällä yhteistyötä tavarantoimittajien kanssa. Omaa tarkastusta vähennetään, kun tavarantoimittajat kehittävät omia laatujärjestelmiään. Tavaroiden tunnistamiseen menee vastaanotossa paljon aikaa. Sitä voidaan nopeuttaa, kun sovitaan tarkasti, miten tavarantoimittajat merkitsevät, yksiköivät ja pakkaavat lähettämänsä tavaraerät.
	̶ Kuljetus- ja maahantuontikustannukset: Suomen kokoisessa maassa kuljettamisen kustannukset ovat aina merkittäviä. Toimituserä ei ole kuitenkaan sama asia kuin kuljetuserä. Yritysten tulisi tehdä enemmän yhteistyötä jakelun toteuttamisessa ja niiden on itse oltava aktiivisia jakelun kehittämisessä. Pelkkä kuljetusyrityksen tekemä yhdistely ei riitä.
	̶ Ostoehdon vaikutus: Ehto valitaan usein niin, että myyjäosapuoli maksaa hankintakuljetuksen kokonaan. Koska myyjä sisällyttää kuljettamisen myyntihintaansa, tulisi nämäkin kuljettamisen kustannukset arvioida ostopäätöksiä tehtäessä. Tulisi sopia ostoerän koosta ja sen aiheuttaman kuljettamisen kulun osuudesta hankintahinnassa.
	̶ Hallinnolliset kustannukset: Materiaalikirjanpidon kustannuksia voi pienentää kehittämällä tunnistamista viivakoodien avulla. Laskun tarkastamisesta ja laskujen maksamisesta aiheutuvaa kustannusta voi alentaa yhteistyöllä tai liittymällä sähköiseen laskujen käsittelyyn. Ehkä laskuista voidaan osittain luopuakin? Ostava yrityshän voi maksaa tilaus- ja vastaanottotietojen perusteella. Miksi aina tarvittaisiin laskua?
	On selvää, ettei mitään tarkkaa optimaalista toimituserää ole olemassa. Siitä huolimatta optimointi antaa tarpeellisen suuruusluokkatiedon ja optimointia kannattaa käyttää. Abc-analyysin hengessä a- ja b-nimikkeissä eriä pyritään pienentämään yhteistyössä tavarantoimittajien kanssa. Näille nimikkeille tulisi luoda ”toimitusputki”, jossa tuotteet virtaavat koko ajan ja toimitusrytmi on mielekäs. Oikea suuruusluokka ostoerälle saadaan em. Wilsonin kaavan avulla. C- ja d-nimikkeiden ostorutiineja taas tulee kehittää. Niiden hallinnollisesta työstä aiheutuu joskus enemmän kustannuksia kuin varsinaisesta ostohinnasta.
	Erän koko ja hinnan alennus

	Myyjä porrastaa myyntihinnan usein niin, että suuremmissa erissä ostettuna yksikköhinta on alempi. Hintaporrastuksen perusteena ovat myynnin ja toimituksen kertakustannukset. Isomman erän kohdalla niiden suhteellinen osuus alenee ja sillä myyjä perustelee edullisempaa yksikköhintaa.
	Ostaja harkitsee myyjän tarjousta sen mukaan, paljonko ylimääräinen varastointi aiheuttaa lisäkustannuksia. Hyvä nyrkkisääntö on muistaa varastoimisen aiheuttavan kuukaudessa 1,5(3 % kustannuksia hankintahinnasta laskettuna. Kun suuremmasta erästä epäkuranttisuuden riski on aina merkittävä ja ”hännät” jäävät helposti varastoon, on lisäalennuksen oltava merkittävä ennen kuin kauppoja kannattaa toteuttaa. 
	Myyntihinnan sitominen eräkokoon liittyy enemmän satunnaisiin ostoihin.  Jatkuvissa hankinnoissa ostomäärät sovitaan suurempina kokonaisuuksina ja toimitukset tahdistetaan menekin mukaan. 
	Eräkoon reunaehdot

	Eräkoon optimointi tehdään pelkästään talouden näkökulmasta. On kuitenkin olemassa monia käytännön seikkoja, jotka estävät ostamisen optimoinnin. 
	Tällainen rajoite on esimerkiksi pilaantumien tai muunlaisen vanhenemisen riski. Puhutaan ”hyllyajasta”. Jos kaavan antama optimierä on järkevää varastoimisaikaa pitempi, hylätään optimierä ja ostetaan tuotteet rajoitteiden mukaisesti. 
	Jotkut tuotteet taas voivat vaatia paljon varastotilaa tai varastotila on muuten rajallinen. Esimerkkinä vaikkapa nesteet, joita säilytetään tietyn kokoisissa säiliöissä. Nämäkin tuotteet joudutaan hankkimaan rajoitteiden mukaisesti.
	Pienen käyttövolyymin c- ja d-tuotteilla optimierää vastaavan tavaramäärän kuluttaminen taas voisi helposti viedä hyvin pitkän ajan, esimerkiksi useita vuosia. Näiden tuotteiden ostoerän koko tulee päättää mielekkyyden näkökulmasta. Joskus vuoden kulutusmäärää pidetään ylärajana, toisille tuotteille yläraja asetetaan kuukausissa suhteessa niiden kuukauden keskikulutukseen.
	Eräkoon optimointi tehdään tuotteittain. Ostopäätökset tehdään kyllä oikeasti tuote tuotteelta, mutta samalta tavarantoimittajalta voidaan tilata kerralla monia muitakin tuotteita. Eräkokoon vaikuttavat silloin kuljettamisen saatavuus ja kustannukset. Kuljettamisen kustannukset ovat riippuvaisia etäisyydestä sekä samalta tavarantoimittajalta hankittavien muiden tuotteiden määrästä, painosta tai tilavuudesta. 
	Kaukaa ostettaessa pääsääntönä on pakata suuryksikkö, kuten kontti täyteen ostetuilla tuotteilla. Silloin eräkoon määrittely tapahtuu tämän reunaehdon mukaan.
	Varastolähtöinen ohjaus

	Kaikkein perinteisintä materiaalin ohjauksen tapaa kutsutaan tässä varastolähtöiseksi ohjaukseksi. Siinä tieto tilaustarpeesta saadaan varastosta, jota seurataan materiaalikirjanpidon välityksellä. 
	Varastolähtöinen ohjaus soveltuu parhaiten tuotteille, joita kulutetaan jatkuvasti. Eri vuodenaikoina kulutuksessa saattaa olla kuitenkin suurta vaihtelua.
	Varastolähtöinen ohjaus ei ole luonteenomaista pelkästään jollekin yksittäiselle yritystyypille. Sitä esiintyy niin kaupassa kuin teollisuudessa, niin palvelualan yrityksissä kuin julkisessa hallinnossakin. Siksi materiaalinohjauksen jaottelu pelkän yritysmuodon mukaan ei ole mielekästä. Tavallisesti osa nimikkeistä voidaan hyvinkin erilaisessa toimintaympäristössä ohjata varastolähtöisesti silloin, kun varaston pitäminen katsotaan edellytykseksi riittävän nopealle toimituskyvylle. 
	Varaston täydentämistä varten on olemassa kaksi tapaa: Tilauspistemenetelmässä tavaratäydennykset tehdään varastomäärän saavutettua erikseen määritellyn rajan eli tilauspisteen. Tilauserä pysyy usein samana. Tilaaminen tapahtuu epäsäännöllisin välein. Tilausvälin menetelmässä varastoja sitä vastoin täydennetään säännöllisin väliajoin mutta tilauserän koko voi vaihdella. 
	Varastotäydennystä suunnitellessa tulee tuntea kolme tekijää:
	̶ hankinta-aika: tilauksen tekemiseen ja tavaran toimitukseen kuluva kokonaisaika
	̶ tuleva menekki hankinta-aikana: arvio keskimääräisestä menekistä 
	̶ varmuusvarasto: arvioitu minimimäärä, jonka alle varasto saisi laskea vain poikkeustapauksessa. Arvioon vaikuttavat hankinta-ajan pituus, menekin vaihtelut, tuotteen loppumisen kriittisyys sekä käsitys tavarantoimittajan täsmällisyydestä.
	Hankinta-aika

	Kertatilauksen hankinta-aika koostuu useista vaiheista. Se alkaa siitä, kun asiakasyritys tekee tilauksen ja päättyy siihen, kun tavara on asiakasyrityksen käytettävissä. Se muodostuu asiakkaan tilausprosessista, tavarantoimittajan valmistus- ja toimitusprosessista ja asiakkaan vastaanottoprosessista. Kaikissa niissä on viiveitä ja yhteistyön tarkoitus on juuri viiveiden vähentäminen. Toimitusaika koostuu:
	̶ ostotilauksen käsittelyn läpimenoajasta
	̶ toimittajan valmistuksen /varastotyön läpimenoajasta
	̶ eri kuljetusvaiheiden pituudesta
	̶ tavaran vastaanoton läpimenoajasta asiakkaalla
	̶ eripituisista odotusajoista vaiheiden välissä.
	/
	Kuva 7-2. Hankinta-ajan osatekijöitä. 
	Jatkuvassa liikesuhteessa, jossa esimerkiksi valmistava yritys tilaa toistuvasti samoja tuotteita alihankkijalta, varastotäydennys voidaan sopia tapahtumaan säännöllisin välein. Silloin hankinta-aika on saman tuotteen kahden toimituserän välinen aika.  
	Varmuusvarasto

	Varmuusvaraston käsitettä tarvitaan tilausajankohtaa määriteltäessä. Varmuusvarastoa tarvitaan aina silloin, kun tulevaa menekkiä ei etukäteen tunneta tarkkaan. Varmuusvarasto muodostaa puskurin, josta voidaan ottaa kysynnän äkkiä noustua tai toimituksen viivästyttyä. Jos aina tiedettäisiin, paljonko tavaraa toimitusajan aikana tullaan tarvitsemaan ja kaikki lähetykset saapuisivat juuri luvattuna hetkenä, ei varmuusvarastoja tarvittaisi. 
	Tuotteen varmuusvaraston suuruus voidaan arvioida menekin hajonnan pohjalta. Sillä tarkoitetaan menekistä tehtyjen yksittäisten havaintojen keskimääräistä poikkeamaa saman tuotteen menekin keskiarvosta. Hajonnan mittayksikkönä käytetään keskihajontaa eli standardipoikkeamaa. Tietokone laskee sen jakson yksittäisten menekkitietojen perusteella. 
	Tietoa menekin hajonnasta tarvitaan varmuusvarastojen laskemisessa. Kun menekin standardipoikkeama tiedetään, voidaan varmuusvaraston suuruus ennustaa. Kaava varmuusvaraston (B) laskemiseksi on 
	𝐵 =𝑘𝑠 𝐿 
	Kaavassa s on standardipoikkeama, k on varmuuskerroin ja L hankinta-aika (toimitusaika). Varmuuskerroin katsotaan taulukosta (taulukko 7-2) ja se on sitä suurempi, mitä korkeampi toimituskyky tuotteelle halutaan. 
	Esimerkiksi jos s = 27 kpl ja hankinta-aika on neljä viikkoa, toteutuu 95 prosentin toimituskyky 89 kappaleen varmuusvarastolla: 1,64x27x√4. Vastaavasti 99 prosentin varmuuteen tarvitaan 126 kappaleen varmuusvarasto. 
	Taulukko 7-2.  Haluttua toimitusvarmuutta vastaavat varmuuskertoimet.
	/
	Varastossa ei ole oikeasti mitään erityistä varmuusvarastoa. Varmuusvarastoa tarvitaan ainoastaan uusintatilauksen tekohetken määrittelyä varten. Jos esimerkiksi edellä kuvatussa tilanteessa viikon keskimääräinen menekki olisi 55 kpl, olisi sen tilauspiste 4 x 55 kpl + 89 kpl = 319 kpl. Kun varastomäärä putoaa tähän, tehdään uusi ostotilaus. Kun varmuusvarasto on valittu 95 %:n perusteella, on 5 %:n mahdollisuus, että tuote loppuu varastosta ennen tehdyn ostotilauksen saapumista. Vastaavasti suuremmalla varmuusvarastolla loppumisen riskiä voidaan pienentää.
	Kun standardipoikkeamaa seurataan jatkuvasti, voidaan varmuusvarastojen tasoa säätää koko ajan. Tällä tavalla tietojärjestelmä voi muuttaa tilauspisteitä menekin heilahtelujen mukaisesti.  
	On kuitenkin aina muistettava, että käytännössä toimituskykyyn voidaan vaikuttaa myös muilla keinoilla. Lyhennetään toimitusaikoja, tihennetään saapumisrytmiä ja ylipäänsä lisätään yritysten välistä yhteistyötä. Pelkkä varmuusvarastointi on vain yksi keino toimitusvarmuuden turvaamiseen.
	Taulukoissa 7-3 on esimerkki, miten varmuusvarasto kasvaa halutun varmuustason noustessa. Tämän tuotteen varastoprofiili esitettiin kuvassa 6-4a. 
	Standardipoikkeama on laskettu tuotteen viikon käyttömäärien perusteella. Käyttöä kuvaavat todelliset kulutustiedot on kerätty kyseisen yrityksen materiaalin ohjausjärjestelmän tietokannasta vuoden jaksolta. Standardipoikkeamat on laskettu 52 havainnosta (Excelissä funktio STDEV). 
	Taulukko 7-3. Tuotteen A volyymitiedot, standardipoikkeama, toteutunut passiivivarasto ja eri toimitusvarmuuksia vastaavat varmuusvarastot.
	/
	Tilauspiste

	Tilauspisteellä tarkoitetaan ennakkoon määriteltyä varastomäärää, jonka alittuessa kyseistä tuotetta ehditään normaalin toimitusajan puitteissa hankkia lisää. Jos kaikki menee suunnitelmien mukaan, on varastossa toimituksen saapumishetkelläkin tavaraa vielä varmuusvaraston verran. Jos taas menekki on ollut toimitusaikana ennakoitua suurempi, voidaan toimituskyky turvata varmuusvaraston avulla. 
	Tilauspiste saadaan kaavalla:
	𝑇 =𝐷𝐿+𝐵 
	Käytännön ostotyössä tilaukset tehdään usein määrävälein, esimerkiksi kerran viikossa. Tällöin tilauspistettä tulee korottaa niin, että varasto riittää sekä toimitusajan että tarkasteluvälin pituiselle ajalle. Tilauspisteen laskentakaava on nyt:
	𝑇 =(D(L+P/2)+𝐵
	Kaavassa T on tilauspiste. D on keskimääräinen menekki tavarayksiköissä tietyn ajanjakson, esimerkiksi viikon aikana. L on hankinta-ajan (toimitusajan) pituus viikoissa. P on tarkasteluvälin pituus ja B on varmuusvarasto tavarayksiköissä. 
	Kun tilaaminen tapahtuu määrävälein, voidaan yhteen tilaukseen koota kaikki saman tavarantoimittajan tilauspisteen alittaneet tuotteet. Kuljettamisen kustannuksissa voidaan silloin saada säästöjä.
	Sanallisessa muodossa kaava on: tilauspiste = keskimääräinen menekki koko hankinta-ajan ja tarkastelujakson puolikkaan pituiselta ajalta + varmuusvarasto. Tilauserän koko saadaan Wilsonin kaavalla. 
	Tilauspisteen asettamista havainnollistaa kuva 7-3, joka esittää yhden tuotteen varaston muutoksia. Kohdassa M on uusi toimitus juuri tullut varastoon ja se on suurimmillaan. Varasto vähenee tavaraa käytettäessä ja kohdassa T saavutetaan tilauspiste. Jos jo aikaisemmin tehtyjä ostotilauksia on saapumatta, otetaan ne tilauspistettä laskettaessa huomioon. Kohdassa S tilaus saapuu ja kasvattaa varaston arvoa. Koska täydennystilaus on kerta kerralta samansuuruinen, käytetään tästä menetelmästä myös nimeä ”kiinteän tilauserän menetelmä”.
	Varaston koko tilauspistemenetelmässä on keskimäärin puolet ostoerästä ja tarkastelujakson menekistä lisättynä varmuusvarastolla. 
	𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜𝑛 𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑎𝑟𝑣𝑜= 𝑜𝑠𝑡𝑜𝑒𝑟ä/2+𝑡𝑎𝑟𝑘𝑎𝑠𝑡𝑒𝑙𝑢𝑗𝑎𝑘𝑠𝑜𝑛 𝑚𝑒𝑛𝑒𝑘𝑘𝑖/2+ 𝑣𝑎𝑟𝑚𝑢𝑢𝑠𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜 
	Jos esimerkiksi ostoerä on 500 kpl, tarkastelujakson keskimääräinen menekki on 170 kpl ja varmuusvarasto on 200 kpl, on varaston koko keskimäärin 535 kpl.
	/
	Kuva 7-3. Tilauspistemenetelmä. Tilauksia tehdään epäsäännöllisin välein aina varastomäärän alittaessa tilauspisteen. 
	Kahden laatikon menetelmä 

	Kahden laatikon tai viimeisen laatikon menetelmä on käytännön läheinen sovellus varastolähtöisestä ohjauksesta. Menetelmä soveltuu sellaisille tuotteille, joiden kulutus on tasaista. Niille lasketaan tilauspiste ja sitä vastaava tavaramäärä sijoitetaan erilliseen tilaan, hyllyyn tai laatikkoon. Niitä aletaan käyttää vasta sitten, kun muu varasto on loppunut.
	 Tavallisesti viimeiseen laatikkoon on kiinnitetty tilauskortti, jonka perusteella täydennystilaus tehdään. Kun tavara saapuu, ”viimeinen laatikko” täytetään ja loput tavarasta sijoitetaan normaaliin varastoon. 
	Kahden laatikon menetelmä on kyllä ohjauksen kannalta yksinkertainen mutta sen muuntaminen ajan myötä tapahtuviin muutoksiin voi osoittautua työlääksi. Tulee ratkaista, miten menetellään käytöstä poistuvien osien kanssa ja miten uusia tuotteita voidaan lisätä ja miten viimeisen laatikon tavaramäärää muutetaan, jos käyttö lisääntyy tai toimitusajat pitenevät. 
	Min–maks -menetelmä

	Joskus on tuotteelle tarkoituksenmukaista määritellä varaston ylä- ja alarajarajat, joiden sisällä varastomäärän halutaan liikkuvan. Siksi tätä varaston täydennysmenetelmää kutsutaan min–maks -menetelmäksi. Jos varaston arvo on tarkasteluhetkellä raja-arvojen välissä, ei tilausta tehdä. Jos varasto alittaa alarajan, tilataan määrä, joka nostaa varaston sen ylärajaan. Tilattava määrä vaihtelee tässä menetelmässä kerrasta toiseen. Raja-arvot ja tilauserä määritellään seuraavilla tavoilla:
	𝑚𝑎𝑘𝑠𝑖𝑚𝑖𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜=𝑣𝑎𝑟𝑚𝑢𝑢𝑠𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜+𝑚𝑒𝑛𝑒𝑘𝑘𝑖 𝑡𝑎𝑟𝑘𝑎𝑠𝑡𝑒𝑙𝑢𝑣ä𝑙𝑖𝑛 𝑗𝑎 ℎ𝑎𝑛𝑘𝑖𝑛𝑡𝑎–𝑎𝑗𝑎𝑛 𝑎𝑖𝑘𝑎𝑛𝑎  
	𝑚𝑖𝑛𝑖𝑚𝑖𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜=𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑠𝑝𝑖𝑠𝑡𝑒=𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑚ää𝑟ä𝑖𝑛𝑒𝑛 𝑚𝑒𝑛𝑒𝑘𝑘𝑖 ℎ𝑎𝑛𝑘𝑖𝑛𝑡𝑎–𝑎𝑗𝑎𝑛 𝑎𝑖𝑘𝑎𝑛𝑎+𝑣𝑎𝑟𝑚𝑢𝑢𝑠𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜  
	Tilauserä saadaan vähentämällä maksimivarastosta tarkasteluhetken varastomäärä ja mahdolliset aikaisemmin tehdyt mutta vielä saapumatta olevat tilaukset.
	𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑠𝑒𝑟ä=𝑚𝑎𝑘𝑠𝑖𝑚𝑖𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜−𝑡𝑎𝑟𝑘𝑎𝑠𝑡𝑒𝑙𝑢ℎ𝑒𝑡𝑘𝑒𝑛 𝑣𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜−𝑠𝑎𝑎𝑝𝑢𝑚𝑎𝑡𝑡𝑎 𝑜𝑙𝑒𝑣𝑎𝑡 𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡  
	Tarkasteluvälin pituus voidaan määritellä vuosikulutuksen ja optimierän avulla.
	𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑠𝑘𝑒𝑟𝑡𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑚ää𝑟ä=𝑡𝑢𝑜𝑡𝑡𝑒𝑒𝑛 𝑣𝑢𝑜𝑠𝑖𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡𝑢𝑠𝑜𝑝𝑡𝑖𝑚𝑖𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑠𝑒𝑟ä 𝐸𝑂𝑄
	𝑡𝑎𝑟𝑘𝑎𝑠𝑡𝑒𝑙𝑢𝑣ä𝑙𝑖 𝑣𝑖𝑖𝑘𝑜𝑖𝑠𝑠𝑎= 52𝑡𝑖𝑙𝑎𝑢𝑠𝑘𝑒𝑟𝑡𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑚ää𝑟ä
	Jos tilausväli määritellään vuosikulutuksen ja optimierän osamääränä, aiheutuu varastoimisesta ja täydennystilauksista yhtä suuret kustannukset kuin tilauspistemenetelmässäkin. 
	/
	Kuva 7-4. Min–max- menetelmä. 
	Min–max -menetelmää voidaan käyttää tilausvälin menetelmän tavoin niin, että samalta tavarantoimittajalta tilataan kerralla kaikki muutkin tarvittavat tuotteet. Yhden tuotteen tilauserän koko vaihtelee silloin eri tilauskerroilla, mutta kun samalla kerralla tutkitaan kaikkia tavarantoimittajan tuotteita, voidaan tilattava määrä saada kuljettamista silmälläpitäen riittävän suureksi. 
	Min–maks -menetelmä soveltuu kaikkiin abc-luokkiin kuluville tuotteille. A- ja b-tuotteissa tarkasteluväli on lyhempi, c- ja d-tuotteissa pitempi. 
	Tavarantoimittajakohtainen tilausväli

	Edellä kuvattua Wilsonin kaavaa voidaan soveltaa myös kaikkien yhdeltä tavarantoimittajalta hankittavien tuotteiden optimaalisen ostorytmin määrittelyyn.  Kaava tilausvälin määrittämiseksi on:
	𝑇𝑎𝑟𝑘𝑎𝑠𝑡𝑒𝑙𝑢𝑣ä𝑙𝑖 = 2∗𝑇𝐾𝑉𝐾∗𝑇𝐶
	Tässä kaavassa TK on yhden erän aiheuttama kustannus, VK on varastoimisen kulu prosentteina ja TC on kyseisen tavarantoimittajan kaikkien tuotteiden vuosikulutuksen arvo. Jos esimerkiksi vuosikulutus on 100.000 euroa ja tilauserän kustannus on 1.500 euroa varastokulun ollessa 20 %, saadaan optimaaliseksi tilausväliksi 4,5–5 kuukautta.
	𝑇𝑎𝑟𝑘𝑎𝑠𝑡𝑒𝑙𝑢𝑣ä𝑙𝑖 = 2∗1.5000,20∗100.000   = 0, 39 vuotta eli 4,7 kuukautta
	Tilauserän aiheuttamista kuluista suurin osa aiheutuu kuljettamisen rahtikuluista. Kaukaa ostettaessa edullisin tapa kuljettaa on pakata suuryksikkö kuten kontti täyteen ostetuilla tuotteilla. Silloin ostorytmi määräytyy sen perusteella, mitä suuryksikköön saadaan mahtumaan. 
	Tietojärjestelmän hyödyntäminen ohjauksessa

	Tilauserän optimointi sekä varmuusvaraston ja tilauspisteen määrittelyt sisältyvät yleensä kaikkiin materiaalin ohjauksen tietojärjestelmiin. Ongelma on siinä, että ostajat käyttävät järjestelmää korkeintaan puolitehoisesti ja hyödyntävät vain vähän järjestelmän mahdollistamaa automaatiota. Pitäisi pyrkiä siihen, että tietojärjestelmä tilaa ja ostaja seuraa tuloksia. Jos ne eivät ole tavoitteen mukaisia, säädetään järjestelmän ohjausparametreja varmuusvarastoa tai ostoerän ja varastoimisen kustannusta.
	Järjestelmäpohjainen ohjaus lisää systemaattisuutta ja vähentää inhimilliseen harkintaan pohjautuvan ostotoiminnan tuomia vinoutumia. Järjestelmän toteuttama ohjaus vapauttaa ostajan aikaa poikkeustuotteiden ohjaamiseen. Niitä on jokaisessa yrityksessä.
	Miten sitten käy varaston arvolle, kun siirrytään parametrien avulla ostamiseen? Asiaa täytyy tutkia aina erikseen, mutta oma konsultin kokemukseni on, että yleensä sekä varasto pienenee että ostoerien määrä vähenee!
	Kuvassa 7-5 on aika tyypillinen tulos optimoinnista. Se ehdottaa varaston arvoa puolitettavaksi samalla kun myös ostoerien määrä puolittuu. Toisin sanoen ostetaan puolet suuremmissa erissä mutta varasto kuitenkin alenee! Lopputulos tuntuu kovin yllättävältä – suorastaan taikatempulta. 
	Miten varasto voi alentua vaikka ostoerien keskimääräinen koko kasvaa? Aleneminen johtuu siitä, että monissa nimikkeissä on ylivarastoa ja enin osa varastosta on passiivivarastoa (kuvat 6-2 ja 6-3).  Kun varastossa on vain tarpeellinen varmuusvarasto ja optimiostoeristä aiheutuva aktiivivarasto, selvitään puolet pienemmällä varastolla. Lisäksi varmuusvaraston ansioista nykyisten alivarastotuotteiden toimituskyky paranee.
	Samalla ostoerien väheneminen vähentää tilaamisen, kuljettamisen ja tavaran käsittelyn kustannuksia. Hyöty on siis kaksinkertainen! Tällainen kartoitus on helppo tehdä ja se onkin materiaali ohjausta kehitettäessä ensimmäinen pakollinen perustoimenpide.
	/
	Kuva 7-5. Ostoerien optimointi pienentää yleensä varastoa ja vähentää ostoeriä. Pylväät kuvaavat abc-luokittain nykyistä tilannetta ja viivat optimoinnin antama tuloksia.
	Imu vai työntö – teollisuuden materiaalin ohjaus

	Edellä kuvatussa varastolähtöisessä materiaalin ohjauksessa hankittavien tuotteiden menekki on ainakin pääosin toisten tuotteiden menekistä riippumatonta. Tavaratuotannossa tilanne on toisenlainen. 
	Kun valmistussuunnitelma on päätetty, tiedetään mitä aineita ja osia valmistuksessa tullaan tarvitsemaan ja tarvemäärät ovat kytköksissä lopputuotteen valmistusmääriin. Tuotetasolla tarvemäärät voivat myös vaihdella voimakkaasti riippuen siitä, miten eri lopputuotteiden valmistukset ajoittuvat. Monen osan kohdalla voi olla pitkiä jaksoja, jolloin tarvetta osasta ei ole lainkaan. Varastolähtöiseen ohjaukseen kuuluvia varmuusvarastojakaan ei ole ehkä mielekästä pitää. 
	Valmistustoiminnassa on olemassa kaksi erilaista materiaalin ohjauksen menetelmää. Toinen perustuu materiaalitarvelaskentaan ja toinen imuohjaukseen. Niihin liitetään usein sanaparit ”imu” ja ”työntö”. Peruseroina on se, että imuohjaus perustuu paljolti tämän hetkiseen tarpeeseen. Tulevaa tarvetta ei siinä paljoa mietitä tai ennakoida. Materiaalitarvelaskenta taas pohjautuu tuleviin tarpeisiin. Ennustamisella on siinä ainakin jonkinlainen rooli.
	Materiaalitarvelaskenta, MRP

	Materiaalitarpeiden ennakointiin perustuvaa menetelmää voidaan kutsua työntö-ohjaukseksi (engl. push-system). Siinä päätökset materiaalivirtojen kulusta tuotannon läpi tehdään keskitetysti ja tavarat ”työnnetään” seuraavaan valmistusvaiheeseen. Keskeinen työkalu suunnittelussa on materiaalitarvelaskenta (engl. MRP, material requirements planning). Sen avulla eri valmistusvaiheissa tuotettavat määrät suunnitellaan kerralla lopputuotteen myyntiennusteiden, tuotteiden rakennetietojen ja kulloistenkin varastomäärien pohjalta. 
	Rakennetiedoilla tarkoitetaan puumaista tuoterakennetta. Siinä voi olla useita tasoja, jotka koostuvat erikseen valmistettavista pääkomponenteista ulkopuolisilta hankittaviin osakokoonpanoihin ja raaka-aineisiin. Tarvittavien osien ja aineiden lukumäärät voivat on suuria, mutta niiden tarveajankohdat voidaan ennakoida hyvissä ajoin valmistusaikataulujen sekä osien läpimenoaikojen avulla. 
	Tarvelaskenta vaikuttaa järkevältä ja loogiselta, mutta sen toteuttamisessa on monia pulmia. Osa tulevasta tarpeesta voi olla oikeita asiakastilauksia, mutta osa on ennusteeseen pohjautuvaa arvausta. Muutokset ovat enemmän kuin mahdollisia. Tuoterakenteissa voi olla useita tasoja ja monivaiheisessa valmistuksessa voi tuotantokapasiteetissa esiintyä äkillisiä pullonkauloja. Myös eri vaiheiden läpimenoajat tai osto-osien toimitusajat voivat muuttua kesken kaiken. Kaikki nämä aiheuttavat uudelleen laskentaa ja muutostarpeita suunnitelman muihin osiin.
	Materiaalitarvelaskennan heikko lenkki voivat olla myös tuotteen rakennetiedot, joihin laskenta perustuu. Tuoterakenne ei ole staattinen ja pysyvä. Rakenne saattaa muuttua tuotteen eliniän aikana moneen kertaan. Rakennetiedot saattavat olla pirstoutuneena moniin tietojärjestelmiin. On haastava tehtävä ylläpitää rakennetietoja niin, että kaikilla osapuolilla on niistä aina oikea tieto. 
	Tarvelaskenta tarvitsee tiedon olemassa olevista varastomääristä. Niitä ei aina ole lainkaan saatavilla, koska monesti teollisuuden varastot ovat avoimia, eikä tarkkaa varastomäärien seurantaa pidetä yllä.
	Yhteenvetona materiaalitarvelaskennassa otetaan kantaa seuraaviin asioihin:
	̶ Mitä valmistetaan? (joudutaan ennustamaan)
	̶ Mitä tarvitaan? (työvoimaa, koneaikaa, rahoitusta, materiaaleja, osia)
	̶ Mitä on jo olemassa? (varastotilanne)
	̶ Milloin tarvitaan? (valmistuksen aikataulu)
	Imuohjaus

	Imuohjaukseen liittyvä käsite just-in-time syntyi alkujaan japanilaisessa autoteollisuudessa. Se konkretisoituu ns. kanban-korteissa, joiden avulla kokoonpanon työvaiheet tilaavat tarvittavan määrän osia edelliseltä työvaiheelta. Myöhemmin kortteja on korvattu tietoteknisin ratkaisuin ja jot-ajattelu on laajentunut. Se vaikuttaa myös hankintatoimintaan ja ulkopuolisiin osatoimittajiin. He joutuvat sopeutumaan jonkin asteiseen epävarmuuteen ja valmistusmäärien äkillisiin vaihteluihin. 
	Just-in-time tarkoittaa kokonaista tuotannollista ajattelua. Se on paljon enemmän, kuin pelkkä materiaalin ohjauksen menetelmä. Siinä otetaan kantaa tuotesuunnitteluun, tuotantolaitteisiin, laadun hallintaan, valmistuksen työn kulkuihin, varastomääriin ja tuottavuuteen. Yleisenä tavoitteena on koko valmistuksen läpimenoajan lyhentäminen.
	Tässä yhteydessä käytetään usein englanninkielistä nimitystä ”lean management”. Termi on suomennettu muotoon ”kevyt ja joustava tuotanto”. Keskeistä siinä on ajatus kaiken turhan poistamisesta. Valmistukseen sisältyy paljon vaiheita, joissa tuote ei varsinaisesti jalostu, mutta joista aiheutuu siitä huolimatta kustannuksia. Puhutaan jopa 5(95 -säännöstä. Sen mukaan läpimenoajasta vain 5 % kuluu valmistamiseen ja 95 % kuluu odottamiseen, virheiden korjaamiseen ja turhaan sähläämiseen. Tuottavuus paranee, kun turhia vaiheita kyetään poistamaan.
	Turhan poistaminen vaatii uutta, perinteisestä poikkeavaa asennoitumista. Esimerkiksi vastaanottotarkastus on turha, koska edellisen työvaiheen tulee pystyä vastaamaan oikeasta laadusta omalta osaltaan. 
	Joustava tuotanto edellyttää myös hankintatoiminnalta uutta toimintatapaa. Suhdetta tavarantoimittajiin kehitetään asiakaslähtöisyyden ja joustavuuden pohjalta. Vastuu menestyksestä ei ole yksin päähankkijalla. Myös tavarantoimittajien tulee antaa tähän oman panoksensa. Myös he kantavat vastuuta lopputuotteen laadusta, hinnasta sekä toiminnan kokonaiskustannuksista. 
	Jot-valmistuksen yksi tavoite ovat pienemmät keskeneräisen työn varastot. Sen johdosta varastoimisen kulut alenevat ja varastotilaa tarvitaan vähemmän.  Pienemmillä keskeneräisen työn varastoilla on myönteinen vaikutus myös tuotteiden laadun hallintaan. Mahdolliset laatuvirheet tulevat nopeasti esiin pienistä varastoista ja niihin päästään heti puuttumaan. Tavoite on etsiä keinot oikeanlaatuisen tuotteen tekemiseen kerralla. Jos virheitä esiintyy, etsitään ja poistetaan virheiden aiheuttajat heti, jottei sama enää toistuisi. Puhutaan erityisestä nollavirhelaadusta. Tällä tarkoitetaan, että kaikki viallisen laadun syyt voidaan haluttaessa poistaa.  
	Aikaisemmin eri puolilla tehdasta tehdyt työvaiheet niputetaan lean-valmistuksessa yhteen paikkaan. Työntekijät kehittävät monitaitoisuutta ja pyrkivät tekemään useita työvaiheita peräkkäin välttäen varastoimista. Jotta lyhyemmät sarjat ja sitä kautta pienemmät varastot olisivat mahdollisia, tulee valmistuksen asetusaikoja lyhentää. Lean-ajattelussa valmistuserän kustannuksia pidetään muuttuvina kuluina päinvastoin kuin valmistuseriin perustuvassa tuotannossa, jossa uuden erän aiheuttamien aloituskustannusten katsotaan olevan kiinteitä. Ääritavoitteena lean-valmistuksessa on vain yhden kappaleen valmistaminen yhdellä asetuksella. 
	Yhteenvetona jot-toimintaan liitetään seuraavia etuja:
	̶ pienemmät keskeneräisen työn varastot, mahdollisuus toimia pienemmissä tiloissa ja siksi alemmat kustannukset
	̶ parempi laatu johtuen pienemmistä valmistuseristä ja jatkuvasta laadun parantamisesta
	̶ parempi työn ja pääoman tuottavuus
	̶ lyhyet läpimenoajat
	̶ alemmat yleiskustannukset, koska toiminta on enemmän itseohjautuvaa
	̶ vähemmän paperityötä
	̶ parempi luotettavuus, koska ongelmat ovat näkyvillä
	̶ visuaalinen varaston hallinta, ei varastomuutosten kirjaamista.
	Imu vai työntö?

	Molempien menetelmien tavoitteena on varmistaa oikeiden tuotteiden saatavuus oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Menetelmät tavoitteen saavuttamiseksi ovat kuitenkin aivan radikaalisti erilaisia. Se mitä MRP:llä tavoitellaan tietojärjestelmien massiivisen hyödyntämisen avulla, pyritään jot:issa saavuttamaan uudenlaisella teollisella ajattelulla. 
	Lean-toiminnassa varastot vähenevät, koska koko valmistus organisoidaan toisella tavalla. Lean valmistuksen soveltamisen mahdollisuudet riippuvat valmistuksen volyymista. Autotehtaan on toimittava toisella tavalla kuin perinteisen konepajan jo senkin johdosta, että tuotannon läpi menevä tavaramäärä on valtava eikä osia voi tilasyistä juurikaan varastoida. 
	Sama tilanne on, jos valmistaa kymmenen kännykkää sekunnissa vaikkakin eri tehtaissa tai kun valmistaa kulutustavaroita globaaleille markkinoille. Tavaravolyymit ovat niin suuria, ettei lean-tuotannolle ole vaihtoehtoa. Suuri volyymi toisaalta myös mahdollistaa lean-toiminnan. Suurilla maailmanlaajuisesti toimivilla yrityksillä on jo ostomääriensäkin johdosta niin musertava neuvotteluvoima, että niiden tavarantoimittajien on pakko sopeutua lean-malliin, mutta samalla suuri volyymi antaa siihen mielekkäät edellytykset.
	Perinteinen valmistustoiminta pitää kevyttä ja joustavaa valmistustapaa pienten varastojen johdosta riskialttiina ja puuteherkkänä. On olemassa kuitenkin esimerkkejä, jossa lean-ajattelu antaa kilpailuetuja ja on kustannustehokkuudessaan ja sopeutuvuudessaan erinomainen. Realismi tulee kuitenkin aina esimerkkejä tukiessa muistaa. Jot ei ole yleislääke kaikkiin ongelmiin. Jos yritys on kooltaan korkeintaan keskisuuri ja jos valmistus- ja myyntivalikoimaan kuuluu paljon tuotteita, ovat tavaravirrat tuotetasolla luonnollisista syistä melko pieniä. Näissä olosuhteissa keskitetty erätuotanto ja varastoiminen on paikallaan, mutta jot-periaatteita voidaan soveltaa valikoiden ehkä joihinkin A-tuotteisiin tai silloin, kun tuotteiden lyhyeenkin varastoimiseen tarvitaan paljon tilaa tai tuotevariaatioiden määrä on suuri. 
	Pk-yrityksissä mahdollisuudet jot-valmistukseen ovat vähäisemmät. Kun vielä osa tavarantoimittajista ja asiakkaista sijaitsee kaukana ja yleensä ulkomailla, joudutaan tavaroita jossain määrin myös varastoimaan. Täytyy vain pyrkiä varmistamaan, että ”huonoa” varastoa on vähän.
	VMI-varastot

	Niin teollisuudessa kuin kaupassakin on yleistynyt toimintatapa, josta käytetään nimitystä kaupintavarasto tai hyllypalvelu tai vaihtoehtoisesti lyhennettä VMI (engl. vendor managed inventory). Siinä myyjän tuotteet varastoidaan asiakkaan tiloissa. Omistusoikeus siirtyy vasta tuotteen tarve- tai myyntihetkellä ja toimittaja laskuttaa asiakasta käytön mukaan. Asiakkaan ei tässä menetelmässä tarvitse sitoa omaa pääomaansa vaihto-omaisuuteen. Menetelmän välitön hyöty toimittajalle on siinä, että toimittaja pystyy seuraamaan tarkkaan asiakkaansa kulutusta joka hetki. Tiedon kulkua estänyt varastotulppa on kadonnut yritysten väliltä. Tämän tiedon varassa myyvä yritys voi paremmin ajoittaa valmistuksen ja suunnitella omat hankintansa. Lisäksi toimittaja voi kuljettaa vmi-tuotteiden täydennykset yhtenä kuljetuseränä. Tämä voi alentaa kuljettamisen kuluja huomattavasti. Jos samalla seudulla on useita asiakkaita, on kuljetushyöty vielä suurempi. 
	Vastaavasti tuotteiden hyllyttäminen varastopaikalleen ja täydennystarpeiden tutkiminen aiheuttavat tavarantoimittajalle lisäkustannuksia. Koska asiakkaiden tarvevolyymit voivat meillä olla alhaisia, ei potentiaalisia asiakkaita ole tarjolla suuria määriä.
	Jos kyseessä on alihankintatuote, jota myyjä valmistaa vain tälle yhdelle asiakkaalle, katoaa myyjän oma varasto ehkä kokonaan. Sekin on merkittävä kustannussäästö. 
	Teollisuusyritysten tunnuslukuja

	Yritysten tilinpäätöstiedoista voi tehdä yleisellä tasolla huomioita materiaalin ohjauksen tunnusluvuista. Taulukossa 7-4 on esitetty kymmenen keskisuuren teknologiateollisuuden alan yrityksen tunnuslukuja, jotka pohjautuvat pääosin vuoden 2007 tilinpäätöstietoihin. Liikevoitolla, pääoman tuotolla ja työn tuottavuudella arvioituina kaikkia taulukon yrityksiä voidaan pitää hyvin menestyvinä. Varastokierron tunnusluku kuvaa, kuinka pitkäksi aikaa vaihto-omaisuus keskimäärin pysähtyy yrityksessä. Tunnusluvun arvon voi jokainen laskea mistä tahansa suomalaisesta yrityksestä, koska osakeyhtiöiden tilinpäätöstiedot ovat meillä julkisia. 
	Taulukko 7-4. Menestyvien keskisuurten teollisuusyritysten tunnuslukuja.
	/
	Varastokierron yrityskohtainen hajonta on suuri, eikä se ainakaan silmämääräisesti näytä mitenkään korreloivan tuloksen kanssa. Vaihto-omaisuuden kierto on hyvin yrityskohtainen asia. Millä varastomäärällä varaston aikaan saama palvelu on riittävää, riippuu paljon olosuhteista. Kukaan ei voi sanoa, mikä varastokierron tulisi olla, mutta oli sen tunnusluvun arvo mikä tahansa, voi sitä aina pyrkiä parantamaan. Nämä kymmenen yritystä ovatkin kuudessa vuodessa saaneet hyviä tuloksia, kuten kehitys kuvassa 7-6 osoittaa. Voi tietysti aina arvailla, että materiaalin ohjauksen eteen tehty työ näkyy myönteisesti myös liiketuloksessa. Tämä hyvin suppea otos antaa siitä viitteitä.
	Kuvassa 7-6 on myös käyttöpääoman suhde liikevaihtoon. Käyttöpääoman on vaihto-omaisuuden ja maksuaikojen sitoman pääoman summa. Käyttöpääoman määrä on yleensä vaihto-omaisuutta suurempi. Näin on myös näissä yrityksissä. 
	/
	Kuva 7-6. Edellisen taulukon kymmenen yrityksen tunnuslukujen keskiarvot 2002 – 2007. 
	Kuva kertoo myös yleisestä kehityksestä ostaa yhä suurempi osa aineista muilta yrityksiltä. Hankintojen osuus on suhteessa liikevaihtoon kasvanut ja samalla yritysten jalostusarvo on lievästi alentunut. Hankintojen kasvava osuus korostaa hankintojen ja materiaalin ohjauksen merkitystä. Käsittely ja ohjaus on pystyttävä toteuttamaan tehokkaasti, muuten lisääntyviin tavaravirtoihin sitoutuu helposti paljon lisätyötä. Siksi työn reaalituottavuuden tunnusluku mittaa myös logistisen osaamisen kehitystä. Näissä työn reaalituottavuuden luvut ovat esimerkillisiä. Oleellista reaalituottavuudessa on kuitenkin saada se pysymään koko ajan kasvu-uralla. 
	Se, ettei jalostusarvon ja hankintojen prosenttilukujen summa yllä sataan prosenttiin, kertoo siitä, että yritykset ostavat runsaasti palveluita, joita ei tuloslaskelmassa rekisteröidä hankintoihin vaan muihin kuluihin.
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa tarkasteltiin materiaalin ohjaamista ja vaihto-omaisuuden kierron nopeuttamiseksi tarvittavia toimenpiteitä. 
	 Pohjoisissa olosuhteissa, joissa etäisyydet ovat pitkiä, joudutaan pitämään varastoja järkevässä määrin. 
	 Ostoerien optimikoko saadaan selville ns. Wilsonin kaavan avulla. Tarvitaan tieto tuotteen vuosimenekistä, ostoerän ja varastoimisen kustannuksista sekä tuotteen ostohinnasta. Myös parhaan toimittajakohtaisen ostorytmin voi selvittää Wilsonin kaavan avulla.
	 Erityisesti kuljettamisesta aiheutuvat kulut voivat vaikuttaa siihen, että ostoerän kustannus voi olla eri tuotteilla erilainen.
	 Optimimaaliset ostoerät ovat usein toteutuneita eräkokoja suurempia. 
	 Hankinta-aika on paljon pitempi kuin pelkkä tuotteen valmistusaika.
	 Jatkuvasti käytettävien tuotteiden varmuusvarastot tulisi laskea menekin hajonnan perusteella tietojärjestelmän avulla.
	 Täydennystilausten tekemistä tulisi automatisoida niin, että tietojärjestelmiä käytetään enemmän tilausten tekemiseen. Ostajan roolina on säätää parametreja.
	 Tietojärjestelmien intensiivisempi käyttö alentaa usein sekä varastojen arvoa että vähentää ostotilausten määrää. Varaston aleneminen johtuu ylivarastojen ja passiivivaraston vähenemisestä.
	 Tilaus(toimitusketjun ohjausparametrien arvot saa selville SCM Best Practice -sovelluksen avulla. 
	 Sekä materiaalitarvelaskennan että jot-menetelmän tavoitteena on varmistaa oikeiden tuotteiden saatavuus oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Se mitä MRP:llä tavoitellaan tietojärjestelmien massiivisen hyödyntämisen avulla, pyritään jot:issa saavuttamaan uudenlaisella teollisella ajattelulla. 
	 VMI-perusteinen varastointi eri muunnelmineen on usein järkevää. Siinä tavarantoimittaja pystyy seuraamaan tarkemmin asiakkaansa kulutusta. 
	 Liiketoiminnan tulos voi olla erinomainen, vaikka varastot olisivat melko suuria.
	8. Menekin ennakoiminen
	Jatkuvasti kulutettavia tuotteita hankkivalla ostajalla on tieto menneen ajan kulutushistoriasta. Siitä hän voi laskea edellisen kauden keskimääräisen kulutuksen ja arvioida sen ja muiden tuntemiensa tekijöiden pohjalta tulevaa tarvetta. 
	Historiatietojen perusteella voi laskea myös kulutusennusteita matemaattisten ennustemallien avulla. Niiden lähtökohtana on ajatus, että tuleva kulutus noudattaa jollakin tavalla tähänastista ja niinpä tietokone valjastetaan laskemaan ennusteita tuote tuotteelta.
	Ostajan näkökulmasta kyse on melko lyhyen ajan ennusteista. Ennuste tarvitaan hankinta-ajan pituiselle ajanjaksolle. Yleensä ennusteet tehdään 1(3 lähikuukauden kulutuksen ennakoimiseksi.
	Tässä luvussa oleellista:
	 Liukuvan keskiarvon ja eksponenttitasoituksen menetelmät ovat yksinkertaisia menneen ajan kulutukselle perustuvia ennustamisen menetelmiä.
	 Historiatietoihin pohjautuvaa ennustamista tulisi käyttää, koska tekniikka on yksinkertaista. Materiaalihallinnon tietojärjestelmää valitessa tulee varmistaa sen pystyvän tässä luvussa esitettyjen ennustemenetelmien laskemiseen. 
	 Ennustemenetelmien säännöllinen käyttö voi alentaa varastoimisen tarvetta merkittävästi. 
	Aikasarja-analyysi

	Menekin aikasarjalla tarkoitetaan määrävälein, esimerkiksi viikoittain kerättyä menekkitietojen sarjaa. Aikasarja-analyysi alkaa aina graafisella tarkastelulla. Sitä tarvitaan, jotta mitattavan ilmiön luonteesta saadaan kokonaiskuva. Kuvasta näkee välittömästi onko kyseessä täysin satunnaisen oloinen aikasarja, onko siinä nousevaa tai laskevaa trendiä, onko trendi suoraviivainen vai käyrä, onko aineistossa kenties selkeätä kausivaihtelua?
	/
	Kuva 8-1. Menekin graafinen tarkastelu. Esimerkissä on esitetty yhden tuotteen viikkomenekit vuoden jaksolta.
	Kuvassa 8-1 pylväät esittävät todellista menekkiä ja viiva esittää aikasarjan trendiä. Kuvaan on tämän lisäksi kirjoitettu trendin yhtälö, jonka taulukkolaskentaohjelma ilmoittaa aikasarjaa piirrettäessä. Yhtälön avulla voidaan ennustaa seuraavan kauden menekkiä. R2 on niin sanottu selityskerroin, joka ilmoittaa kuinka suurella todennäköisyydellä ennuste toteutuu.  
	Jos kaavaan sijoitettaisiin x:n paikalle aikasarjan seuraava kausinumero 53, saataisiin sille ennusteeksi 231 kpl. Sen todennäköisyys on tässä 28 %. Kuvan piirtäminen ja trendiyhtälön laskeminen ovat taulukkolaskennan perusominaisuuksia. 
	/
	Kuva 8-2. Kahden perättäisen viikon menekin erotukset.
	Menekkiä ennustettaessa aikasarjaa kannattaa ”jalostaa”.  Yksi tavallisimmista tehtävistä on muuntaa aikasarja ”erotuksiksi”.  Tällä tarkoitetaan sitä, että alkuperäisten havaintojen sijaan ennustamiseen käytetäänkin kahden perättäisen havainnon erotusta.  Tällä toimenpiteellä aikasarjasta häviää muun muassa trendi. Toimenpide havainnollistaa menekin vaihtelua.
	Keskiarvo ennustamisessa

	Jos menekkitiedot vaihtelevat täysin satunnaisesti keskiarvon molemmin puolin, on aineistosta laskettu keskiarvo paras ennuste tulevalle menekille. Toinen hiukan kehittyneempi tapa on laskea niin kutsuttu liukuva keskiarvo. 
	Liukuva keskiarvo lasketaan sovitusta määrästä perättäisiä aikasarjan lukuja. Lasketaan ensin esimerkiksi neljän viimeisen luvun keskiarvo. Tätä pidetään seuraavan kauden ennusteena. Kun aika kuluu ja todellinen menekki kyseiseltä kaudelta selviää, poistetaan neljän luvun joukosta vanhin ja mukaan otetaan uudeksi viimeisen kauden todellinen menekki. Näistä lasketaan uusi keskiarvo, joka on uusi ennuste. Liukuva keskiarvo ”pehmentää” alkuperäisen aikasarjan heilahtelua. Tämän liukuvan keskiarvon käyttäytyminen näkyy kuvassa 8-3.  
	Eksponenttitasoituksen menetelmä ennustamisessa

	Toista yksinkertaista ennusteiden laatimisen menetelmää kutsutaan eksponenttitasoituksen menetelmäksi. Sitä voidaan kuvata lyhyellä esimerkillä, jossa ostaja pyrkii ennakoimaan tulevaa kysyntää ja sen edellyttämää ostotarvetta: 
	Ostaja tutkii tarkasti kaikki aikaisemmin kulutukseen vaikuttaneet tekijät ja päätyy harkinnan jälkeen ennustamaan tuotteen tammikuun myynniksi 80 kpl. Jos tammikuun todellinen myynti on aikanaan kuitenkin 95 kpl, ostaja ajattelee seuraavaan tapaan: ”Arvioin myynnin 15 kpl liian pieneksi. Mutta ehkä tammikuun myynti oli vain satunnaisesti poikkeuksellisen korkea. Enkä ennustetta suurempi kulutus on merkki nousevasta trendistä.  Jos helmikuun ennustetta tehdessäni turvaudun vain tammikuun myyntitietoon, hylkään kokonaan sen vaivalloisen tutkimustyöni tulokset, jonka tein tammikuun ennustetta laatiessani.  Sekin tuntuu selvästi tyhmältä.  Minun on tehtävä kompromissi.” 
	Ostaja voi menetellä esimerkiksi niin, että tammikuulle ennustetun ja myöhemmin toteutuneen myynnin erotuksesta ( ennustevirheestä ( otetaan osa huomioon helmikuun ennusteessa. Valinta riippuu siitä, kuinka suuren osan ennustusvirheestä todella uskoo perustuvan nousevaan kysyntään ja kuinka paljon tammikuun myynti on vain puhdas sattuma.
	Kuvaus esittää ennusteiden laatimista eksponenttitasoituksen menetelmällä.  Uudessa ennusteessa on X % edellisen kauden todellista menekkiä ja Y % vanhaa ennustetta.  Tällöin myös aiempien kausien kulutukset ja ennusteet vaikuttavat uuteen ennusteeseen, vaikka jatkuvasti pienemmillä painoarvoilla. Laskentakaava on:
	𝑢𝑢𝑠𝑖 𝑒𝑛𝑛𝑢𝑠𝑡𝑒=𝑒𝑑𝑒𝑙𝑙𝑖𝑛𝑒𝑛 𝑒𝑛𝑛𝑢𝑠𝑡𝑒+( (𝑒𝑑𝑒𝑙𝑙𝑖𝑠𝑒𝑛 𝑘𝑎𝑢𝑑𝑒𝑛 𝑘𝑢𝑙𝑢𝑡𝑢𝑠−𝑠𝑎𝑚𝑎𝑙𝑙𝑒 𝑘𝑎𝑢𝑑𝑒𝑙𝑙𝑒 𝑒𝑑𝑒𝑙𝑙𝑖𝑠𝑒𝑙𝑙ä 𝑘𝑒𝑟𝑟𝑎𝑙𝑙𝑎 𝑡𝑒ℎ𝑡𝑦 𝑒𝑛𝑛𝑢𝑠𝑡𝑒) 
	Aiempien kausien vaikutus vähenee eksponentiaalisesti, minkä perusteella menetelmä on saanut nimensä. Kerroin ”α” ( kreikkalainen kirjain alfa ( edustaa jotain lukua nollan ja yhden välillä. Sulkulausekkeen sisällä on ennustevirhe, josta uuden ennusteen laskemisessa otetaan huomioon (-kertoimen verran.  Näin aiemmassa esimerkissä helmikuun ennuste (Eh) saadaan seuraavasti, jos ( = 0,2.
	Eh= 80 + 0,2 x 15 = 83
	Matemaattisesti eksponenttitasoituksen menetelmä ilmaistaan kaavana:
	Et = E t - 1 +( (Xt-1 - E t - 1 )
	Eksponenttitasoituksen menetelmä on erittäin käyttökelpoinen, koska alfa-kertoimen lisäksi tarvitaan uuden ennusteen laskemisessa vain edellisen kauden kulutus ja aiempi ennuste. Kertoimen valinta riippuu tuotteesta, jolle ennusteita laaditaan.  Mikäli alfalle annetaan arvoja, jotka ovat lähellä yhtä, saa viimeinen menekkiluku ennusteessa suuren painon. Mikäli alfa taas lähenee nollaa, on sitä vastoin vanhempien menekkitietojen painoarvo suuri. 
	Alhainen alfa (0,1(0,15) soveltuu vakaaseen tilanteeseen.  Korkea alfa (0,3(0,5) soveltuu taas kausiherkkien tuotteiden myynnin ennustamiseen. 
	/
	Kuva 8-3. Kuvassa ovat liukuvan keskiarvon ja eksponenttitasoituksen menetelmillä lasketut ennusteet. Suora vaakaviiva on koko vuoden keskiarvo.
	Mallin hyvyyden ja tarkkuuden mittarit

	Ennusteen ja myöhemmin todetun todellisen menekin erotusta on koko ajan seurattava. Tähän käytetään seuraavia mittareita:
	𝑎𝑏𝑠𝑜𝑙𝑢𝑢𝑡𝑡𝑖𝑛𝑒𝑛 𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒=(𝑒𝑛𝑛𝑢𝑠𝑡𝑒𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒)𝑒𝑛𝑛𝑢𝑠𝑡𝑒𝑖𝑑𝑒𝑛 𝑙𝑢𝑘𝑢𝑚ää𝑡ä
	Absoluuttisessa keskivirheessä lasketetaan ennustevirheiden summa ja jaetaan se ennusteiden lukumäärällä. Saatu arvo on mitattu samoilla yksiköillä kuin alkuperäinenkin aikasarja, joten sen mieltäminen on helppoa. 
	𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒𝑒𝑛 𝑛𝑒𝑙𝑖ö=(𝑒𝑛𝑛𝑢𝑠𝑡𝑒𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒)2𝑒𝑛𝑛𝑢𝑠𝑡𝑒𝑖𝑑𝑒𝑛 𝑙𝑢𝑘𝑢𝑚ää𝑡ä
	Toinen tapa on laskea keskivirheen neliö. Siinä ennustevirheiden neliösumma jaetaan ennusteiden lukumäärällä. Tätä tapaa käytetään yleisesti matemaattisissa malleissa. Neliösumman laskeminen absoluuttisten arvojen sijaan perustuu siihen, että näin mittarille saadaan positiivinen arvo. Tämä mittari on edellistä sensitiivisempi. Se antaa suurille virheille enemmän painoa ja on siis ”ankarampi”.
	𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒𝑒𝑛 𝑛𝑒𝑙𝑖ö𝑗𝑢𝑢𝑟𝑖=(𝑘𝑒𝑠𝑘𝑖𝑣𝑖𝑟ℎ𝑒)2 
	Kun keskivirheen neliöstä otetaan vielä neliöjuuri, päädytään keskivirheen neliöjuureen. Tämä, kuten edellisetkin, on mitattu samoissa yksiköissä kuin alkuperäinen data ja täten sitä voidaan verrata alkuperäiseen dataan. 
	Keskivirheen neliöjuuri kuvaa ennustevirheen standardipoikkeaman. Siksi sen avulla voidaan aikaisemmin esitetyllä varmuusvaraston kaavalla arvioida tarvittavan varmuusvaraston suuruus. Varmuusvarastojen tehtävänä on suojata ennustamisen virheiltä, sillä ennustamiseen sisältyy aina epävarmuutta.
	Edellä kuvatussa esimerkissä eksponenttitasauksen ja neljän viikon liukuvan keskiarvon menetelmät antavat lähes yhtä tarkat ennusteet. Vuoden keskiarvokin on ennusteena käyttökelpoinen.
	Taulukko 8-1. Kolmen ennustemenetelmän tulosten vertaaminen. 
	/
	Menekin tasaisuus

	Ennen ennustamiseen ryhtymistä tulisi olla selvillä, minkälaista perusmallia menekki on noudattanut. Onko menekki satunnaista vai jatkuvaa? Jos menekki on jatkuvaa, sitä voi yrittää ennustaa historiatietojen pohjalta. 
	/
	Kuva 8-4. Tasaisen ja satunnaisen menekin kuvaus. 
	Menekin sanotaan olevan jakautunut normaalisti, kun siitä tehdyt havainnot sijoittuvat tasaisesti keskiarvon molemmin puolin. Normaalisti jakautuneesta menekistä tehtyjen havaintojen perusteella voidaan piirtää ns. kellokäyrä, jossa havainnot asettuvat keskiarvon molemmin puolin (kuvassa 8-4 vasemmalla). Mitä kauemmaksi keskiarvosta mennään, sitä vähemmän on tapahtumia. Satunnaisen menekin havainnosta tehty kuvaaja laskee vasemmalta oikealle. 
	Ennusteiden ja varmuusvarastojen laskeminen perustuu juuri menekin jakautumiseen keskiarvon molemmin puolin. Taulukon 8-1 esimerkistä kannattaa todeta se, että kaikkien vuoden viikkojen kulutusten keskiarvo on ennusteeksi käytännössä yhtä hyvä kuin liukuvan keskiarvon tai eksponenttitasoituksen menetelmällä lasketut ennusteet. Ennustamiseen sisältyy aina tietty epätarkkuus, jolta suojaamiseen tarvitaan varmuusvarastoa.  
	Ennusteiden laatimista auttaa, jos tietää jotain menekin käyttäytymisestä. Aikasarjan dekomponoinnilla tarkoitetaan sen esittämistä tiettyjen komponenttien avulla. Niitä voivat olla trendi, suhdannevaihtelu, kausivaihtelu ja satunnaisvaihtelu.
	Trendillä tarkoitetaan sitä, onko aikasarja luonteeltaan nouseva tai laskeva. Nousevaa trendiä kutsutaan positiiviseksi, laskevaa trendiä negatiiviseksi. Trendiä voi tutkia taulukkolaskennan avulla, jolloin minkä tahansa aikasarjan trendin voi helposti piirtää näkyviin. 
	Kausivaihtelu tapahtuu aina vuosien sisällä. Tällä tarkoitetaan tietyn tyyppistä tapahtumasarjaa, joka toistuu vuodesta toiseen. Yhden vuoden aikana voidaan selkeästi todeta esimerkiksi talvikausi ja kesäkausi, jotka noudattavat vuodesta toiseen samaa mallia. 
	Suhdannevaihtelulla tarkoitetaan tietyin aikavälein aikasarjassa tapahtuvaa aaltoliikettä. Tämä eroaa kausivaihtelusta kahdella eri tavalla. Ensinnäkin suhdannevaihtelu ei tapahdu vuoden sisällä vaan vuosien kesken. Toisaalta suhdannevaihtelun huippujen aikaväli ei välttämättä ole kiinteä kuten kausivaihtelussa. Tällaisia suhdannevaihteluja ovat esimerkiksi liike-elämän syklit. Se osuus, jota komponenttien avulla ei pystytä selittämään, on satunnaisvaihtelua. 
	Ennustamisen helppoudesta

	Näennäisestä helppoudestaan huolimatta ennusteiden laatiminen ei ole aivan mutkatonta. Avoimessa kilpailutilanteessa tähänastinen menekki ei aina ole riittävä tieto tulevan menekin ennustamiseen, sillä siihen vaikuttavat lukemattomat tekijät kilpailijoiden toimenpiteistä säätilaan. Siksi täytyy kehittää myös muita toimenpiteitä, kuten yritysten välistä yhteistyötä, toimitusaikojen lyhentämistä ja jatkuvaa suunnittelua.
	Löytyy kuitenkin myös toimialoja, joilla edellä kuvatusta ennustamisesta on selkeästi hyötyä. Aina kun aikaisempi kulutus on luotettavin peruste tulevan kulutuksen arvioimiseksi, ennustemenetelmiä kannattaa käyttää. Esimerkiksi varaosamenekin ennakoimisessa, peruselintarvikkeiden ja lääkkeiden jakelussa, raaka-aineiden myynnissä ja näihin verrattavilla toimialoilla niistä on varmasti hyötyä. 
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa tarkasteltiin menekin ennustamista. 
	 Peräkkäisiltä ajanjaksoilta kerättyjä tietoja kannattaa tutkia graafisesti esimerkiksi taulukkolaskentaohjelmassa.
	 Graafiin kannattaa piirtää aikasarjan trendi. Trendin piirtäminen on taulukkolaskennan perusominaisuuksia.
	 Peräkkäisten jaksojen erotukset kertovat havaintoaineiston tasaisuudesta.
	 Kauden  keskiarvo voi olla riittävän hyvä ennuste tulevaksi menekiksi.
	 Muita käyttökelpoisia historiatietoihin perustuvia ennustamisen menetelmiä ovat liukuva keskiarvo ja eksponenttitasoituksen menetelmä.
	 Ennustamiseen sisältyy aina epävarmuutta. Varmuusvarastojen tehtävänä on suojata ennustamisen virheiltä.
	 Ennusteiden ja varmuusvarastojen laskeminen perustuu menekin normaalijakautumiseen.  
	9.  Vähittäiskaupan toimintatavat
	Tässä luvussa tarkastellaan vähittäiskauppaa. Sen tilaus–toimitusketju alkaa kuluttajasta ja päättyy kuluttajaan. Vähittäiskaupan voi jakaa kahteen osaan, päivittäistavarakauppaan (pt-kauppa) ja erikoistavarakauppaan. Vaikka jakoperusteet ovat jossain määrin tulkinnanvaraisia, on tällä pääjaolla suuri merkitys, kun tarkastellaan kaupan hankintatoimintaa. Pt-kaupassa toimitukset vähittäismyymälään tapahtuvat tiheällä rytmillä. Erikoistavarakaupassa toimitusajat ovat pitempiä ja hankintarytmi harvempi. Tämä luku on katsaus vähittäiskaupan toimintatapaan ja tunnuslukuihin.
	Tässä luvussa oleellista:
	 Päivittäistavarakaupan myyntikate on lisääntynyt tällä vuosikymmenellä paljon. Myös pt-kaupan kulut ovat nousseet niin, että kannattavuus on parantunut vain lievästi tai kannattavuus on heikentynyt.
	 Supermarketit ovat onnistuneet lisäämään myös reaalituottavuuttaan, mutta osa lisääntyneestä jalostusarvosta on mennyt kasvaneisiin palkkakuluihin. Pienissä vähittäismyymälöissä työn tuottavuus on taantunut.
	 Kaikesta uudesta teknologiasta huolimatta vaihto-omaisuuden varastokiertoa voi pt-kaupassa pitää hitaana. Todennäköisin syy heikkoon kiertoon on kysyntään nähden laaja sortimentti.
	 Erikoistavarakaupan tulisi kyetä samaan myyntikatteen kasvattamiseen kuin pt-kaupankin. Parhaat yritykset ovat tässä onnistuneet. Ketjuuntuminen on erikoistavarakaupan elinehto.
	Päivittäistavarakauppa on keskittynyttä

	Päivittäistavarakauppa on hyvin keskittynyttä. Kolme suurinta toimijaa keräävät meillä jo yli 80 % pt-kaupan liikevaihdosta. Muissa Pohjoismaissa kolmen suurimman markkinaosuus on samaa luokkaa. Maailman suurin kauppaliike Wal-Mart, jonka liikevaihto on seitsemän kertaa Suomen valtion budjetti ja jolla on enemmän työntekijöitä kuin meillä asukkaita pääkaupunkiseudulla, on antanut nimensäkin kaupan keskittymiselle. Walmartisaatiolla tarkoitetaan yleensä jättiyrityksen toiminnan negatiivisia puolia. Kuitenkin tehokkuudessaan Wal-Mart on kaupalle esikuva.
	Kaupan keskittymiseen on varmasti moniakin syitä, mutta yksi syy on varmuudella tilaus–toimitusketju ja erityisesti logistiikka. Kun tavarat joudutaan toimittamaan kuluttajien lähelle ympäri osin hyvin harvaan asuttua maata, on tavaravolyymeilla tavaton merkitys kustannusten alentamisessa. Lisäksi suuri volyymi on merkittävä etu ostoneuvotteluissa. Se, mitä kuluttajat kaupan keskittymisen tuomista volyymeista hyötyvät, on sitten toinen asia. Siihen vastaukset vaihtelevat vastaajan aseman mukaan. 
	Päivittäistavarakaupan tunnusluvut
	Myyntikate on kasvanut


	Seuraavassa taulukossa on esitetty joitakin tilaus–toimitusketjujen hallinnan kannalta mielenkiintoisia kaupan tunnuslukuja. Kaupan tilinpäätöstilastoissa supermarketkauppaa koskevat tiedot sisältyvät toimialaluokkaan 52111 ja muun yleisvähittäiskaupan tiedot toimialaluokkaan 52112. 
	Taulukko 9-1. Kaupan tunnuslukuja vuosilta 2000 ja 2007.
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	Keskimääräinen liikevaihto oli supermarketilla vuonna 2007 noin 24 miljoonaa euroa ja muilla 2,2 miljoonaa euroa. Yrityksen työntekijöiden määrä olivat vastaavasti keskimäärin 69 ja 8 henkilöä.   
	Vuodesta 2000 vuoteen 2007 on kaupan keskimääräinen liikevaihto kasvanut merkittävästi. Myös henkilöstön määrät/yritys ovat lisääntyneet, vaikkakin liikevaihdon lisäystä hitaammin. 
	Kaikkein mielenkiintoisin on kuitenkin myyntikateprosentin suurelta vaikuttava kasvu. Lisäystä on tullut supermarketeissa melkein viidennes ja pienissä myymälöissä lähelle 40 % seitsemän vuoden aikana! Myyntikate on liikevaihdon ja myyntiä varten ostettujen tavaroiden erotus. 
	Koska supermarkettien liikevoitto on kasvanut vain niukasti ja pienten kauppojen liikevoitto romahtanut lähelle nollaa, on katteen nousu mennyt lisääntyviin kuluihin. Pt-kaupan kulurakenteet on esitetty kuvassa 9-1. 
	/
	Kuva 9-1. Päivittäistavarakaupan kulurakenteet vuonna 2007.
	Syitä myyntikatteen kasvuun

	Miten kauppa on pystynyt nostamaan myyntikatetta näin paljon? Teknisesti kate nousee myyntihintaa korottamalla tai ostohintaa alentamalla tai molempien kombinaationa. Katteen lisäystä ei kuitenkaan aikaansaada pelkällä mekaanisella laskutoimituksella. Siihen tarvitaan osaamista. Ensin on osattava löytää valikoimaan oikeita tuotteita, niitä, joista asiakkaat haluavat korkeamman hinnan maksaa. Toiseksi ostohintojen alentaminen on sekin kovan ammattitaidon tulos. Kolmanneksi tuotteet on osattava hinnoitella oikein. Kaupan henkilöstön ammattitaitoa ei voi väheksyä, mutta kuluttaja näkee näin suuren katteen lisääntymisen helposti merkkinä kilpailun näennäisyytenä, jossa kaupalla on hinnoittelussaan liikkumavaraa. 
	Toisaalta myyntikatteen lisääntyminen voi olla vain merkki siitä, että elintason kohoamisen myötä kuluttajilla on ollut rahaa ostoksiin ja hintoja ei paljoa päivän tarpeita hankittaessa seurata. Ostovoiman lisäys on saanut kaupan laajentamaan sortimentissaan pitemmälle jalostettujen kalliimpien tuotteiden osuutta. Kauppa laskee artikkelikohtaiset katteensa prosentuaalisesti ja näin sekä euromääräiset katteet että hinnat nousevat. Rakennemuutos vaikuttaa myös prosentuaalisiin katteisiin, sillä pitkälle jalostetuissa elintarvikeryhmissä, kuten säilykkeissä ja pakasteissa, on suhteellisesti paremmat katteet kuin raaka-aineluonteisissa elintarvikkeissa.  
	Laajeneva valikoima puolestaan aiheuttaa meidän pienen kaupan koon huomioon ottaen paljon lisäkuluja, joiden kattamiseen on suurempi myyntikate ollut tarpeen. Kaupan kulut näyttäväkin nousseen supermarketeissa valikoiman levenemisen tahdissa, mutta pienissä kaupoissa kulut ovat nousseet myyntikatteen suurta lisäystäkin enemmän. Pienten kauppojen tulos on romahtanut. 
	Kuluttaja on hyväksynyt laajemman valikoiman ja maksanut siitä parempaa katetta. Liiketuloksella mitattuna kauppa ei näyttäisi keskimäärin muutoksesta hyötyneen, mutta joukossa on varmasti sekä menestyneitä että taantuneita yrityksiä.
	Osa paremmasta katteesta johtuu myös varmaan edullisista hankihinnoista. Niiden perusteena ovat olleet elintarviketeollisuuden tuotannon volyymin kasvu. Tuskin teollisuus on omista katteistaan tinkinyt, koska kirjan esipuheen vertailussa se oli ainoa jalostusarvon korottamiseen kyennyt toimiala Suomessa.
	Kaupan keskittyessä päätökset kaupan tavaravalikoimista tehdään hyvin suppeassa päättäjien joukossa. Yksimielisesti näyttää valikoimiin kerätyn vuosi vuodelta kalliimpia tuotteita. Lukujen valossa kaupalla ei näytä olevan mitään paineita tämän linjan muuttamiseen. Lidlinkin väitetään pitävän hintansa meillä 30 % korkeampina kuin Saksassa.
	Kaupan tuottama lisäarvo

	Jalostusarvo kuvaa yrityksen aikaansaamaa arvon lisäystä. Jalostusarvo on käyttökatteen ja palkkakulujen summa. Pt-kaupassa jalostusarvo jäi selväsi alle viidentoista prosentin. Kun myyntikate on jalostusarvoa huomattavasti suurempi, kertoo se siitä, että yritykset käyttävät monenlaisia ulkopuolisia palveluita. Koska myyntikate on liikevaihtoon verrattuna noussut paljon palkkakuluja ja tulosta enemmän, ovat kaupan muut kulut kasvaneet voimakkaasti. Kanta-asiakasohjelmat, toimitilojen vuokrat, kaupan logistiikka, energia, markkinointitoimenpiteet sekä satsaus toiminnan ohjauksen järjestelmiin aiheuttivat kaupalle huomattavia lisäkuluja. Muut kulut kasvoivat reilusti yli kaksi kertaa liikevaihdon kasvua nopeammin. 
	Kauppa käyttää paljon rahaa markkinointiin. Kaupan professorin mielestä siitä menee kuitenkin suuri osa täysin hukkaan. ”Mainontaan pannaan paljon rahaa, mutta kauppaketjuja ei mainoksissa erota toisistaan. Erilaistamiseen ei kiinnitetä tarpeeksi huomiota.”
	Supermarketit ovat pystyneet nostamaan jalostusarvoaan vähintään tyydyttävästi prosentin vuosivauhdilla. Pienissä myymälöissä jalostusarvon lisäys on sen sijaan ollut vaatimatonta. Jalostusarvon lisääntyminen supermarketeissa puhuu osaltaan tämän kauppakonseptin puolesta. 
	Prosenteissa mitatulla jalostusarvolla on merkitystä, mutta vielä tärkeämpää on se, miten jalostusarvon osien, palkkakustannusten ja käyttökatteen suhde muuttuu ajan myötä.  Suhdetta kuvaa työn reaalituottavuus. Se kertoo, kuinka suuri osa jalostusarvosta kuluu palkkoihin. Supermarketeissa ne veivät jalostusarvosta kaksi kolmasosaa ja tuottavuuden tunnusluku sai vuonna 2007 arvon 1,6. Seitsemässä vuodessa siihen on tullut viiden prosentin parannus. Käyttökatteen suhteellinen osuus on palkkakuluihin verrattuna siis kasvanut. Tämä näkyy hyvin myös taulukossa 9-1. Näyttäisi siltä, että satsaukset muihin kuluihin ovat kaupan näkökulmasta kannattaneet.  
	Sen sijaan pienissä kaupoissa työn tuottavuuden kehitys on ollut surkea. Pienten kauppojen käyttökate romahti ja palkkakulut nousivat. Palkat olivat yli 80 % jalostusarvosta ja työn tuottavuusluku oli 1,2. Terveen liiketoiminnan kannalta se on liian alhainen arvo. 
	Kunnianhimoinen tavoite työn tuottavuudelle voisi olla tunnusluvun arvo kahden tuntumassa. Silloin palkkojen ja käyttökatteen osuudet ovat jalostusarvossa yhtä suuria. Tämä on pitkän tähtäimen tavoite, mutta vuodesta toiseen on tärkeää saada työn tuottavuus pysymään koko ajan nousussa. Toisaalta toimialalla on jo yrityksiä, joissa mainittu tavoite on saavutettu. Korkean liikevoiton ja työn reaalituottavuuden välillä on vahva positiivinen korrelaatio. Taulukossa 9-2 on mainittu nimeltä muutama menestyjistä. 
	Taulukko 9-2. Kaupan menestyjiä vuonna 2007.
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	Päivittäistavarakaupan materiaalin ohjaus
	Kaupan ketjut


	Päivittäistavarakaupan rakennemuutos on johtanut kaupan ketjuuntumiseen. Perinteinen jako tukku- ja vähittäiskauppaan on historiaa. Kauppaa hallitsevat valtakunnallisesti toimivat kauppaketjut ja keskusliikkeet ovat muuttuneet ketjujen hankinta- ja logistiikkaorganisaatioiksi. 
	Ketju muodostuu yhdenmukaisesti määritellyn ketjukonseptin mukaan toimivista ketjumyymälöistä ja niiden yhteiselimenä toimivasta ketjuyksiköistä. Ketjun liiketoimintaa johdetaan yhtenä kokonaisuutena. Tavoitteena on kokonaisvaltaisesti suunniteltu tehokas toiminta, jonka moottorina (ainakin ketjukonseptien julkaisemissa periaatteissa) on asiakaslähtöisyys. Ketju pyrkii toimimaan imuperiaatteella. Tässä sen toimintatapa on täysin vastakkainen vanhaan keskustukkukauppamalliin verrattuna. 
	Kaupan ketjut voivat perustua omistamiseen tai eriasteisiin sopimuksiin. Omistuspohjainen ketju on keskitetysti johdettu vähittäiskauppayritys. Myös kaupparyhmät, jotka koostuvat keskusliikkeen keskitetystä ostotoiminnasta ja logistiikasta sekä alueellisista vähittäiskaupoista, ovat omistuspohjaisia ketjuja. Sopimuspohjaisessa mallissa ketjuyritys luo ketjukonseptin, jonka käyttöoikeudesta itsenäinen yrittäjä voi sopia. Franchising on esimerkki sopimuspohjaisesta ketjusta. Siinä yrittäjä sitoutuu usein hyvin tarkoin määriteltyyn myymäläkonseptiin, sortimenttiin, palvelu- ja laatutason ylläpitoon sekä seuranta- ja raportointijärjestelmiin. 
	Pt-kaupan valikoimissa on merkkituotteilla, brandeilla (engl. brand), on oma sijansa. Brandin sisältö on joukko mielikuvia, joita merkkien omistajat pyrkivät kehittämään omalta kannaltaan mahdollisimman myönteisiksi. Oleellista on erottua kilpailijan brandista, koska kaupan hyllyllä merkit voivat olla vierekkäin. Ketjujen valikoiman runko muodostuu tavarantoimittajien merkkituotteista ja suurissa yrityksissä kaupan omista merkeistä. Omien merkkien osuus voi olla puoletkin valikoimasta. 
	ECR 

	Brandien omistajat kampanjoivat omien merkkiensä puolesta, mutta kaupan kannalta kampanjointi voi olla nollasummapeliä. Siinä missä toisen myynti kasvaa toisen laskee. Tätä kaupan kannalta epätyydyttävää asiantilaa kauppa pyrkii parantamaan tarjoamalla lähestymistapaa, joka voisi taata myös kaupalle paremman lopputuloksen. Menetelmästä käytetään lyhennettä ECR (engl. efficient consumer response).
	Toimintatavasta käytettyjä suomennoksia ovat mm. ”kysyntälähtöinen hankintayhteistyö”, ”asiakaslähtöinen tarjontaketjun hallinta” tai ”tehokas kuluttajalähtöinen yhteistyö”. Niillä tarkoitetaan menettelytapoja, joilla sekä tavarantoimittajat että kauppa yhdessä kehittävät keskinäistä tilaus–toimitusketjuaan. Yhteistyössä pyritään hyödyntämään kaupan menekkitietoja entistä paremmin ja poistamaan ketjusta turhaa työtä. 
	Ecr:ää sovelletaan kolmella tavalla: Ensin on tärkeää, että kauppa ja teollisuus päättävät yhdessä mitä sisältyy valikoimiin, mitä kampanjoita toteutetaan ja miten tuotteita lanseerataan. Valikoiman, kampanjoiden ja tuotelanseerausten suunnittelua kutsutaan tavararyhmäjohtamiseksi (engl. category management).
	Toiseksi pyritään siihen, että tieto ja tuotteet liikkuvat tehtaan ja myyntipisteen välillä mahdollisimman tasaisesti ja mahdollisimman vähin keskeytyksin. Materiaalin ohjaukseen liittyvät käsitteet ”quick response” (QR) ja ”point of sales” (POS). Niiden toteuttamiseksi tarvitaan valmistajan ja kaupan yhteistyötä siitä, miten täydennystilaukset tehdään ja miten tuotteiden tunnistamisen saadaan helpommaksi. 
	Kolmanneksi ecr:ssä käytetään moderneja tietojen siirtoon ja käsittelyyn liittyviä ratkaisuja. 
	Sortimentin hallinta

	Jokaisessa yrityksessä johdon on määriteltävä toiminnassa noudatettavat päälinjat. Yksi näistä linjaratkaisuista on myytävän lajitelman laajuuden määrittäminen. Mikään yritys ei voi myydä kaikkea kaikille. Lajitelman laajuus päätetään sen perusteella, mitä tavararyhmiä asiakkaiden odotetaan myymälästä löytävän. 
	Tavararyhmistä käytetään englanninkielistä nimeä ”category”.  Sillä tarkoitetaan vähittäiskaupassa joukkoa korvaavia tai toisiinsa liittyviä tuotteita tai palveluita, joita voidaan seurata ja ohjata yhtenä kokonaisuutena. Myyntitavoitteet asetetaan tavararyhmille ja kannattavuuden tunnuslukuja seurataan ryhmätasolla yksittäisten tuotteiden asemesta. Esimerkiksi pyykinpesuaineet, keskioluet tai lihasäilykkeet voivat muodostaa oman ”categoryn”. Kaupan tavararyhmistä on Kaukeva-niminen valtakunnallinen luettelo. 
	Valikoimalla tarkoitetaan kunkin tavararyhmän sisältämiä yksittäisiä tuotteita, lajitelman sisällön moninaisuutta. Lajitelmasta ja valikoimasta käytetään usein myös yhteistä nimitystä sortimentti.  
	/
	Kuva 9-2. Lajitelma ja valikoima. Lajitelma tarkoittaa markkinoitavien tuoteryhmien lukumäärää ja valikoima yhden tuoteryhmän sisältämiä eri vaihtoehtoja. Sortimentti tarkoittaa lajitelmaa ja valikoimaa yhteensä.
	Valikoimahallinnan tavoitteena on löytää jokaiseen ryhmään optimaalinen koostumus ja tuotteiden lukumäärä sekä määritellä tuotteiden sijaintipaikat kaupan hyllyssä. Vähittäiskaupan myymälätila on rajallinen resurssi. Asiakkaiden odotusten ohella käytössä oleva tila vaikuttaa eniten lajitelman leveyteen ja valikoimien syvyyteen.  
	Kaupan ketjuissa valikoimat muodostetaan keskitetysti. Valikoimat muuttuvat useamman kerran vuoden sisällä. Perusvalikoima on yhteinen kaikissa ketjun myymälöissä ja sitä koskeva päätöksenteko on tavallisesti keskitetty ketjua johtavaan keskusyksikköön. Tehokkuuden katsotaan tulevan juuri yhtenäisestä perusvalikoimasta.
	Perusvalikoimaa täydennetään kauppakohtaisilla valinnoilla ja myymäläkohtainen menekkitieto vaikuttaa valikoiman sisältöön. Kun jokaisella tuoteryhmällä on lisäksi useampia valikoimaluokkia, on saman ketjun eri myymälöissä harvoin täysin identtisiä valikoimia. Eri ketjuissa on omat periaatteensa valikoimista päättämiseen.
	Usein sortimentin runsaudella on taipumus paisua yli kriittisen rajan. Toimintolaskennan soveltaminen ja abc-analyysit kertovat poikkeuksetta, kuinka todellista liikevoittoa tuovien tuotteiden määrä on aina erittäin rajallinen ja kuinka paljon valikoimiin sisältyy tuotteita, joiden kulut ovat saatuja myyntikatteita suuremmat.
	Toimitusten ja vaihto-omaisuuden hallinta

	Tuotteen myymälätilan tarpeeseen vaikuttaa toimitusvälin pituus ja menekkiarvio sen aikana. Mitä tiheämpi täydentäminen, sitä nopeampi on varastokierto. Optimaalinen täydennysväli selvitetään EOQ:n menetelmällä. Sen parametrit ovat varastoimisen kustannus, joka koostuu sisäisestä korosta ja hyllytilan kustannuksista sekä tilaamisen kustannus, joka koostuu tilaamisen, tukun keräilyn, jakelukuljetuksen ja myymälän vastaanoton ja hyllytyksen kuluista. Myös tilauserän minimikoolla on merkitystä, sillä myyntierät voivat olla suuria verrattuna yksittäisen tuotteen menekkiin kaupassa.
	Tilaukset tehdään joko manuaalisesti tai automaattisesti. Manuaalitilaus tapahtuu usein kannettavalla tilauslaitteella. Sillä luetaan hyllyn reunasta EAN-koodi, tilausmäärä tallennetaan tilauspäätteeseen ja lähetetään tavarantoimittajalle. Aikaisemmat tilaukset voi nähdä päätteeltä. Tasaisen menekin tuotteille on järjestelmään usein tallennettu etukäteen ennakoidut tilausmäärät. Vaatii kokemusta osata määritellä tilausmäärät oikein niin, että puutteet pysyvät siedettävän pieninä. Kun tuotteita on paljon, vie tilaaminen lisäksi paljon aikaa.  
	Täydennystilaamista varten on olemassa myös automaattisia järjestelmiä. Yli puolet tuotteista täydennetään päivittäistavaraketjuissa automaattisesti. Järjestelmät ovat kuitenkin haastavia ottaa käyttöön ja saada toimimaan. Kaupassa on myös tuotteita, joiden toimitukset tapahtuvat VMI-periaatteella. 
	Taulukko 9-3. Kaupan materiaalin ohjauksen tunnuslukuja vuosilta 2000 ja 2007.
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	Taulukon 9-3 varastotietojen perusteella voi todeta, että keskimäärin vaihto-omaisuuden määrä on seitsemässä vuodessa hieman lisääntynyt verrattaessa vaihto-omaisuuden arvoa liikevaihtoon. Sama varaston kasvu näkyy varastokierroissa ja varastopysähdyksen pituudessa. Tämä on loogista, koska sortimentti on jakson aikana laajentunut. Vaikka monien tuotteiden kierto on varmaan nopeutunut, on niiden vastapainona valikoimaan tullut uusia hitaan kierron tuotteita. Olisi kuitenkin odottanut, että ECR-toiminta olisi näkynyt parempana varaston kiertona. 
	Jos sen sijaan vertaa vaihto-omaisuuden kiertoa myyntikatteeseen, on tilanne tällä tunnusluvulla mitattuna parantunut. Varastokierto on hidastunut suhteellisesti vähemmän kuin myyntikate noussut. Aikaisemmin kuitenkin todettiin, ettei katteen lisäys ole parantanut kannattavuutta. Katekierron nousulla ei siis tässä tapauksessa ole ollut positiivista vaikutusta tulokseen.
	Kun ottaa huomioon sen, että suuri osa pt-kaupan myynnistä on tuoretuotteita, joissa varasto suhteessa myynnin volyymiin on hyvin pieni ja sen, että tuoretuotteiden nopea kierto alentaa tilastosta laskettua vaihto-omaisuuden keskikiertoa, ovat kiertoajat varastoimista kestävissä teollisissa elintarvikkeissa ja muissa kaupan tuotteissa huomattavan hitaita. Jokaisesta myymälästä löytyy suuri määrä tuotteita, joiden pysähdysajan kaupan hyllyillä voi laskea kuukausissa! Kuitenkin myymälään toimitetaan tavarat hyvin tiheällä rytmillä. Eikö olisi mahdollista päästä parempaan?
	Oma arvioni on, että syy ei ole tilaajan ammattitaidossa. Arvelen syyksi myynnin liian pientä volyymia suhteessa asiakkaille tarjottavan valikoiman laajuuteen. Tilaamisesta, kuljettamisesta tavaroiden vastaanotosta ja hyllyttämisestä aiheutuu niin suuri työmäärä ja kuluerä, että pitkä varastoiminen kalliissa myymälätilassakin aiheuttaa kuluja vähemmän kuin toistuva käsittely. Yli puolet tilaus–toimitusprosessin kuluista syntyy juuri kaupoissa. Oletettavasti valikoimaa täydentävät tuotteet ovat juuri niitä, joissa käsittelyn kulut ovat suuria ja kierto on hitainta. 
	Niin tai näin, logistiset kulut ovat päivittäistavarakaupassa tuotetta kohden korkeat. Jos joku todella haluaisi hintakilpailun käynnistää, olisi sortimentin oltava hyvin suppea, selvästi alle tuhat artikkelia suuressakin myymälässä. Abc-analyysi myymälän tuotteista ja kulujen kohdistaminen tuotteille aikaisemmin luvussa 3 kuvatulla aiheutumisen perusteella antaisi jokaiselle kaupalle paljon pohdittavaa!
	Päivittäistavarakauppa – insinöörien tiedettä

	Jaakko Ahonen ja Pia Rautakorpi kritisoivat päivittäistavarakaupan toimintatapaa.  Heidän mielestään se vaikuttaa Suomessa insinöörien tieteeltä ja on pääosin logistiikan arvoketjun hallintaa. Ahosen ja Rautakorven kritiikin muita kohtia ovat mm.:
	̶ Vähittäiskaupalta puuttuu myynnin johtamisen taito eikä aitoa vähittäiskaupan brandia ole olemassa. Systemaattinen myynnin johtaminen ja brandin rakentaminen kulkevat kuitenkin käsi kädessä.
	̶ Kauppa rajaa valikoimistaan jo kolmannen brandin pois tehdäkseen tilaa omille merkeilleen.
	̶ Kaikki tuoteryhmät käydään läpi valikoimatasolla kolme kertaa vuodessa. Koko arvoketju juoksee valikoimajaksojen oravanpyörässä. Kuluttaja tuskin huomaa muutosta muuten, kuin että joutuu etsimään myymälästä vanhoja tuttuja tuotteita.
	̶ Asiakastietoa kerätään paljon, mutta asiakasymmärrystä siitä syntyy vähän. Asiakasymmärrystä ei pidä sekoittaa asiakkuuksien tekniseen tarkasteluun eli asiakasrakenteiden kuvaukseen. 
	̶ Yleisin virhe on, että asiakkaiden valintamotiivit kuvitellaan tunnettavan.
	̶ ECR:n anti on logistiikkaketjun ja tehokkuuden hallinnassa.
	Ahonen ja Rautakorpi eivät kerro, mihin tutkimustietoon tämä kritiikki perustuu. Jalostusarvolla mitattuna kaupan tuottama lisäarvo on kuitenkin supermarketeissa lisääntynyt ja tämän perusteella kuluttajat näyttäisivät kaupan toiminnan hyväksyneen. Toinen asia sitten on, ettei kauppa itse keskimäärin tarkastellen näytä kehityksestä hyötyneen.
	Ahonen ja Rautakorpi toteavat, että asiakasymmärrys – asiakkaan valintamotiivien syvällinen ymmärtäminen – pitää tuoda yrityksen visioon, strategiaan, johtamiseen ja sitä kautta koko arvoketjuun, kaikkeen siihen arjen tekemiseen, joka luo asiakkaalle arvoa. Toiminnan, joka ei arvoa asiakkaalle luo, voi unohtaa. Tätä kirjoittajat kutsuvat arvoketjumarkkinoinniksi, joka synnyttää asiakaspääomaa, sitä ainoaa, joka kasvattaa viime kädessä omistaja-arvoa. 
	Asiakasymmärrys koostuu Ahosen ja Rautakorven mukaan neljästä osasta:
	̶ Millä (asioilla ja tunteilla) on merkitystä asiakkaalle ja hänen valinnoilleen?
	̶ Kuinka suuri merkitys näillä tekijöillä on ja kenelle asiakkaista ne ovat merkityksellisiä?
	̶ Mikä merkitys näillä tekijöillä on ´meidän yrityksellemme ja brandillemme´?
	̶ Missä arvoketjun osassa asiakkaille merkitykselliset asiat sijaitsevat?
	Kaupan teknologiat
	Point of sales ja quick response


	Point of sales (POS) tarkoittaa vähittäiskaupan myymälää ja tarkemmin sen kassapistettä. Kun tietojärjestelmissä käytetään pos-termiä, tarkoitetaan sillä kassan rekisteröimien myyntitietojen hyväksikäyttöä menekin suunnittelussa, tuotteiden hinnoittelussa, täydennyserien tilaamisessa ja muussa materiaalin ohjauksessa.  
	Quick response -termi taas tarkoittaa menettelyä, jolla vähittäiskaupan,”point of sales”, myynnin määrästä kertova tieto siirretään nopeasti tuotteita valmistaville tavarantoimittajille. Toimittaja voi tämän tiedon avulla suunnitella omaa valmistustaan ja täydentää kaupan varastoa. Käytännössä tämä ei ole yksinkertaista, koska suuret asiakasmäärät tuottavat valtaisan yksityiskohtia sisältävän tietomäärän.
	Tässä yhteydessä kannattaa huomata myös cpfr-käsite (engl. collaborative planning, forecasting and replenishment) Sen tavoitteet ovat vielä pitemmällä kuin ecr:ssä. Cpfr:stä lisää seuraavassa luvussa.
	EAN-koodi

	EAN-koodi on tyypiltään ”kertova” koodi, joka painetaan tuotepakkaukseen valmistusvaiheessa. Koodi on ikään kuin tuotteen ”sosiaaliturvatunnus”. Se muodostuu kahdesta osasta, tuotteen yksilöivästä numerosta ja numeroa vastaavasta koneellisesti luettavasta symbolista, viivakoodista. Koodin avulla tuotteet voidaan tunnistaa jakeluketjun eri vaiheissa teollisuudesta kuluttajalle. Vähittäiskaupassa on viivakoodin avulla voitu nopeuttaa kassatyöskentelyä. 
	EAN-koodin nimi tulee käsitteestä European Article Numbering. Siinä jokainen tuote saa oman yksilöllisen numeronsa EAN-sääntöjen mukaisesti. Koodin rakenne ja pituus on määritelty standardilla. Vaikka nimi viittaa eurooppalaisuuteen, on kyseessä tänä päivänä maailmanlaajuinen järjestelmä. Koodissa on kolmetoista merkkiä. EAN-13 -koodin numero voi olla esimerkiksi 6420480982452. Numerot tarkoittavat seuraavia asioita:
	̶ 64 (kaksi ensimmäistä merkkiä) = kansallisen koodipankin maatunnus
	̶ 20480 (neljä tai viisi numeroa) = valmistajanumero
	̶ 98245 (viisi tai kuusi numeroa) = tuotenumero
	̶ 2 (yksi numero) = tarkistusnumero
	On huomattava, että maatunnus ei ilmaise tuotteen valmistusmaata. Se ilmoittaa ainoastaan maan, jonka kansallisesta koodipankista tuotteelle on annettu numero. Suomessa koodipankkia hallinnoi Keskuskauppakamarin tavarakoodilautakunta.
	Joissakin tapauksissa tuote on niin pieni, että normaalia EAN-13 -symbolia ei saada sopimaan tuotteeseen. Näissä tapauksissa on mahdollista, että tuotteelle annetaan EAN-8 -symboli, jossa on vain kahdeksan merkkiä. 
	Tuotetietojen määrittely ja säilytys, Sinfos

	Tuotetietojen yksilöimisessä auttaa nykyään Sinfos-niminen tuotetietojen säilytyspaikka, tietopankki. Kun teollisuus kehittää uuden tuotteen, voi se tallentaa tuotteen tiedot Sinfos-tietokantaan, josta kaupan ketjut saavat tarvitsemana yksityiskohtainen tuotetiedon. Tiedot sisältävät EAN-koodin, tavararyhmätiedon, tuotteen mittatiedot ja muun tarpeellisen lisätiedon. Mahdollisuus tallentaa tiedot yhteen paikkaan ja toisaalta saada ne sieltä ympäri vuorokauden tehostaa omalta osaltaan materiaalin ohjausta. 
	Sinfos sisältää myös suosituksen tuotteiden pakkaushierarkiaksi. Suosituksen pienin perusyksikkö on vähittäismyynnin tuote. Kaupan tilauserä koostuu tukkuportaan myyntipakkauksesta. Se sisältää 24 vähittäismyynnin tuotetta. Seuraavat pakkauskoot ovat tehdaspakkaus ja kuormalava. Tehdaspakkauksessa on 12 tukkupakkausta ja kuormalavalla 12 tehdaspakkausta.
	Suomessa Sinfos-tietokantaa hallinnoi Keskuskauppakamarin tytäryhtiö GS1 Finland Oy. Sen tehtävänä on edustaa suomalaista yritystoimintaa kansainvälisessä tavarakoodiyhteisössä GS1:ssa ja edistää yleismaailmallisen tavarakoodin käyttöönottoa Suomessa. 
	Vastaavia tuotetietojen kantoja on olemassa muissakin, lähinnä EU-maissa. Tätä kautta uskotaan tulevaisuudessa saatavan aikaan globaali tuotetietojen ryhmittely-, määrittely- ja säilytyspaikka.
	Automaattinen tunnistus viivakooditekniikalla (bar code)

	Tunnistaminen on joskus kauppatapahtuman työläimpiä asioita. Se kuluttaa paljon resursseja sellaisessa työvaiheessa, jossa tuotteelle ei synny lisäarvoa. Tästä syystä tunnistamisen teknologiaan on panostettu paljon. 
	Viivakooditekniikka on ollut kauan käytössä erilaisissa teknisissä sovellutuksissa. Suurelle yleisölle viivakoodi on tullut tutuksi juuri päivittäistavaroissa olevien EAN-koodin kautta. Tämä lieneekin merkittävin viivakooditekniikan sovellutusalue.
	Informaatio on viivakoodissa kuvattu tummien ja vaaleiden juovien yhdistelmänä. Juovien leveys voi vaihdella. Informaatio luetaan yhdistelmästä optisesti, jolloin lukulaite mittaa juovien leveyden ja kombinaation. Lukulaitteen havaintotiedot muutetaan sähköisiksi digitaalimerkeiksi, joita voidaan käsitellä tietojenkäsittelyjärjestelmissä. 
	Viivakooditeknologia lasketaan kuuluvaksi automaattisen tunnistustekniikan piiriin, vaikka tunnistaminen ei tapahdu aina täysin automaattisesti. Esimerkiksi myymälän kassatyöskentelyssä kassanhoitaja joutuu kääntelemään käsin tavaroita lukijalaitteen näkökentässä ennen kuin hyväksytty tunnistus saavutetaan. Käytössä on kuitenkin paljon sovellutuksia, joissa koodin lukeminen on täysin automaattista ilman ihmisen myötävaikutusta. Tyypillisiä sovellutuksia ovat kuljetinten ohjausjärjestelmät.
	Viivakooditekniikkaa pidetään usein jonkinlaisena tietojenkäsittelyn patenttiratkaisuna kaikkiin ongelmiin. Kuvitellaan, että asiat ratkeavat, kun otetaan käyttöön viivakoodijärjestelmä. Tämä on aivan väärä kuvitelma!
	Viivakoodit ja lukijalaitteet eivät irrallisina asioina ole juuri minkään arvoisia. Näiden taakse tarvitaan kokonainen tietojenkäsittelyjärjestelmä, joka osaa muokata lukijalaitteiden keräämää tietoa käyttäjän ymmärtämään muotoon. Viisaus on siis taustajärjestelmässä, joka on aina tapauskohtainen ratkaisu. 
	Lukijalaite korvaa ainoastaan käsin tehtävän tallennuksen. Mihinkään muuhun tietojenkäsittelyjärjestelmän perusratkaisuun se ei vaikuta. Viivakooditekniikan suosio ja voima on siinä, että pitkän koodisymbolin tunnistaminen tapahtuu nopeasti ja virheettömästi. 
	Rfid-tunnistus

	Viivakooditekniikka ei sovi käytettäväksi joka paikassa. Symboli saattaa vahingoittua tai sen lukeminen on joissakin olosuhteissa epävarmaa. Lisäksi viestintä on yksisuuntaista, viivakoodiahan ainoastaan luetaan. Sen sisältämä informaatio säilyy aina samanlaisena. 
	Viivakoodin rinnalle tai sen korvaajaksi on povattu saattomuistiin (radiotaajuinen etätunnistus, engl. radio frequency identification, RFID) perustuvaa menetelmää. Rfid-tunniste, suomeksi saattomuisti, on pieni seurantalaite (engl. tag), joka voidaan sisällyttää tai ripustaa tuotteeseen tai kiinnittää siihen liimalla tai tarralla. 
	Saattomuisti on esimerkiksi tarraetiketti, johon on sijoitettu pieni mikrosiru ja sen ympäri kiertyvä antenni. Kaupalliset tiedot tallennetaan sirun muistiin ja saattomuisti kiinnitetään seurattavaan tavaraan. Tästä käytetään nimitystä ”tiedon kantaja” (engl. transponder). Tiedon lukemiseen tarvitaan erillinen antennilla varustettu laite (engl. reader). Tunnistaminen tapahtuu siten, että tunnistettavaan kappaleeseen kiinnitetty saattomuisti viedään lukulaitteen läheisyyteen. Lukija aktivoi tiedon kantajassa olevan mikrosirun, joka lähettää tunnistetietonsa antennien välityksellä lukijalle. Lukulaite muuttaa signaalin tietojärjestelmän ymmärtämään muotoon. Tiedon välittymistä saattomuistin ja lukijan välillä kutsutaan induktiiviseksi.
	Muissa logistisissa sovelluksissa saattomuisti voi olla kiinnitettynä esimerkiksi laatikkoon tai muuhun lastiyksikköön. Kun yksikkö siirtyy kuljetusketjussa vaiheesta toiseen, sirussa olevaa tietoa voidaan päivittää tarpeellisissa paikoissa. Seuraava ketjun vaihe saa tarvittaessa käyttöönsä edellisissä vaiheissa syntyneet tiedot ilman verkkoyhteydessä olevan tietokoneen apua. 
	Edellä kuvattua tunnistustekniikkaa käytetään varsin monissa muissakin kulunvalvonnan, turvallisuuden tai prosessin ohjauksen sovelluksissa. Esimerkkinä mainittakoon vaikkapa pääkaupunkiseudun bussikorttisovellukset. 
	Induktiivisen tunnistuksen etuna on saattomuistin mekaaninen kestävyys. Lika ei haittaa tunnistamista. Transponderi sietää kylmää ja kuumaa vahingoittumatta. Haittapuolena ovat edelleen lukulaitteiden ja saattomuistin kalleus ja sen fyysinen koko esimerkiksi painettuun viivakoodiin verrattuna. Tosin hintataso on kylläkin vuosi vuodelta madaltunut.
	Transponderin kiinnitys tuottaa myös käytännön ongelmia. Ylivoimainen etu viivakoodiin verrattuna on transponderin tiedon päivittämismahdollisuus, joka saattaa joissakin sovelluksissa olla ratkaisevan tärkeä tekijä. 
	Muuntelemalla komponenttien tehoa, kokoa, antennimallia, toimintataajuutta ja tallennuksen kapasiteettia, uskotaan saattomuisteilla olevan tulevaisuuden logistisissa ratkaisuissa paljon käyttöä. Suuren luokan läpimurtoa ei ole kuitenkaan vielä tapahtunut, vaikka yksittäisiä sovelluksia onkin olemassa. 
	Aktiiviset saattomuistit

	Eniten käytetyt induktiiviset saattomuistit ovat ”passiivisia”. Niissä ei ole omaa paristoa ja muistin aktivointi tehdään lukijan avulla. On kuitenkin olemassa myös saattomuisteja, joissa on energialähteenä oma pieni paristo. Ne ovat itse aktiivisia ja voivat lähettää mikroaalloilla tietoja, joita sopivassa paikassa oleva vastaanotin tunnistaa ja välittää eteenpäin muihin tietojärjestelmiin. 
	Menetelmää voi verrata tältä osin viivakoodin lukemiseen. Lukeminen eli tunnistaminen ei kuitenkaan vaadi näköyhteyttä. Lukuetäisyys riippuu käytettävästä radiotaajuudesta. Matalimmalla taajuudella lukuetäisyys on alle metrin, mutta korkeammilla mikroaaltotaajuuksilla lukuetäisyys on jo yli kymmenen metriä. 
	Pitkästä lukuetäisyydestä on erityisen paljon hyötyä logistisissa sovelluksissa. Haittatekijänä on tunnistesirun hinta ja siinä olevan energialähteen rajallinen kesto. Tunnisteyksikön hinta on jo kuitenkin laskenut selvästi alle yhden euron. Pariston kesto on tällä hetkellä noin kahdeksan vuotta. Matkapuhelimien akkujen kehittämisen myötä syntyneet uudet tekniikat antavat viitteitä huomattavasta pariston keston lisäyksestä. 
	Logistisissa sovelluksissa mikroaaltotekniikkaan perustuva tunnistaminen avaa mielenkiintoisia näkymiä. Lastiyksiköihin, esimerkiksi kontteihin tai trailereihin, voidaan kiinnittää pysyvästi tunnistesiru, joka toimii ikään kuin tämän lastiyksikön tuntomerkkinä. Tunnistesirun hinta on olemattoman pieni lastiyksikön omaan hintaan verrattuna, joten sen ei pitäisi olla esteenä tunnistemenetelmän leviämiselle. Tunnistesirun energialähdekin voidaan tarvittaessa helposti vaihtaa lastiyksiköiden huoltotöiden yhteydessä. Sataman porteilla tai laivaan siirrettäessä voidaan tehdä tunnistus ”lennossa” ilman erillistä toimenpidettä. Kun lukijan sijainti on tiedossa, voidaan myös lastiyksikön tunnistushetki ja sijainti välittää tietoverkon kautta kuljetusoperaattoreille ja asiakkaille.
	Erikoistavaroiden kauppa

	Erikoistavaroiden kauppaan kuuluu monenlaista liiketoimintaa. Suurimpia erikoistavarakaupan toimialoja ovat tekstiilien, vaatteiden ja jalkineiden kauppa, huonekalujen ja kodinkoneiden kauppa, kirjakauppa sekä rautakauppa ja sisustustavaroiden kauppa. 
	Tilastolukuja

	Toimialaluokituksen mukaan luokassa 524 (Muu uusien tavaroiden vähittäiskauppa erikoismyymälöissä) tilastoitiin vuonna 2007 13.537 erilaista erikoistavarakaupan yritystä. 
	Taulukko 9-4. Erikoistavarakaupan tunnuslukuja. 
	/
	Erikoistavarakaupassa on yritysten keskikoko liikevaihdolla mitattuna vain 800.000 euroa ja työntekijöiden määräkin jäi vuonna 2007 keskimäärin alle neljän henkilön. Pienten yritysten suuri määrä painaa keskiarvoluvut hyvin pieniksi. Yrityskoon hajonta on kuitenkin suuri ja pienten vastapainona vain 3 % suurista yrityksistä keräsi yli 50 % koko myynnistä. Yli 10 miljoonan euron liikevaihdon yrityksissä työskenteli lähes puolet erikoistavarakaupan henkilöstöstä, keskimäärin 165 henkilöä yritystä kohden.
	Taulukko 9-5. Erikoistavarakaupan yritykset liikevaihdon suuruuden mukaan vuonna 2007. 
	/
	Pääoman tuotolla mitattuna vain pienet yritykset jäivät muista jälkeen, mutta liikevoitolla mitattuna nekin menestyivät kohtuullisesti. Pääomaa vuokratiloissa toimivalla kaupalla on merkittävästi vain vaihto-omaisuudessa eikä pääoman tuotto ole kaupan tunnuslukuna kovin tärkeä. Mediaani tarkoittaa kunkin ryhmän keskimmäistä yritystä kun yritykset on järjestetty kyseisen tunnusluvun avulla järjestykseen. Mediaani on siis eri asia kuin keskiarvo. 
	Myyntikate, jalostusarvo ja työn tuottavuus

	Myyntikate eli osto- ja myyntihintojen erotus oli yli 30 %. Sillä katetaan ensin liiketoiminnan kustannukset ja loppu jää liikevoitoksi. Erikoiskaupan myyntikate on seitsemässä vuodessa kasvanut mutta sekä käyttökate että liikevoitto ovat alentuneet. Katteen lisääntyminen on myönteistä, mutta kustannukset ovat nousseet enemmän. Koko toimialaa tarkastellen kehitys on ollut huolestuttava.
	Erikoiskaupan jalostusarvo jää alle kahdenkymmenen prosentin. Seitsemässä vuodessa se on kasvanut hiukan, mutta kolme kertaa myyntikatteen nousua hitaammin. Myyntikatteen ja jalostusarvon ero kertoo siitä, että yritykset hankkivat ja käyttävät monenlaisia ulkopuolisia palveluita. 
	Toimitilojen vuokrat, kaupan logistiikka, energian kulutus, kanta-asiakasohjelmat ja markkinointitoimenpiteet aiheuttavat yrityksille merkittäviä kuluja. Muiden kulujen merkitys näkyy selvästi kulurakenteessa. Siinä muut kulut ovat palkkakuluja suuremmat. (Kuva 9-3.) 
	/
	Kuva 9-3. Erikoistavarakaupan kulurakenne. (Lähde: Kaupan tilinpäätöstilasto.)
	Jalostusarvo on käyttökatteen ja henkilöstökulujen summa. Jalostusarvon ja sen sisältämien palkkakulujen suhde eli työn reaalituottavuus oli alle 1,4 ja työn reaalituottavuus on seitsemässä vuodessa lievästi heikentynyt. Erikoistavarakaupan työn tuottavuutta voi pitää heikkona. 
	Työn tuottavuuden heikkeneminen johtuu siitä, että palkkakulut ovat nousseet mutta käyttökate laskenut. Tämä kehitys on vaarallinen ja keskeinen tavoite on muuttaa jalostusarvon osatekijöiden muutokset päinvastaisiksi. Vähän yksinkertaistaen tämä tarkoittaa, että sama myynti ja myyntikate tulisi saada aikaan vähemmällä väellä tai nykyisellä miehityksellä myyntiä ja erityisesti myyntikatetta paljon lisäten! Näistä jälkimmäinen vaihtoehto on henkilöstön motivaatiota ajatellen varmasti parempi vaihtoehto. 
	Keskiarvoyritystä ei ole olemassa

	Koko toimialan keskiarvot kertovat omaa sanomaansa, mutta tosiasia on, ettei keskimääräistä yritystä ole olemassakaan. Erikoistavarakaupan kannattavuuden jakautumista kertoo kuva 9-4. Kun alle viiden prosentin liikevoittoa pidetään heikkona, näyttäisi tähän ryhmään kuuluvan erikoiskaupan yrityksiä yli puolet. Lisäksi kaikista yrityksistä lähes neljännes teki kokonaan tappiollisen tuloksen. 
	Kun edellä todettiin koko toimialan myyntikatteen nousseen, voidaan siihen lisätä, että osalla yrityksistä muutokset ovat voineet olla paljon myönteisempiä. Korkea liikevoitto on hyvä indikaatio siitä, että ostoissa on onnistuttu, tehokkuus on lisääntynyt tai asiakkaille on pystytty tuottamaan sellaista lisäarvoa, josta on saatu korkeampi hinta. 
	Kannattavuuden jakautumista voi tarkastella myös siinä valossa, että liikevoitto on kaupan myymien kaikkien tuotteiden antaman tuloksen keskiarvo. Muutamassa prosentissa oleva liikevoitto tarkoittaa, että osa tuotteista on pahasti miinuksella, sillä hyvät tuotteet kompensoivat aina huonoja ja nostavat koko tuloksen plussalle. Jokaisen pitäisi tuntea paremmin omien tuotteidensa todellinen kannattavuus! Kolmannessa luvussa esitetylle tilaus–toimitusprosessin kulujen kohdentamisen menetelmälle on paljon käyttöä erikoistavarakaupassakin.
	/
	Kuva 9-4. Erikoistavarakaupan yritykset liikevoiton jakautumisen mukaan. Otoksessa on mukana 4.585 yritystä. Yhteenveto on laadittu yrityksen viimeisen saatavilla olevan tilinpäätöksen perusteella.  
	Lisää katetta ja tehokkuutta

	Myyntikatteen lisääminen on mahdollista, mutta vaatii päämäärätietoisuutta ja osaamista. Asiakkaille on tarjottava uusia mielenkiintoisempia ja kilpailijan tarjonnasta poikkeavia tuote- ja palveluinnovaatioita. Tämän lisäksi hankintahintojen ja hankintaan liittyvän tilaus–toimitusprosessin kulujen tulee pysyä kurissa. On pystyttävä kasvattamaan katetta tai lisäämään tehokkuutta tai mieluummin molempia, jotta katteesta jää yrittäjälle enemmän käteen.
	Osoituksena siitä, että kannattavuuden parantamisessa myyntikatteen lisäämisellä on merkitystä, ovat kuvassa 9-5 yhteenvedot kahdesta tunnetusta kauppayrityksestä. Yhteistä molemmille, Gigantille ja Stockmannille on, että ne ovat pystyneet lisäämään sekä myyntikatetta että kannattavuutta. Katteen ohessa liikevoitot ovat nousseet. Samalla myös työn reaalituottavuus on parantunut. 
	/
	Kuva 9-5. Myyntikatteen, liikevoiton ja työn reaalituottavuuden muutokset kolmessa tunnetussa kauppayrityksessä. Yksityiskohta SCM Keyfigures -analyysista. 
	Ulkopuolisena ei tietysti voi tietää kehityksen yksityiskohtia, mutta oletettavasti myyntikatteen lisääntyminen liittyy maapalloistumisen käsitteeseen. Yhä suurempi osa hankituista tuotteista on valmistettu matalamman kustannustason maissa. Ne tulee osata ostaa edullisesti ja hinnoitella niin, että kauppa käy vaikka kate kasvaa. Kaukomailta ostaminen ja tavaroiden kuljettaminen myyntipisteeseen kasvattaa myös kuluja. Myös varastot voivat kasvaa. Kaikki tämä on myyntikatteesta maksettava ja kuitenkin saatava tulos paranemaan. Se on kaikkea muuta kuin helppo ja yksinkertainen suoritus.
	Ketjuuntuminen on välttämätöntä

	Yksi avain myyntikatteen lisäämiseen on ostohinnoissa. Katetta saadaan lisää nykyisilläkin myyntihinnoilla, kun tavarat ostetaan aikaisempaa edullisemmin ja hankintoihin liittyvä logistiikka on tehokasta. Tehokas logistiikka tarkoittaa kuljetuksia suurissa erissä, ja jos varastoimista tarvitaan, tulee se tehdä keskitetysti. Tehokas logistiikka tarkoittaa myös tavarahankintoihin ja varastoimiseen liittyvien tietovirtojen käsittelyyn tarvittavien järjestelmien hankkimista ja niiden avulla tehtävää tavaravirtojen ohjausta. On pystyttävä tietämään lähes reaaliaikaisesta, mitä tuotteita eri kauppojen varastossa on ja miten myynti etenee. Erikoiskaupan hankinnat tehdään pääosin ulkomailta. Vuoden eri myyntisesongit lisäävät haasteellisuutta ja logistisen osaamisen tarvetta moninkertaisesti. 
	Kun oma volyymi ei meillä suurilla mutta kansainvälisesti kuitenkin pienillä yrityksilläkään riitä ostohintojen alentamiseen, on ketjuuntuminen oikeastaan ainoa keino tehdä hankinnat edullisesti. Monen toimipisteen tulee tehdä hankinnat yhdessä. Mitä pienempiä ovat ostoerät, sitä vaikeampi on myyntikatteen kasvattaminen ja pienissä erissä erityisesti kuljettamisen kulut uhkaavat lisääntyä. Ketjuuntuminen helpottaa myös brandien rakentamista, millä voi olla suuri merkitys siihen, että myyntikate pysyy riittävän suurena.  
	Erikoistavarakauppa on kyllä ketjuuntunutta. On olemassa sekä vapaaehtoisia että franchising-toiminnalle perustuvia ketjuja. Vapaaehtoisuuden aste vaihtelee, mutta keskeisintä vapaaehtoisille ketjuille on jonkin asteinen hankintayhteistyö. Myös erikoistavaroiden kaupassa tukkukaupan rooli on muuttumassa ketjun hankintaorganisaatioksi. Ketjuuntuminen on kuitenkin päivittäistavarakauppaan verrattuna monella alalla vielä hyvin alkuvaiheessa. 
	Syynä ketjuuntumisen hitaaseen etenemiseen voi olla se, etteivät kaupat ymmärrä keskitettyjen hankintojen ja ketjun keskeisen perusvalikoiman lisäämisen tarvetta. Kilpailu on sen verran vähäistä ja ilman erityisiä toimenpiteitäkin kannattavuus on vielä tyydyttävä. Mutta kuinka kauan tämä auvoinen olotila voi jatkua?
	Tehokasta ja kuluja säästävää logistiikkaa ei voi saada aikaan, elleivät ketjun kaupat keskity ketjun omiin tuotteisiin. Matti Hukka arvelee, että ketjun omien tuotteiden osuuden tulisi olla valikoimasta 40–70 %, jotta edellytykset tehokkaaseen logistiikkaan syntyisivät.  Hukka tiivistää erikoistavarakaupan ketjuuntumisen näin:
	”Keskitetyn ostamisen malli on ketjutoiminnan perusta. Sortimentin muodostuksesta, ostomääristä ja -hinnoista sekä tavasta myydä tuotteita on päätettävä keskitetysti. Tämä vuorostaan on mahdollista vasta, kun ketju on päättänyt asiakaskohderyhmistään, luonut mallin asiakkaiden aitoon kuuntelemiseen ja tehnyt siitä johtopäätökset ketjun kilpailuetujen luomiseksi.
	Keskitetty varastointi on erikoiskaupan ketjuille keskeinen haaste. Sen merkitys korostuu tuontikaupan ja sesonkeihin varautumisen yhteydessä. Keskitetty varastointi pienentää ketjun kokonaisvarastojen määrää ja rationalisoi toimintoja sekä tuo sitä kautta kustannussäästöjä. Tietovirtojen hallinta edellyttää ketjuilta keskitettyä tietojärjestelmää, jossa mahdollisimman reaaliaikainen varastokirjanpito toimii perusjärjestelmänä. Tilauksiin ja toimituksiin sekä rahastukseen liittyvät järjestelmät kytkeytyvät varastokirjanpitoon.
	Ostojen keskittäminen on pitkän prosessin tulos, joka ei voi toteutua yhdellä päätöksellä. Keskitetty ostaminen edellyttää keskitettyä varastoimista, keskusterminaalia ja kuljetusten rationalisointia niin pitkälle kokoomakuljetuksiin kuin mahdollista. Keskitetyssä ostamisessa on siis perimmältään kysymys koko tavaraprosessin hallinnasta. 
	Erikoiskaupan ketjut eivät ole tätä prosessiaan kehittäneet yhtä pitkälle kuin päivittäistavarakauppa. Tähän on syynä ainakin ketjujen pieni koko ja siitä johtuva arkuus tarvittaviin investointeihin. Osaamisen puute on myös esteenä tavaraprosessin hallinnan kehittämiselle. Toiminnan monimutkaistuminen merkitsee myös suuria muutoksia nykyiseen toimintatapaan. Suurten muutosten edellyttämiä valmiuksia ei niinkään löydy vapaaehtoisesti ketjuista. Kuitenkin keskitetymmissä franchising-ketjuissa muutosten läpivienti konseptin kehittämisen kautta saattaa onnistua paremmin.”
	Materiaalin ohjaus

	Kaupassa kuulee joskus mainittavan ostamisen olevan ”tiedettä ja taidetta”.  Tämä leikkimielinen ilmaisu tuo hyvin esiin sen, että ostajalta vaaditaan hyvää ammattitaitoa.  ”Taidetta” on se, että ostaja osaa rakentaa valikoiman, joka vastaa hinnaltaan ja laadultaan asiakkaiden tarpeita.  ”Tiedettä” on puolestaan ostojen toteuttaminen niin, ettei tavarapuutteita esiinny eikä varastoon jää vanhenevia tuotteita. Aivan erityisen haasteellista on sellaisten tuotteiden hankkiminen, joiden ostomääristä joudutaan päättämään kuukausia ennen tavaroiden saapumista. Tällaisia ovat esimerkiksi vaatteet, jalkineet, muoti- ja sesonkitavarat. Hankinta-aika voi olla niissä kuukausia.
	Kaupan tilinpäätöstilaston mukaan erikoistavarakaupan materiaalin ohjauksen tunnusluvut ovat taulukon 9-6 mukaisia. Muutokset ovat sen mukaan olleet seitsemän vuoden aikana vähäisiä. Keskimäärin kaupassa on aina vaihto-omaisuutta reilun kolmen kuukauden myyntiä vastaava määrä.
	Taulukko 9-6. Erikoistavarakaupan materiaalin ohjauksen tunnusluvut vuonna 2007. 
	/
	Keskimääräistä yritystä ei tietenkään ole olemassa. Materiaalin ohjauksen tunnusluvut on kuitenkin helppo saada tilinpäätöstietojen perusteella selville kaikista suomalaisista yrityksistä.  Kuvassa 9-6 ovat Gigantin ja Stockmannin varastopysähdyksen ja katekierron tunnuslukujen arvot. Gigantissa varastokierto on nopeutunut paljon ja Stockmannilla vähemmän, mutta kierto on kuitenkin parantunut. Katekierto on molemmilla parantunut selvästi. 
	/
	Kuva 9-6. Gigantin ja Stockmannin varastokierron tunnusluvut.
	Ostobudjetti

	Ostobudjetin periaate on yksinkertainen. Sen tehtävänä on pitää ostot suunnitellun myynnin mukaisina ja sopeuttaa yritykseen saapuva tuotevirta yhteen tulevan myynnin kanssa.
	Käytännön ongelma syntyy siitä, että ostaminen tehdään kauan ennen myyntisesonkia ja aina ”alatasolla” tuote-, malli- tai kokokohtaisesti. Myynnin suunnittelu taas tapahtuu ”ylätasolla” suurempina kokonaisuuksina parhaassa tapauksessa tuoteryhmittäin. Vaikka valikoimaan valitaan tietenkin ostajan mielestä juuri ne tuotteet, jotka käyvät parhaiten kaupaksi, on kokonaismenekillä jokin käytännöllinen yläraja. Myyntibudjetti kertoo ylärajan ja ostobudjetin tekijä joutuu ennustamaan jokaiselle valikoimaan valitulle tuotteelle myyntimäärät. Samalla tulevat päätetyksi ostomäärät. Joskus on olemassa ennakkomyyntiä, joka antaa suunnittelulle pohjaa. 
	Koska kaikkia ostoja ei useinkaan voi tehdä kerralla, joutuu ostaja pitämään kirjaa siitä, paljonko ostoja on jo kaudelle tehty ja paljonko budjetti sallii tai edellyttää vielä tehtävän lisää. Kirjanpidon onnistumiseksi ostot tulee ajoittaa saapumisajankohdan mukaan ainakin kuukauden tarkkuudella. Lisää vaikeutta tulee siitä, että käytännön liiketoiminnassa kaikki muuttuu nopeasti ja siksi kerran tehtyä suunnitelmaa joudutaan päivittämään uusia tilanteita vastaavaksi.  
	Ostobudjetti tehdään tuoteryhmittäin. Lähtökohtana on saman ajanjakson myyntisuunnitelma. Ostotarve saadaan selville laskutoimituksella: ennakoitu menekki (myyntibudjetti) miinus myyntikate miinus alkuvarasto plus loppuvarastotavoite.
	 Jos ostobudjettia ei laadittaisi ja pidettäisi ajan tasalla, jäisi kokonaiskäsitys ostettavista määristä helposti epäselväksi ja joitain tuotteita saatettaisiin hankkia helposti yli todellisen tarpeen. Silloin varasto kasvaisi. 
	Ostojen budjetointi asettaa myynnin suunnittelulle omat vaatimuksensa. Myynti joudutaan suunnittelemaan tarkkuudella, johon ei kaikissa yrityksissä ole ehkä totuttu. Niissä myyntibudjetti on saatettu tehdä melko laajasta tuotemäärästä vuodeksi ja jaksottaa se vuosineljänneksiin. Tämä ei enää riitä. Myyntibudjetti tulee jaksottaa vähintään kuukauden tarkkuudella. 
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa käsiteltiin päivittäis- ja erikoistavarakaupan toimintatapoja ja kaupan teknologiaratkaisuja. 
	 Päivittäistavarakauppa on varsin keskittynyttä. Yksi syy keskittymiseen on logistiikka, jonka kilpailukykyinen toiminta harvaan asutussa ja pitkien etäisyyksien maassa tarvitsee mahdollisimman suuret volyymit.
	 Päivittäistavarakaupan myyntikate on noussut 2000-luvulla.
	 Myös kulut ovat nousseet, sillä kaupan liikevoitto ei keskimäärin ole oleellisesti muuttunut.
	 Työn reaalituottavuus on parantunut supermarketeissa kohtuullisesti, mutta pienissä päivittäiskaupoissa se on heikentynyt.
	 ECR:llä tarkoitetaan asiakaslähtöisen tarjontaketjun hallintaa. 
	  Valikoiman, kampanjoiden ja tuotelanseerausten suunnittelua kutsutaan tavararyhmäjohtamiseksi (engl. category management).
	 Lajitelma tarkoittaa markkinoitavien tuoteryhmien lukumäärää ja valikoima yhden tuoteryhmän sisältämiä eri vaihtoehtoja. Sanaa ”sortimentti” käytetään tarkoittamaan lajitelmaa ja valikoimaa yhteensä.
	 Päivittäiskaupan varastokierto on heikentynyt jonkin verran 2000-luvun aikana. Syynä saattaa olla laajentunut sortimentti.
	 Viivakoodit ja lukijalaitteet tarvitsevat vahvan tietojärjestelmän. Rfid- ja saattomuistitekniikoista odotetaan paljon uusia sovelluksia.
	 Keskimäärin tarkastellen erikoistavarakaupan kannattavuus on kohtuullinen, mutta alan sisältä löytyy laaja kannattavuuden kirjo ja myös suuri määrä huonosti kannattavia yrityksiä.
	 Ketjuuntuminen on erikoiskaupan kannattavuuden parantamisessa välttämätöntä. Kuluja tulisi saada alas ja myyntikate suuremmaksi.
	10.  B2B-kauppa ja yhteistyö toimitusketjussa 
	Tässä luvussa käsitellään yritysten välistä kauppaa. Siinä asiakas on toinen yritys tai julkinen hallinto. Myyjänä on raaka-aineiden, tarvikkeiden tai kulutustavaroiden valmistaja tai maahantuoja. Yleisesti maahantuojan mielletään harjoittavan tukkukauppaa, joka usein hankkii tavaran varastoon ja myy tukkuerissä ja tukkuhinnalla B2B-asiakkailleen. 
	Todellisuudessa maahantuojan myyntierät ovat usein varsin pieniä. Tämä taas tarkoittaa sitä, että myyntitapahtumaan ja sitä seuraavaan tavaratoimitukseen sitoutuu paljon työtä, jonka kustannus tulisi kauppatapahtuman hinnoittelussa osata ottaa huomioon. 
	Ensin tarkastellaan B2B-kaupan tunnuslukuja ja sen jälkeen niitä tilaustoimitusketjun kehittämiseen liittyviä toimenpiteitä, joiden avulla B2B-kaupan kannattavuutta voidaan parantaa.
	Tässä luvussa oleellista:
	 Tukkukaupan jalostusarvo on noussut tällä vuosikymmenellä, mutta palkkakulut ovat nousseet samassa tahdissa. Työn reaalituottavuus on säilynyt keskimäärin ennallaan, mutta alan parhaat yritykset ovat pystyneet nostamaan myös reaalituottavuutta. 
	 Kannattavuus vaihtelee asiakaskohtaisesti paljon. Osa asiakkaista tuo paljon tappiota. Kumulatiivinen nettotulos muistuttaa valas-profiilia. Asiakkaan saama palvelu tulisi osata ottaa hinnoittelussa paremmin huomioon.
	 SCM Best Practice on työkalu oman asiakaskannattavuuden seuraamiseen ja asiakasyhteistyön kehittämiseen.
	 Tuotehinnoittelun osaaminen on tärkeää ja siksi erityisesti myyntihenkilöstön tulee olla hyvin perillä tilaus–toimitusketjun aiheuttamista kuluista.
	Tukkukaupan tunnusluvut

	Tukkukauppa on välittäjä tuottajan ja asiakkaan välillä. Tukkukauppa on yhteyden rakentaja. Tukkukaupassa maahantuoja edustaa päämiestään, joka on tavallisesti ulkomaalainen yritys. Asiakkaat ovat pääosin suomalaisia yrityksiä tai julkisen hallinnon yksiköitä. Vain osalla tukkukauppaa asiakkaina on kauppa. Teknisessä tukkukaupassa asiakkaina voivat olla kaikki yritykset ja julkinen hallinto, mutta keskeistesti kuitenkin asiakkaat harjoittavat teollisuutta tai rakennustoimintaa. Tekninen tukkukauppa on osa teollisuuden arvoketjua. Vuoden 2007 tilinpäätöstilaston mukaan tukkukauppaa ja agentuuritoimintaa harjoitti Suomessa 15.554 yritystä. Näissä työskenteli 81.300 henkilöä. Yrityksen keskimääräinen liikevaihto oli 4,3 miljoonaa euroa. 
	Tekninen tukkukauppa tuo maahan raaka-aineita, puolivalmisteita, komponentteja tai koneita, laitteita ja niiden osia. Taulukon 10-1 yhteenveto koskee kahta teknisen tukkukaupan toimialaa.
	Taulukko 10-1. Teknisen tukkukaupan tunnuslukuja 
	/
	Yhteenvedosta voi todeta tukkukaupan muutosten olleen melko pieniä. Yrityksen keskikoko on kasvanut, mutta valtaosin tunnusluvut ovat näiden vuosien vertailussa heikentyneet. Sekä katteet että jalostusarvo ovat supistuneet. Työn reaalituottavuus on pysynyt ennallaan tai alentunut. Tämä tarkoittaa sitä, että sekä käyttökatteen että henkilöstökulujen osuudet ovat liikkuneet tasatahdissa, vaikka palkkataso onkin parantunut. Tukkukauppa on keskimäärin tarkastellen sopeuttanut henkilöstömuutokset markkinoiden mahdollisuuksiin. 
	Raaka-aineiden ja puolivalmisteiden kauppaa harjoittavien tukkukauppojen varastot ovat pieniä. Hieman suurempia varastoja on kone- ja laitekaupassa. Muutokset tunnusluvuissa ovat seitsemässä vuodessa vähäisiä.
	Taulukko 10-2. Teknisen tukkukaupan materiaalin ohjauksen tunnusluvut
	/
	Tukkukappa ei tee poikkeusta siinä, että kannattavuuden osalta yritysten kirjo on tavattoman suuri. Karkeasti puolella yrityksistä liikevoitto jäi alle viiden prosentin ja tappiota teki 12 % yrityksistä. Noin neljänneksellä liikevoitto oli 5–10 % ja lopuilla yli 10 %. Yli 20 %:n pääsi 6 % yrityksistä. Menestyvien yritysten suhteellista osuutta voi pitää korkeana muihin liiketoiminnan aloihin verrattuna. Seuraavassa taulukossa on kymmenen menestyneen tukkukauppayrityksen tunnuslukuja.
	Taulukko 10-3. Tukkukaupan menestyjiä
	/
	Maahantuontia harjoittavassa tukkukaupassa on myytävien tuotteiden lukumäärä suuri. Toiminnan luonne on usein sellainen, että asiakaspalvelun takia varastoja joudutaan pitämään; toimituskyky on oleellisempi asia kuin varaston kiertonopeus. Kuvassa 10-1 on esitetty taulukon 10-3 kymmenen yrityksen keskiarvot. Näissä yrityksissä varasto vastasi keskimäärin noin neljän kuukauden myyntiä. Tässä otoksessa varasto on ollut suhteessa myyntiin lievässä nousussa.  Hajonta varastokierrossa on yritysten välillä liiketoiminnan luonteesta johtuen tavattoman suuri. 
	Kuvassa 10-1 on myös työn tuottavuuden kannalta oleellista tietoa. Työn reaalituottavuus on jalostusarvon ja palkkakulujen osamäärä. Keskiarvo oli vuonna 2007 3,0. Se on tavattoman korkea luku ja kertoo hyvästä kannattavuudesta.
	Kun tuottavuuden tunnusluvun arvo nousee, lisääntyy käyttökate suhteessa palkkakuluihin, mutta absoluuttisesti myös palkat voivat kohota. Reaalituottavuuden nousu lisää sekä palkanmaksuvaraa että muutakin jaettavaa. 
	/
	Kuva 10-1. Taulukon 10-3 yritysten tuottavuuden ja materiaalin ohjauksen tunnuslukujen muutokset vuosina 2000–2007.
	Asiakaskannattavuus B2B -kaupassa

	Suurin osa tukkukaupan kustannuksia syntyy asiakasyhteistyöstä. Tuotteiden kirjo on suuri ja asiakkaat tarvitsevat usein neuvontaa ja palvelua. Eri asiakkaat aiheuttavat kustannuksia kuitenkin hyvin eri lailla. Siksi asiakasyhteistyön kustannukset tulisi tuntea.
	Asiakaskannattavuus valas-profiilina

	Asiakasyhteistyön kustannusten tulee seurata kolmannessa luvussa esitellyllä toimintolaskennan menetelmällä. Kun B2B-asiakkaiden kulut kohdennetaan ensin myydyille tuotteille ja sitten niitä hankkineille asiakkaille, havaitaan tavallisesti vähintäänkin osan asiakkaista tuottaneen tappiota. 
	Yhteenvetoa asiakkaiden kannattavuudesta kuvataan usein niin sanotulla valas-profiililla (engl. the whale curve). Yksi todellisuuteen pohjautuva esimerkki on kuvassa 10-2. Kuva saadaan näkyviin, kun asiakasyritykset asetetaan järjestykseen kannattavuuden mukaan ja asiakaskohtaiset tulokset lasketaan kumulatiivisesti yhteen. Ensimmäiseksi tulee kaikkein kannattavin ja viimeiseksi kaikkein tappiollisin asiakas. Kumulatiivisesta tuloksesta piirtyy näkyviin viiva, joka muistuttaa valaan selän profiilia. 
	Aluksi melko pieni joukko asiakkaita nostaa kokonaistuloksen korkealle. Lakipisteen molemmin puolin on suurehko joukko asiakasyrityksiä, joilla ei ole paljoakaan merkitystä liiketulokseen. Lopussa ovat sitten tappiolliset asiakkaat, jotka pudottavat joskus hitaammin joskus nopeammin tuloksen lopulliselle tasolle. Kuva todistaa, kuinka pelkkien kannattavien asiakasyritysten tulos on paljon enemmän kuin kokonaistulos, jossa mukana ovat myös tappiolliset asiakkaat. Joskus lakipiste on kuvan lailla hyvin korkealla. Ensimmäiset 10–15 % asiakkaista tuovat tuloksen, joka voi olla kokonaistulokseen verrattuna puolitoista – nelinkertainen. Selän harjalla voi olla 60–70 % asiakkaista, joilta saatu yhteenlaskettu tulos on hyvin vähäinen.  Loput 15–30 % asiakkaista aiheuttavat kaiken tappion.
	/
	Kuva 10-2. Ns. valas-profiili. Viidennen luvun Pareto-esimerkin asiakasyritykset on järjestetty nyt liiketuloksen mukaiseen paremmuusjärjestykseen. Lopullinen tulos oli 174.000 euroa. Enimmillään tulos oli kuitenkin peräti 735.500 euroa! Se saavutettiin 367. asiakkaan kohdalla. Asiakkaiden paremmuuden kertova järjestysnumero on vaaka-akselilla.
	/
	Kuva 10-3. Asiakasmyynnin ja -katteen kertymät, kun yritykset ovat valas-profiilikuvan tuloksen mukaisessa paremmuusjärjestyksessä. Tappiollisista asiakkaista kertyy paljon myyntiä ja katetta!
	On aina mielenkiintoista tutkia, mihin kohtaan valas-käyrää suuret asiakkaat sijoittuvat. Harvoin ne ovat keskellä ja usein ne löytyvät jommastakummasta ääripäästä. Näin on käynyt tässäkin esimerkissä. Kuva 10-3 täydentää edellistä kuvaa ja havainnollistaa asiaa. Se näyttää myynnin ja myyntikatteen kertymät silloin, kun asiakkaat ovat tuloksen mukaisessa paremmuusjärjestyksessä. Kaikista asiakkaista 20 % toi voittoa peräti 728.800 euroa! Heidän osuutensa oli myynnistä 62 % ja myyntikatteesta 71 %. Kaikkein tappiollisimmat 10 % asiakasyrityksistä toivat tappiota 404.300 euroa 803.200 euron myynnistä, josta myyntikate oli 223.500 euroa. 
	Myynniltään suuret asiakkaat voivat olla usein tappiollisia siksi, että heille suodaan mielellään lisäpalvelua, jonka kustannukset eivät tule katetuiksi, vaikka kaupan myyntikate näyttää tyydyttävältä ja usein jopa suurelta.
	Jos asiakkaiden kannattavuutta seurataan vain myyntilukujen ja myynnin tuottaman myyntikatteen avulla, menee kannattavuuden arviointi tavallisesti pahasti pieleen! Myyntikate ei kerro todellisesta kannattavuudesta paljoakaan. Oikean käsityksen saamiseksi on ehdottoman välttämätöntä kohdistaa kustannukset asiakkaille niiden aiheutumisen mukaan.  
	Taulukko 10-4. Asiakasyhteistyöstä aiheutuvien kustannusten syitä.
	/
	Asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen

	Syitä korkeisiin tai mataliin kustannuksiin on esitetty luettelomaisesti taulukossa 10-4. Paradoksaalista asiakasyhteistyön korkeissa kuluissa on se, että kuluja aiheutuu toimitusketjun molemmissa päissä ja siis myös asiakkaalle itselleen. Hyvä esimerkki ovat pienten ostoerien kulut: pienissä erissä sekä myyjäyrityksen lähetystapahtuman kulut että asiakkaan tavaran vastaanoton ja käsittelyn kulut kasvavat. Hyöty varastojen alenemiseen on pienistä eristä vähäinen, kuten aikaisemmin todettiin. 
	Hyvä asiakaspalvelu on aina paikallaan, mutta ylipalvelusta voi tulla suuri lasku. Palvelun kustannukset tulee tiedostaa ja niistä on pyrittävä käymään asiakkaiden kanssa rakentavaa keskustelua. Ei pitäisi olla vaikeaa kartoittaa yhteisessä palaverissa tilaus–toimitusketjusta sen molemmille osapuolille aiheutuvia kulueriä. 
	Yhteistyön lisääminen tilaus–toimitusketjussa

	Yritysten yhteistyön lisäämisen edistämiseen on olemassa joukko menettelytapoja. Niistä tässä lyhyt esittely.
	SCOR-malli 

	Supply Chain Council on kehittänyt tilaus–toimitusketjun kuvaamiseen ja suoritusten mittaamiseen scor-malliksi (engl. supply chain operations reference model) kutsutun viitekehyksen. Sen versio 9.0 on vuodelta 2008. Scor-malli on luotu teollisen yrityksen tarpeisiin, mutta mallia voi käyttää myös B2B-kaupassa. 
	Scor-malli sisältää yksityiskohtaisen ohjeistuksen tilaus–toimitusketjun eri vaiheiden kuvaamiseen ja ketjun suorituskyvyn mittaamiseen. Se esittää yhtenäisen terminologian tilaus–toimitusketjussa käytetylle sanastolle. Niiden käyttäminen parantaa yhteistyötä toisten yritysten kanssa, jossa malli on samalla tavalla käytössä. 
	Scor-mallin esittämät suorituskyvyn mittarit ovat pitkälti samoja, joita on kuvattu aikaisemmin neljännessä luvussa. 
	Ylimmän tason mittareille muodostetaan usein ns. SCORcard, jonka avulla tuloksia verrataan kilpailijoiden vastaaviin tunnuslukuihin ja asetetaan itselle tavoitteita.
	Viimeisimmässä versiossa myös ympäristönäkökulma on esillä. GreenSCOR sisältää ohjeistusta tilaus–toimitusketjun osapuolten yhteistyöstä ympäristökysymyksissä, polttoaineiden, energian käytön ja pakkausten vähentämisessä. SCOR 9.0 sisältää myös ohjeistuksen tilaus–toimitusketjun riskien kartoituksesta, riskeistä aiheutuvien kustannusten arvioimiseen ja alentamiseen. 
	CPFR

	Toinen yritysten väliseen yhteistyöhön liittyvä viitekehystä kutsutaan kirjainlyhenteellä CPFR (engl. collaborative planning, forecasting and replenishment). Sen kehittäjänä on organisaatio nimeltään Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS). Viitekehyksen tarkoituksena on antaa puitteet kahden yrityksen yhteistyölle tilaus–toimitusketjun käytännön toimenpiteiden toteuttamisessa. Cpfr:n katsotaan olevan kehittyneempi versio ecr-toiminnasta.
	Mallin keskiössä on kuluttaja, jota vähittäis- ja tukkukauppakauppa palvelevat. Ulkokehällä ovat kauppaan tavaroita toimittavat teollisuusyritykset. Malli antaa puitteet yritysten yhteistyölle, jota tehdään seuraavasti:
	̶ Strategia ja suunnittelu: Määritellään yhteistyön tavoitteet, yhteistyön laajuus ja toimintatapa ja tarkemmat aikataulut. Yhteinen liiketoimintasuunnitelma sisältää tietoja kampanjoista, varastoimisen tarpeista ja uusien tuotteiden lanseerauksista.
	̶ Kysynnän ja tarjonnan ohjaus: Ennustetaan yhdessä menekkiä ja määritellään, miten ja milloin täydennystilaukset tulee tehdä ja miten tavarat tullaan kuljettamaan ja toimittamaan perille. 
	̶ Toteuttaminen: Tilataan, valmistetaan, toimitetaan ja asetellaan tavarat asiakkaiden saataville.
	̶ Analysointi: Seurataan toimintaa, valvotaan suoritetavoitteiden toteutumista, tuotetaan seurannan tarvitsemaa tunnuslukutietoa. Kehitetään ja parannetaan yhteistyötä.
	Cpfr:n ansio lienee siinä, että ylipäänsä jokin taho on kirjannut yhteistyön itsestään selviltä tuntuvat vaiheet. Vicsin sivulta löytyy esimerkkejä monista toteutuneista projekteista.
	Cpfr:n soveltamista on tutkittu Suomessa teknisen tukkukaupan ja sen konepaja-asiakkaille luoman VMI-palvelun yhteydessä. Tutkimuksen yhteenvedossa todetaan cprf-mallin tarjoavan kehyksen yritysten välisen yhteistyön kehittämiseen, mutta yksin se ei tutkijoiden mielestä riitä. Tarvitaan muun muassa enemmän tietoa tilausten ja toimitusten aiheuttamista kustannuksista.
	SCM Best Practice – ostajan ja myyjän virtuaalinen työtila

	SCM Best Practice on internetpohjainen sovellus yritysten välisen yhteistyön kehittämiseen. Sitä käyttävä yritys joutuu ensin kartoittamaan omat tilaus–toimitusketjun kustannuksensa. Kulukartoitus tehdään ohjelman lomakepohjaan luvussa 3 esitetyillä periaatteilla. 
	Olisi hyvä, että molemmat toimitusketjussa peräkkäin olevat yritykset tekisivät omista yrityksistään kulukartoituksen. Silloin myyvä osapuoli tulee tietoiseksi omista sekä saapuvan että lähtevän prosessin kuluistaan ja ostava osapuoli näkee omat hankintaprosessin kulunsa. Erityisen tärkeää on nähdä molempien osapuolten todelliset kuljettamisen kulut. Rahtikulut ovat suuri menoerä ja ne jakautuvat toimitusehdon mukaan usein molemmille osapuolille. Vain kulukartoitus molemmista yrityksistä paljastaa kokonaisuudessaan kahden yrityksen väliset todelliset kuljettamisen kulut. 
	Kun kulukartoitus on tehty, voidaan kulut kohdistaa molemmissa yrityksissä myynnin ja oston tapahtumatietojen ja varastomäärien perusteella myydyille tai ostetuille tuotteille ja niiden kautta asiakkaille ja tavarantoimittajille. Myyjä näkee tuloksista eri asiakkaiden ja heille myymiensä tuotteiden kannattavuuden, ja ostaja näkee hankinnoista ostohinnan päälle aiheutuneet oman työn ja varastoimisen aiheuttamat kulut.
	/
	Kuva 10-4. Tilaus–toimitusprosessin kulut. Yhdestä tavaratoimituksesta aiheutuu kuluja sekä myyjälle että asiakkaalle.
	Omien kannattavuusanalyysien lisäksi SCM Best Practice sisältää ominaisuuksia, jotka edistävät uudella tavalla myyjän ja ostajan yhteistyötä. Menetelmä perustuu täysin internetiin. Sovelluksessa on yhteinen virtuaalinen työpöytä, jossa kaupan osapuolet voivat yhdessä tarkastella molemmille keskinäisestä liiketoiminnasta aiheutuneita kustannuksia. Myyjä ilmoittaa omat lähtevän prosessin kustannuksensa ja ostaja omat saapuvan prosessin kulunsa. Kuljettamisen kulut ilmoitetaan toimituksen koko pituudelta. Kommunikointi voi tapahtua perinteisesti puhelimen välityksellä, mutta internetissä tietenkin luontevinta on käyttää VoIP-tekniikkaa, kuten esimerkiksi Skypeä. Internetin tarvitsemia käyttäjätunnuksia hallinnoi myyjäosapuoli.
	Toimituksen kulujakautuma voi olla esimerkiksi kuvan 10-4 mukainen, jossa kulut jakautuvat melko tasan ostajan ja myyjän kesken.
	Kun kuluista on saavutettu yhteisesti hyväksytty näkemys, suoritetaan kulukohdistus myydyille (ostajan näkökulmasta ostetuille) tuotteille. Myyntidatan myyjä kerää omasta tietojärjestelmästään. Sovellus tekee myydyistä tuotteista abc-analyysin ja näyttää, paljonko kulut ovat abc-luokittain ostohinnan päälle. Lisäksi sovellus laskee tuotteille optimaaliset hankintaerät ja näyttää, mikä olisi ollut optimaalinen määrä ostoeriä verrattuna todelliseen ostoerien määrään. Myyjä-osapuoli voi internetin kautta raportoida tulokset erikseen kaikille asiakkailleen. Asiakkaat pääsevät tietoihin myyjän ilmoittamassa osoitteessa myyjän antamien käyttäjätunnusten avulla.
	Usein tulokset ovat kuvan 10-5 mukaisia. Asiakkaat pyrkivät pitämään varastonsa hyvin pieninä ja hankkivat tarvitsemansa tuotteet pienissä erissä. Niistä aiheutuva lähetysten määrä on paljon suurempi, kuin mitä materiaalin ohjausta käsittelevässä luvussa esitelty ostoerien optimointi edellyttäisi. Pienistä tilauksista aiheutuu sitten vastaavasti paljon käsittelyn ja kuljettamisen kuluja, joiden alentamiseen optimointi tähtää.
	/
	Kuva 10-5. Asiakkaan ostoerien optimointi. Oikea määrä ostoeriä olisi noin puolet todellisista toteutuneista ostoeristä. Optimoinnin seurauksena varaston taso nousisi mutta ostamisen kulujen aleneminen kompensoi varastokulujen kasvamisen. 
	SCM Best Practicen avulla on tehty lukuisia tilaus–toimitusprosessin kulujen kartoituksia. Kuitenkin harva myyjä-yritys uskaltautuu yhteiseen kulujen tarkasteluun asiakkaiden kanssa. Perimmäiset syyt ovat liiketoiminnan vanhoissa tottumuksissa. Tällaisen yhteistyön ehdottamista omille asiakkaille pidetään outona. Yhteistyöstä on kyllä puhuttu vaikka kuinka kauan, mutta omien kulujen paljastaminen on aivan liian uutta. Sen pelätään johtavan helposti keskusteluun myyntikatteista ja -hinnoista. 
	Ennakkoluulotonta asiakasyhteistyötä

	Vanhat tottumukset väistyvät vasta pakon edessä. Future Electronicsin Pohjoismaissa, Baltian maissa sekä Belgiassa ja Hollannissa tekemä uraa uurtava työ asiakasyhteistyön hyväksi on tästä mainio esimerkki.
	Future Electronics on kansainvälinen elektroniikkatuotteiden distribuuttori (jakelija, tukkuliike), jolla on toimintaa 41 maassa Amerikassa, Aasiassa ja Euroopassa. Pääkonttori sijaitsee Montrealissa Kanadassa. Asiakkaina ovat elektroniikkateollisuuden yritykset. 
	Euroopan jakelukeskus keskusvarastoineen on Lontoossa, josta kaikki Euroopan toimitukset tapahtuvat suoraan asiakkaille heidän tekemien sähköisten tilausten perusteella. Muita varastoja ei Euroopassa ole. Futuren myyntiehto on FCA Lontoo mutta käytännössä se järjestää kuljetuksen perille kullekin eurooppalaiselle asiakkaalle asti. Asiakas maksaa kuljetuksesta 25 euroa tapahtumalta. Kun monet asiakkaat ovat kohtalaisen pieniä ja ostettavia tuotenimikkeitä on paljon, ovat asiakkaiden ostoerät ja ostorivien arvot yleensä myös pieniä. Kun pieniä toimituksia on paljon, kertyy varastokeräilystä ja kuljettamisesta merkittävä kuluerä, josta on vaikea periä täyttä korvausta, koska hintakilpailu on kovaa.
	/
	Kuva 10-6. Esimerkki yhden asiakkaan ostojen (myyjän näkökulmasta myynnin) ja niiden aiheuttamien työmäärien jakautumista. 64 % hankintojen arvosta tehtiin 12 %:n työmäärällä. C- ja d -tuotteista koostui hankintojen arvoa 10 % mutta 60 % työtä!
	Myyjästä asiakkaansa logistiikkakonsultti

	Koska pienten toimitusten aiheuttamana logistiset kustannukset ovat suuret, on Future Electronicsin pohjoismaisissa yksiköissä alkanut myyntityössä korostua asiakasyritysten logistisen konsultoinnin tarve. Keskinäisissä tapaamisissaan myyjä ja asiakas pohtivat jatkuvasti, miten toimitusketjun kuluja voisi alentaa. Miten komponentit voidaan hankkia ja kuljettaa suuremmissa erissä, mutta niin, etteivät varastot kuitenkaan nouse?
	Neljän Pohjoismaan lisäksi samaa toimintamallia toteutetaan nykyään myös Hollannissa, Belgiassa, Virossa ja Latviassa. Kaikissa kahdeksassa maassa myyjien työkaluna on SCM Best Practice. Asiakastiedot päivitetään tutkittavaksi vuosineljänneksen välein ja myyntihenkilöt opastavat sovelluksen avulla asiakkaille parempaa tapaa hankintojen tekemiseen. Myyjä esittelee asiakkaan ostohistoriasta muun muassa seuraavat yhteenvedot:
	̶ Miten tuotteet jakautuvat abc-luokkien kesken ja mikä oli hankintojen arvo kussakin abc-luokassa?
	̶ Miten hankinnan työmäärä jakautui eri abc-luokkien välillä? (työmäärää kuvataan ostoriveillä)
	̶ Paljonko eri abc-luokissa oli ostorivejä ja kuinka paljon vähemmän olisi ollut oikea määrä?
	̶ Miten hankintojen arvo ja työmäärä jakautui LS-luokituksen (Line Size -luokitus ostorivien arvon mukaan)
	Jotta muutokset todella tapahtuisivat, ehdottaa myyjä, mitä minimitilausten ja ohjausparametrien arvoja asiakkaan tulisi tietojärjestelmässään käyttää. 
	Kohti syvempää yhteistyötä

	Yleisin ongelma on asiakasyritysten myyntitilauskannan lyhyys. Sitä on usein parhaimmillaankin vain kuukausia ja siksi ostajat hankkivat komponentit mielellään pienissä erissä. SCM Best Practice abc-yhteenvetojen avulla asiakkaille on pystytty vakuuttamaan, että taloudelliset hankintaerät ovat paljon suurempia. Asia on helppo viestiä asiakkaiden omista tuotteista tehtyjen yhteenvetojen avulla, mutta muutosta ei ole helppo saada aikaan tilauskannan lyhyyden johdosta. Tosin kaikkein pienimmät alle 100 dollarin toistuvat tilausrivit samasta nimikkeestä ovat jo lähes kadonneet. 
	Muutos on kuitenkin tapahtumassa niin, että Future on ottamassa kokonaan omalle vastuulleen toimituserien koon määrittämisen. Asiakkaat kertovat ainoastaan lyhyeen tilauskantaansa pohjautuvan ennusteensa. Jos sitten suurempi määrä komponentteja jää käyttämättä, Future sitoutuu hyvittämään niiden kustannuksen. 
	Futuren ohjauksessa toimituserät määritellään abc-luokituksen pohjalta. Tavoitteena on vähentää radikaalisti toimitustapahtuman kuluja varastoja lisäämättä. Paremmalla ohjauksella voidaan varastoja usein jopa alentaa. Uusi toimitusrytmi voi olla esimerkiksi:
	̶ A-tuotteet = toimitus viikon välein
	̶ B -tuotteet = toimitus kerran tai kaksi kertaa kuukaudessa
	̶ C -tuotteet = toimitus kuukauden – kolmen kuukauden välein
	̶ D-tuotteet = toimitus kolmen – kuuden kuukauden välein.
	Eero Marttila on toiminut Future Electronicsin maajohtajana Suomessa vuodesta 2000. SCM Best Practice oli hänen työkalunaan ensin Excel-versiona ja vuodesta 2005 lähtien nettiversiona. Täältä käyttö on levinnyt Future Nordic -yksikön vastuulla oleviin seitsemään muuhun maahan. Eero Marttila ja Nordic-yksikön E-Supply Chain Solutions Manager Johan Högberg opastavat yleensä alkuvaiheessa myyntivastaaville menetelmän käyttöä ja sen pohjalta käytävää argumentointia asiakasneuvotteluissa. Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa ollaan kaikkein pisimmällä.
	Vuonna 2000 Futuren markkinaosuus oli Suomessa alle kolmen prosentin. Mittaus vuodelta 2008 kertoi markkinaosuuden nousseen täällä yli viiteentoista prosentin. Valittu toimintatapa näyttää saaneen asiakkaiden vahvan hyväksymisen erityisesti sen johdosta, etteivät suuremmat ja harvemmat toimituserät ole lisänneet varaston arvoa. Usein on käynyt jopa päinvastoin. Ostotapahtumat ovat vähentyneet mutta varaston kierto on parantunut!
	Tukkukaupan tilaus–toimitusketjujen analyysi

	Tukkukauppa on otollinen kohde tilaus–toimitusketjun analyysille. Lähes kaikki tukkukaupan kustannukset ovat tilausten, toimitusten tai varastoimisen aiheuttamia. Ketju on yksinkertainen sillä sama tuote ostetaan, varastoidaan ja myydään. 
	Tuotteita yrityksillä on paljon ja niiden kannattavuudessa on erittäin suuria eroja. Tavarantoimittajat ovat kaukana ja sen johdosta kuljettamisen kulut ovat suuret. Vaihto-omaisuutta on usein paljon ja varastoiminen aiheuttaa merkittäviä logistisia kuluja. Monet asiakkaista ostavat haluamansa osat ja komponentit tiettyyn käyttötarkoitukseen. Silloin myyntierät ovat pieniä. Tuotteiden kilohinta on usein alhainen, jolloin pienen erän kuljettaminen asiakkaalle aiheuttaa kaupan arvoon nähden suuret kulut.
	Tämä tarkoittaa, että tilaus–toimitusketjun eri vaiheissa aiheuttama työmäärä ja kaikki aiheutuvat kustannukset tulee tarkkaan tuntea, jotta asiakkaan ostamat tuotteet osattaisiin hinnoitella oikein. Erityisesti asiakaspalvelun ja myynnin henkilöstö pitää perehdyttää kauppatapahtuman työmäärien ja kulujen seuraamiseen. Tilaus–toimitusketjun aiheuttaman työmäärän ja kulujen kartoitus on helppo tehdä. 
	Tukkukaupan hankinnoissa tavoitteena tulisi olla tietojärjestelmien intensiivisempi käyttö verrattuna ostajan harkintaan perustuvaan subjektiiviseen päättelyyn. Siitä aiheutuu helposti sekä ylivarastointia että samalla huonoa toimituskykyä. Kulukartoitusta tarvitaan myös hankinnan tietojärjestelmän parametrien säätämiseen. 
	/
	Kuva 10-7. Esimerkki abc-yhteenvedosta. Vaikka kokonaiskannattavuus olisi hyvä, antavat monet tuotteet tappiollisen tuloksen. 
	Tuotteiden abc-analyysi

	Tuotteiden luokittelu abc-luokkiin ja tulosten tarkastelu luokittain on hyvä tapa poistaa keskiarvojen tuoma harha. Kuvassa 10-7 on esitetty tyypillinen esimerkki. Yrityksen liikevoitto on yli 10 %, ja se kuuluu menestyjiin. Tulos kokonaisuutena on hyvä, mutta kuitenkin valtaosalle tuotteita kohdistuu enemmän kuluja kuin niistä saadaan myyntikatetta. Koskaan eivät varmaan kaikki tuotteet ole kannattavia, mutta asiakasyhteistyötä ja hinnoittelua kehittämällä tulosta voi vielä paljon parantaa. 
	Tuotehinnoittelu ja toimitusmaksut

	Suomen pientä markkina-aluetta kuvaa hyvin se, että tuotekohtaisesti myyntivolyymit ovat pieniä ja tuotetta kohden asiakkaita on vähän. Silloin hankinnan ja varastoimisen kulujen suhteellinen osuus kasvaa. Oikeastaan tukkukaupan sijaan yritykset harjoittavat vähittäiskauppaa, niin pieniä ovat asiakkaiden ostomäärät. 
	Todellista tukkukauppaa, jossa toimituserät ovat suuria, on meillä vähän. Hinnoittelun suhteen olosuhteet ovat sillä tavalla vaativat, että pienissä toimituksissa tuotteiden hinnoittelukertoimien tulisi olla tyystin toiset kuin suurissa toimituksissa. Jos taas suurissa ja pienissä erissä myytävien tuotteiden yksikköhinnat ovat samat, on pienistä lähetyksistä perittävä tuntuvat toimitusmaksut. Niiden koko vaihtelee, mutta on itsensä pettämistä pitää pienten lähetysten toimitusmaksu alle sadan euron suuruisena.
	/
	Kuva 10-8. Esimerkissä ovat lähetysrivien keskiarvot, asiakkaiden ja tapahtumien määrät abc-luokittain ja oikealla eri abc-luokissa positiivisen ja negatiivisen tuloksen antamien tuotteiden myyntikateprosentit. 
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa käsiteltiin B2B-kauppaa ja sen kannattavuutta.
	 Tukkukaupasta melko suuri osa luetaan tekniseen tukkukappaan. Se on osa teollisuuden arvoketjua.
	 Tukkukauppayritysten kannattavuudessa on suuria eroja. Vaikka joka toisen tukkukauppayrityksen kannattavuus on heikko, on niiden vastapainoksi pieni osa tukkukauppayrityksistä hyvin kannattavia.
	 Valas-profiili kuvaa syytä heikkoon kannattavuuteen: vaikka osa yrityksen asiakkaista on kannattavia, on niiden vastapainona toinen osa asiakkaista hyvin tappiollisia. 
	 Suuri osa tukkukaupaksi kutsutusta toiminnasta on itse asiassa vähittäiskauppaa, niin pieniä ovat myyntierät.
	 Syitä huonoon kannattavuuteen on useita, mutta yhteistä niille on pientä asiakaskatetta kohden tehty suuri työmäärä.
	 Scor, Cpfr ja SCM Best Practice ovat menetelmiä yritysten välisen yhteistyön kehittämiseen.
	 Future Electronis on ennakkoluulottoman asiakasyhteistyön avulla onnistunut kasvattamaan markkinaosuuttaan.
	 Tukkukauppa on otollinen kohde tilaus–toimitusketjun analyysille. Lähes kaikki tukkukaupan kustannukset ovat tilausten, toimitusten tai varastoimisen aiheuttamia.
	 Tuotehinnoittelun osaaminen on hyvin tärkeää. Erityisesti asiakaspalvelun ja myynnin henkilöstö pitää perehdyttää kauppatapahtuman työmäärien ja kulujen seuraamiseen.
	11. Hankinnat osana liiketoimintaa
	Myyntiä ja markkinointia ei ole ilman asiakkaita ja heidän ostojaan. Osa asiakkaista on loppukäyttäjiä, usein yksittäisiä kuluttajia, mutta yhtä hyvin loppukäyttäjiä voivat olla toiset yritykset, julkishallinnolliset yksiköt tai muut yhteisöt. Hankinnan kohteet ovat fyysisiä tuotteita, immateriaalisia palveluita tai tuotteiden ja palveluiden kombinaatioita. Loppukäytön tuotteiden lisäksi yritykset hankkivat paljon materiaaleja, puolivalmisteita tai valmiita tuotteita jälleenmyyntiin tai omassa teollisessa prosessissa edelleen jalostettaviksi. 
	Tässä luvussa oleellista:
	 Tavassa toteuttaa hankintoja on yritysten ja yhteisöjen välillä suuria, koko hankintojen toteuttamisen ajattelutapaan liittyviä eroja. 
	 Hankintojen toteuttaminen ulkomailta ja varsinkin Kaukoidästä lisää vaikeusasetta ja hankinnan oheiskustannuksia.
	 Yhteistä hankintojen kehittämisessä tulisi olla pyrkimys hankintojen uuteen ja innovatiiviseen toteuttamiseen.
	 Kuntien aine- ja tarvikehankintojen prosessikustannukset ovat korkeat.
	 Yleisesti tunnettu hankintojen portfolioluokittelu voi olla käytännössä vaikea toteuttaa. Abc- ja xyz- luokitusten yhdistäminen on käyttökelpoinen tapa korvata perinteinen nelikenttäluokittelu.
	Hankintatoiminnan sisältö

	Hankinnan toteuttaminen edellyttää hintaan, laatuun ja määrään liittyvä päätöksiä. Yrityksessä ne tekee viime vaiheessa ostaja, joka voi olla päätoiminen ammattihenkilö tai 
	/
	Kuva 11-1. Näkemys siitä, millainen vaikutus eri kululajeilla on tuotteen loppuhintaan.
	joku muu, joka ostaa oman päätoimensa ohessa. Ennen lopullista ostopäätöstä on yrityksessä tehty paljon ratkaisuja ja valintoja, joilla on oma vaikutuksensa lopullisiin hankintoihin. Nuo eri puolilla organisaatiota tehdyt päätökset ja valinnat sinetöivät hyvin pitkälle sen, mikä on valmistettavan tuotteen hinta ja millä hinnoilla sen osat ja aineet pystytään hankkimaan. Kuvassa 11-1 on esitetty yksi arvio siitä, millä taholla on parhaat mahdollisuudet vaikuttaa lopputuotteen hintaan.
	Yritykset ovat pitkälle erikoistuneita. Tämä näkyy muun muassa siinä, että yrityksen aikaansaama jalostusarvo on liikevaihtoon verrattuna suhteellisen pieni, muutamia kymmeniä prosentteja. Siksi muilta hankitut tuotteet ja palvelut ovat kokonaisuutena suhteessa liikevaihtoon yrityksen suurin kuluerä. Hankinnoilla on suuri vaikutus liiketoiminnan tulokseen ja hankintojen toteuttaminen vaatii koko organisaatiolta paljon ammattitaitoa ja osaamista. Myös julkisessa hallinnossa ostetut palvelut ja materiaalit muodostavat suuren menoerän.
	Nykymuotoisen liiketoiminnan sisältöä voisi kuvata lyhyesti sanalla sirpaleinen. On vaikea ennakoida, mitä tulevaisuus tuo tullessaan. Muutokset ovat moninaisia, mutta keskeinen seuraus niistä on yksittäisten liiketapahtumien määrän lisääntyminen vaikka kokonaisvolyymi ei paljoa muuttuisikaan. Tämä on kova haaste kannattavuudelle, sillä kauppatapahtuman oheiskuluilla on taipumus kasvaa suhteessa kauppatapahtuman rahalliseen arvoon. 
	Yritysten muuttunut kilpailuympäristö vaikuttaa hankintojen toteuttamisen tapaan. Pitkäjänteisyyden ja kokonaisvaltaisuuden sijaan ajaudutaan helposti päiväkohtaisten materiaalitarpeiden tyydyttämiseen. Hankintatoiminnan kehittämistarpeita voisi kuvata sanapareilla, joissa ensin kuvastuu hankintojen toteuttamisen nykytila ja sen vastakohtana tavoite, johon tulisi päästä. Esimerkiksi:
	̶ sirpaleinen => kokonaisvaltainen
	̶ laaja tuotesortimentti => yhtenäinen standardoitu ja harkittu valikoima 
	̶ omaehtoinen ja lokeroitunut => yhteistyöhakuinen
	̶ tuotekeskeinen => elinkaariajattelun sisäistänyt
	̶ yksikkökeskeinen => konsernin volyymit hyödyntävä
	̶ rutiinit alkeellisia ja työläitä => tietojärjestelmiä hyödyntävä
	̶ opportunistinen => eettinen normitus sisäistetty
	̶ viattoman hyväuskoinen => riskit huomioonottava
	̶ hinta- ja kustannuskeskeinen => asiakkaille arvoa tuottava 
	̶ reaktiivinen => proaktiivinen.
	Reaktiiviseksi voidaan kutsuta hankintatoimintaa, joka pääosin tilaa sitä mitä yrityksen muissa yksiköissä päätetään hankkia. Hankintojen painopiste on sopimustekniikassa ja kilpailuttamisessa. Iskulause ”oikea määrä, oikeaa tavaraa, oikeaan aikaan, oikeassa paikassa” kuvaa reaktiivista hankintaa. Proaktiiviseksi taas kutsutaan hankintatoimintaa, jonka päätehtävänä on varmistaa tarjolla olevien uusien ratkaisujen saaminen yrityksen käyttöön. Siinä hankintatoiminnalla nähdään olevan suuri vaikutus liiketoiminnan onnistumiseen ja tuloksellisuuteen. Hankinta on avainpaikalla tuomaan yrityksen käyttöön ulkopuolista osaamista. Tämän roolin tiivisti suuren konsernin ostojohtaja yksiselitteisesti näin: ”Jos haluamme tuottaa lisää arvoa asiakkaillemme, on meidän pystyttävä toteuttamaan laajempaa ja parempaa yhteistyötä tavarantoimittajiemme kanssa. Toimittajat on pystyttävä ottamaan mukaan mahdollisimman aikaisin tuotekehitysprosessin aikana. Tavoitteena on pyrkiä tuotteen koko elinkaaren aikaiseen kustannustehokkuuteen. Toimittajayhteistyön onnistumista on mitattava.” 
	Yhteistyön tiivistymisestä tavarantoimittajien kanssa on erilaisia variaatioita. Kaikkein pisimmälle vietynä ostaminen nähdään osana ulkoisten resurssien hallintaa. Toiminta ei silloin tapahdu enää osto-nimikkeen alla. Enemmän kyse on strategisen tason kysymyksistä, joihin yrityksen ylin johto ottaa kantaa. Ulkoisten resurssien hallintastrategiassa määritellään oman yrityksen kyvykkyydet ja ydinosaamiset. Mietitään mitä tehdään, kenelle tehdään ja kenen kanssa tehdään. Ulkoisten resurssien johtaminen on oikeiden kumppaneiden valintaa ja yhteistyön toteuttamista loppuasiakkaan tyytyväisyyden takaamiseksi. 
	Sourcing ja hankintakategoriat

	Teollisuusyritysten raaka-aine ja osahankintojen yhteydessä käytetään usein englanninkielistä termiä sourcing. Termillä halutaan ilmaista sitä, että tavara- ja palveluhankintoihin liittyy paitsi taloudellisia vaikutuksia myös uhkia ja mahdollisuuksia, jotka tulisi ottaa parhaalla mahdollisella tavalla huomioon.   
	Sourcingin tehtäviä ovat tavara- ja palvelutoimitusten saatavuuden ja toimitusten jatkuvuuden varmistaminen sekä niiden kokonaistalouden turvaaminen, niin että asiakkaiden tai käyttäjien tarpeet voidaan täyttää. Sourcing-henkilöt seuraavat markkinoiden tarjontaa ja tapahtumia ja arvioivat vaihtoehtoisia toimittajakumppaneita. 
	Tavarantoimittajayhteistyön kehittämisen pohjana tulee olla erityinen hankintastrategia. Strategian tehtävänä on ohjata käytännön hankintatyötä niin, että tavarantoimittajamarkkinoiden muutokseen reagoidaan ja muutoksista saadaan suurin hyöty. Hankintastrategiaan saattaa sisältyä seuraavia kohtia: 
	̶ tehdäänkö itse vai hankitaanko (make or buy), mikä on omaa ydinosaamista ja mitä hankitaan ulkopuolelta
	̶ mitä erityisosaamista tavarantoimittajilta edellytetään 
	̶ ostetaanko vai vuokrataanko
	̶ ostetaanko paikallisilta, kansallisilta vai kansainvälisiltä tuottajilta 
	̶ ostetaanko suoraan valmistajilta vai käytetäänkö välittäjiä
	̶ mikä on sellainen oikea suorien toimittajien kokonaismäärä, joka mahdollistaa hankintahintojen ja tavarakuljetusten volyymiedut
	̶ kuinka läheiseen ja syvään yhteistyöhön tavarantoimittajien kanssa pyritään 
	̶ mitä standardeja tai laatunormeja noudatetaan
	̶ paljonko varastoidaan 
	̶ miten tavarat kuljetetaan, mitä logistisia palveluita hankitaan
	̶ kuka hankintoja tekee, mikä on hankintahenkilöstön asema organisaatiossa, mitä osaamista hankinnoissa tarvitaan
	̶ ketkä muut yrityksestä ovat tekemisissä tavarantoimittajien kanssa, mitä vastuita ja velvollisuuksia heillä on
	̶ miten hankinnan oheiskuluja seurataan ja mitä tavoitteita niille asetetaan
	̶ miten tavarantoimittajayhteistyötä ja hankintamarkkinoita mitataan ja arvioidaan?
	Hankintakategoriat

	Hankintakategorioilla tarkoitetaan ostettavien nimikkeiden luokittelua niin, että hankinnat pystytään suunnittelemaan ja toteuttamaan suurempina kokonaisuuksina. Kategoriajohtamisen avulla hankinnan nykytilaa pyritään muuttamaan edellä kuvattuun suuntaan. 
	Teollisuuden suurissa yrityksissä kategoria-ajattelu on nykyään koko hankintatoiminnan perusta. Tavoitteena on hankinnan mittakaavaetujen hyödyntäminen erityisesti tilanteessa, jossa yritys muodostuu monella paikkakunnalla toimivista ja erilaisten yhdentymisvaiheiden kautta muodostuneista yksiköistä. Tavoitteena on myös pystyä hyödyntämään tietojärjestelmiä paremmin. Tuotekategorioille suunnitellaan omat hankintojen johtamisen, toteuttamisen ja seuraamisen menetelmänsä. 
	/
	Kuva 11-2. Hankintojen kategoriajohtamisen muistilista.
	Hankintojen kategoriajohtamisen tavoitteena on tukea mahdollisimman hyvin yrityksen liiketoimintatavoitteiden saavuttamista. Kategoriat pyritään muodostamaan tarvelähtöisesti ja yhteistyössä yrityksen eri tahoilla olevien materiaalien ja palveluiden käyttäjien kanssa. Tavaroiden ja palveluiden toimittajilta haetan ratkaisuja mm. omien tuotteiden kehittämiseen, laitteiden ylläpitoon, kustannustehokkuuden ja kasvun lisäämiseen. Kategorialle määritellään tavoitteet ja tapa niiden toteuttamisen seuraamiseen. 
	Kun ostettavat tuotekategorioita suunnitellaan, selvitetään nykyiset ostonimikkeet, niiden toimittajat, olemassa olevat hankintasopimukset, hankintahinnat ja käyttövolyymit eri yksiköistä. Hankintojen kokonaisvolyymista käytetään tässä yhteydessä usein nimitystä ”spendi”. Myös vaihto-omaisuuden sitoutuminen ja saapuvan prosessin kaikki kulut kartoitetaan. 
	Kategorialle nimitetään vastuuhenkilö, category manager, jonka tehtävänä on laatia kehittämissuunnitelmat, organisoida hankinnat ja vastata niiden toteuttamisesta. Suunnitelmassa määritellään, mitä varteenotettavia toimittajia on olemassa, miten heidän kanssaan edetään ja miten hankinnat käytännössä toteutetaan. Monen toimipisteen organisaatiossa kategoriapäällikkö voi työskennellä esikunnassa. Hänen vastuullaan on suunnittelu ja seuraaminen. Varsinainen hankinta tehdään eri toimipisteissä siellä olevien ostajien toimesta. 
	Kategoriat ovat usein hierarkkisia niin, että useista alaryhmistä muodostuu suurempia pääkategorioita. Eräässä selvityksessä todettiin yrityksissä olevan 3–20 pääkategoriaa ja alakategorioita runsaasti, jopa yli sata. 
	Hankinnan jäävuorimalli

	Hankittujen aineiden, tuotteiden ja materiaalien ostohinta ja siihen liittyvät ostetun tavaran kaikkien kuljetusvaiheiden kustannukset muodostavat välittömän ostokustannuksen. Perinteinen ostopäätös on perustunut tähän ja hyvin korostetusti pelkkään kauppahintaan. Sillä, miten hankinnat toteutetaan, on kuitenkin myös muita niin suoria kuin epäsuoriakin kustannusvaikutuksia. Niitä on usein kuvattu kuvan 11-3 mukaisesti jäävuorella. Joskus varsinainen ostohinta voi olla kaikkiin aiheutuviin kustannuksiin nähden vain jäävuoren huippu. Ostavan osapuolen tulisi olla hyvin perillä kaikista hankinnan oheiskuluista.
	 /
	Kuva 11-3.  Hankinnan oheiskulut. Ne ovat piilossa jäävuoren vedenalaisen osan tavoin. Joskus ostohinta voi olla vain jäävuoren huippu!
	Ostettujen hyödykkeiden kuljettaminen niiden käyttöpaikalle on suuri ja merkittävä välitön kuluerä.  Sen lisäksi ostamisen välittömiä kustannuksia ovat hankintatarpeen määrittely, tilaaminen ja sopimuksen tekeminen, ostoneuvottelut, toimitusten valvominen, saapuvien tavaroiden vastaanotto- ja varastointi sekä ostolaskujen käsittely ja maksaminen. Tuhat tilausta aiheuttaa yhtä monta tavaratoimitusta ja laskua, jotka täytyy vastaanottaa, tarkastaa ja maksaa. Hankinnan epäsuorat kulut koostuvat hankintojen suunnittelusta, ostomarkkinoiden seuraamisesta, vaihtoehtojen arvioinnista, neuvotteluista, sopimusten laatimisesta, toimittajien kehittämisestä, tulosten seuraamisesta ja hankintaorganisaation johtamisesta. Lisäksi tavarantoimittajille aiheutuu vastaavia kuluja, jotka toimittajat lisäävät myyntihintoihinsa.
	Ostajan toiminnan tuloksena muodostuvat hankittujen tuotteiden varastot. Epäonnistuminen ostamisessa tai väärä ajoitus näkyvät suurina varastoina. Kuitenkin samalla myös materiaalipuutteilla on taipumus kasvaa. Varastossa on kyllä tavaraa, mutta sitä oikeaa puuttuu liian usein. Ostamisella on siis vaikutusta toiminnan laatuun ja puutteellisen laadun aiheuttamiin kustannuksiin.
	Saapuvan prosessin kulujen seuraaminen

	Saapuvan prosessin eli hankinnan ja varastoimisen aiheuttamia kuluja voidaan tutkia toimintolaskennan keinoin. Kulukartoituksen toteuttamista kuvattiin yksityiskohtaisesti kolmannessa luvussa. Taulukossa 11-1 esitetään vaihe vaiheelta kustannuksen kertymistä ja kustannuksia verrataan vastaavan ajankohdan hankintojen arvoon. 
	Taulukko 11-1. Saapuvan prosessin kustannukset vaihe vaiheelta. Yksityiskohta SCM Best Practice -analyysista.
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	Tässä esimerkissä saapuvan prosessin kulu on noin 15 % hankintojen arvosta ja kolmannes tuotteiden myynnistä saadusta bruttokatteesta. Kulut ovat varsin merkittäviä yrityksen taloudessa. Siksi olisi hyvä, jos näistä kuluista olisi olemassa tietokanta, jossa yritys voisi näitä kuluja verrata toimialan muiden yritysten kuluihin. 
	Hankitun tavaran kuljettamisesta aiheutuvien kulujen kartoittamisessa tulee muistaa kaksi olennaista asiaa: Ensinnäkin yrityksen kustannuslaskennasta voidaan saada kuljettamisen kulut vain siltä osin, kuin ostava yritys vastaa kuljettamisesta. Tämä määritellään aina ostoehdoissa. Myyvän osapuolen maksama osa kuljettamisen kustannuksista sisältyy aina kauppahintaan. Mitään ilmaista kuljetusta ei ole olemassa. 
	Toiseksi yritys hinnoittelee itse maksamansa kuljettamisen kulut osaksi sitä ostohintaa, jonka se rekisteröi tuotteen hankinta-arvoksi tietojärjestelmään. Siksi, jos hankintarahteja vertaa hankintahintaan, tulee olla tietoinen, sisältyvätkö rahdit hankinta-arvoon.
	Tällainen kulukartoitus pitäisi jokaisen valmistustoimintaa tai tavarakauppaa käyvän yrityksen tehdä. Kartoitus paljastaa laajan tuotevalikoiman aiheuttamat suuret kustannukset. Tuotteet, joiden myynti on vähäistä tai hiljalleen hiipuvaa, aiheuttavat usein suhteettomasti kuluja saapuvassa päässä. Vaikka myynti alenee, eivät hiipuvan myynnin hankinnan kulut alene lainkaan. Päinvastoin ne saattavat nousta, sillä kaikki hankinnan toimenpiteet tulee niihinkin tuotteisiin tehdä ja volyymin aleneminen alentaa tehokkuutta ja nostaa helposti kuluja suhteessa ostojen arvoon. 
	Kaiken kaikkiaan tuotteet, joiden myynti on vähäistä, sitovat paljon työtä tilaus–toimitusprosesseihin. Tällaisia tuotteita pitää koko ajan seurata. Niissä piilee suuri työn tehokkuuden ja tuottavuuden potentiaali.
	Ostajat – globalisaation portinvartijat

	Näin dramaattiseksi kuvataan ostajaa Elina Grundströmin toimittamassa erikoistavarakaupan hankintatoimintaa esittelevässä kirjassa. Sen saatesanoissa kuvataan yksiselitteisesti tämän päivän ostamisen arkipäivää: ”Maailmantalous on muuttunut ratkaisevasti. Teollisuustuotanto on siirtynyt tai siirtymässä halpatuotantomaihin. Suuri muutos näkyy jo arkipäivässämme. Esimerkiksi vaatteemme, kalusteemme ja tekniset laitteemme ovat yhä suuremmassa määrin peräisin Kaukoidän halvan työvoiman maista.”
	Hankintojen ja tavaratuonnin volyymi noudattaa luonnollisesti liiketoiminnan syklejä. Jaksolla 1998–2007 Suomen tuonti kaksinkertaistui ja sen arvo oli vuonna 2007 59,5 miljardia euroa.  Vuosivertailussa muutokset olivat kuitenkin hyvin epätasaisia. Vuosimuutokset vaihtelivat -3 %:sta + 26 %:iin. Tuonnin merkityksestä kertoo taulukko 11-2. Taulukossa 11-3 on yhteenvetoa maanosittain ja tärkeimmät tuontimaat.
	Kotimaan hankintoihin verrattuna vaatii tuonnin toteuttaminen monenlaista osaamista ja panostusta ja se aiheuttaa lisäkuluja, jotka täytyy osata hinnoitella usein mitättömän halvalta tuntuvan hankintahinnan päälle. Eräs teollisuusyrityksen toimitusjohtaja kuvasi Kaukoidän kauppatapoja näin: ”Ensin toimitetaan näyte-eränä valtavan hyvälaatuista tavaraa ja sitten sopimuksen synnyttyä pelkkää sutta ja sekundaa.” Tässä on tietysti ylidramatisointia, mutta lausahdus kuvaa kuitenkin tuontikaupan haasteita kotimaan hankintoihin verrattuna. 
	Taulukko 11-2. Tuonnin osuus yritysten hankinnoista vuonna 2007.
	/
	Taulukko 11-3. Tuonti eri maaryhmistä ja suurimmista tuontimaista vuonna 2007.
	/
	Etiikka ja yhteiskuntavastuu

	Yhteiskuntavastuu on liiketoiminnassa uusi termi. Ympäristöraporttien rinnalla yritykset raportoivat yhteiskuntavastuustaan. Siihen kuuluu myös tuontikaupan sosiaalisten riskien arvioiminen. Ihmisoikeuksien ja ympäristörikkomuksien riskit ovat tuontikaupassa ilmeisiä. Sosiaalisen vastuu portaita kuvataan näin:
	̶ Eettiset ohjeet: Yritykset noudattavat Keskuskauppakamarin Vastuullisen tuontikaupan ohjeita, code of conduct`ia
	̶ Sopimuksen liitteet: Ohjeet liitetään hankintasopimukseen. Edellytetään vähimmillään ainakin, ettei lapsityövoimaa käytetä.
	̶ Kyselyt: Tavarantoimittajien työolot selvitetään kyselylomakkeella.
	̶ Tarkastukset: Toimittajan luona tehdään systemaattisia tarkastuksia.
	Suomalainen urheiluvälinevalmistaja Amer Sports aloitti alihankkijoidensa sosiaalisten ja ympäristöasioiden tarkastukset ja kehittämisen vuonna 2008. Moni muu urheilualan suuryritys on valvonut alihankkijoitaan jo paljon pitempään. 
	Amerin tarkastukset hoitaa ulkopuolinen alihankkija, koska artikkelin mukaan kolmas osapuoli tuo uskottavuutta. Tarkastaja kävi läpi 40 % Amerin suurimmista alihankkijoista, noin sata yritystä. Kullakin tehtaalla tehtiin 2–3 käyntiä vuoden aikana. Yleisimmät puutteet liittyivät ylityökorvauksiin ja työsuojeluun.
	Samaisen artikkelin loppupäätelmä on kuitenkin, että yritykset valvovat kehnosti halpamaiden alihankkijoiden tekemiä väärinkäytöksiä. 
	Ohjeita yhteiskuntavastuulliseen toimintaan voi hakea esimerkiksi seuraavilta järjestöiltä: 
	̶ Social Accountability International (SAI): kehittänyt kaupan sosiaalisen vastuun standardin SA 8000. www.cepaa.org
	̶ OECD:n ohjeet monikansallisille yrityksille: Suomessa ohjeiden toteuttamista edistää kansainvälisen sijoitustoiminnan ja monikansallisten yritysten neuvottelukunta Monika. www.ktm.fi
	̶ International Chamber of Commerce (ICC): Suositukset yritysten yhteiskuntavastuusta. www.iccwbo.org
	̶ World Business Council for Sustainable Development (WBSCD): 170 kansainvälisen yrityksen yhteiskuntavastuullista yritystoimintaa edistävä verkosto. www.wbcsd.ch
	̶ Global Compact: YK:n pääsihteerin aloite, jossa mukana olevat yritykset sitoutuvat suosituksiin, jotka koskevat muun muassa lapsityövoiman käyttöä ja ihmisoikeuksia. www.unglobalcompact.org
	Ostaja, sisäänostaja vai ammattiostaja

	Ostaja-sana on lyhyt ja ytimekäs ammattiasemaa kuvaava termi. Tuntuu kummalliselta, että joillakin kaupan toimialoilla ostajan ammattia osoittavana nimityksenä käytetään hirvittävältä kuulostavaa svetisismiä ”sisäänostaja”. Ilmeisesti tämän logiikan mukaan kaupan asiakas on ”ulosostaja” ja myyjän tittelinä tulisi samalla periaatteella olla ”ulosmyyjä”. Toivoisi arkaaiselta kuulostavan ”sisäänostajan” jääneen jo kauas 1900-luvulle. Jos jotain etuliitettä tarvitaan, voisi nimike olla vaikka ”ammattiostaja”. 
	Innovatiiviset  hankinnat

	Valtio, kunnat ja seurakunnat hankkivat tarvikkeita, tavaroita ja erilaisia palveluja tai teettävät urakalla rakennushankkeita vuosittain yhteensä reilun 22,5 miljardin euron arvosta. 
	Lakia julkisista hankinnoista on uudistettu vuonna 2007. Sen myötä tietyn kynnysarvon ylittäneistä tavara- ja palveluhankinnoista ja urakoista on pitänyt ilmoittaa Hilma-nimisessä hankintailmoitusten järjestelmässä. Vuonna 2008 siinä julkaistiin yhteensä 19 700 hankintailmoitusta, joiden arvo nousi lähes 14 miljardiin euroon.  Todellisuudessa hankintojen arvo oli suurempi, sillä noin viidessätoista prosentissa kaikista ilmoituksista jätettiin arvo kertomatta. Keskimäärin yhdessä ilmoituksessa haettiin tavaran, palvelun tai urakan toimittajaa 700.000–800.000 euron hankkeelle. Yhteiskunta on näin ollen suuri tavaroiden ja palveluiden hankkija.
	Julkisen alan tulevaisuuden näkymät ovat haastavat muun muassa väestön ikääntymisen takia. Tuottavuutta tulisi saada parannettua paljon. Sitra on Jukka Ylihervan johdolla laatinut raportin, jossa opastetaan toteuttamaan hankinnat uudella ja innovatiivisella tavalla. Raportin yleisenä johtopäätöksenä on, että koska muutospaineet ovat kovia, tarvitaan hankintatoiminnassa uusia innovaatioita tuottavuuden parantamiseen. Mitä paremmin ostava organisaatio osaa yhdistellä hankintoihin innovaatiokannusteita, sitä enemmän sillä on mahdollisuus saavuttaa taloudellisia etuja, mutta nykyiset hankinta- ja yhteistyökäytännöt eivät edistä innovaatioiden toteutumista mm. seuraavista syistä:
	̶ Hankintojen sisältö ja tarjouskilpailussa käytettävät valintakriteerit eivät kannusta osaamisen, tuotteiden/palveluiden ja toimintatapojen kehittämiseen.
	̶ Sopimukset eivät kannusta yhteistoimintaan – kumppanuuden elementit puuttuvat.
	̶ Sopimukset ovat lyhytkestoisia ja kysyntänäkymä lyhyt.
	̶ Tarjouspyynnöt sitovat etukäteen toimittajien kädet – luovuuden käytölle ei ole sijaa.
	̶ Hyötyjen ja riskien jakaminen ei ole oikeudenmukaista.
	Vaikka tutkimus on tehty julkisyhteisöissä, ovat tulokset hyvin sopivia hankintojen keittämiseen myös yritysmaailmassa. Todellisten muutosten saavuttamien edellyttäisi paljon verkottuneempaa toimintaa. 
	̶ ”Hyvän innovaatiokyvyn omaava organisaatio pystyy jatkuvasti kokoamaan ja kanavoimaan henkilöstön, palvelun tuottajien ja asiakkaiden luovuuden, osaamisen ja muut resurssit uusiksi taloudellista hyötyä tuottaviksi ratkaisuiksi. 
	̶ Innovaatiokyvyn kehittäminen edellyttää organisaatiolta kumppanuus-, hankinta-, tarjoamisosaamista ja verkostotaitoja sekä sellaista johtamista, joka edistää näiden taitojen ja osaamisen kehittymistä ja tavoitteiden saavuttamista.”
	Aineettoman varallisuuden kolme aluetta ovat inhimillinen pääoma sekä sisäiset ja ulkoiset rakenteet. Innovaatiot syntyvät kaikkien aineettoman varallisuuden tekijöiden yhtyessä. Siksi niiden yhteinen pinta-ala tulisi saada mahdollisimman suureksi. Kuvassa 11-4 esitetyt sitaatit ovat tiivistelmiä Ylihervan raportin tekstistä.
	/
	Kuva 11-4. Innovaatioiden synty organisaatiossa. Aineettoman varallisuuden kolmen tekijän yhteinen ala tulisi saada mahdollisimman suureksi.  
	Erilaisia tapaoja hankintojen toteuttamiseen

	Kaikki yritykset kehittävät toimintaansa. Niin on pakko tehdä. Silti kaikki eivät pääse yhtä hyviin tuloksiin. Menestyminen on aina suhteellista ja seurausta siitä, että jotkut onnistuvat suuntaamaan voimavaransa toisia paremmin. Koska yrityksen sisällä syntyvä lisäarvo on pieni verrattuna ostettuihin tavaroihin ja palveluihin, on suhteiden kehittäminen yrityksen ulkopuolelle menestymisen kannalta ensiarvoisen tärkeää. Vaikka juuri tällä hetkellä tilaus–toimitusketjut ja hankinnan toteuttaminen näyttäisivät olevan tasapainossa, ei se tarkoita, ettei jo lähitulevaisuudessa tulisi pystyä vielä parempaan. Siksi tarvitaan uusia ideoita, lisää panostusta ja osaamista. Monenlaisesta koulutuksesta ja tutkimuksesta on tässä työssä tarvetta.
	Ostaja on vastuussa yrityksen suurimmasta menoerästä. Ostajan työ on hyvin kansainvälistä. Ostamisen osaaminen on oleellista yrityksen menestymisen ja myös vientimenestymisen aikaansaamiseksi. ”Globaalissa maailmassa vienti ja tuontitilastot kertovat hyvin vähän siitä, mihin tuotteiden valmistus ja voitot sijoittuvat. Tuonti voi olla hyvin kannattavaa ja myös työllistävää toimintaa. Talous ei ole nollasummapeliä, jossa myyjä voittaa ja ostaja häviää, vaan alituiseen muotoaan muuttava suhdeverkosto. Voittajia ovat nopeat, joustavat, uudistumiskykyiset yritykset, joilla on tehokas globaali yhteistyöverkko. Kun se osataan, syntyy edellytyksiä paitsi viennille myös yleisesti menestymiselle.”
	Kun tarkastelee hankintatoiminnan muutoksia yrityksessä, voi hyvin vakuuttua siitä, että yhteydenpito yrityksen ulkopuoliseen maailmaan on monella tavalla muuttunut ja kehittynyt. Globaalissa ympäristössä muutoksen vauhdissa voi parhaiten pysyä hyödyntämällä enenevässä määrin muiden yritysten osaamista.
	Tuntuisi järkevältä, että tärkeään ostajan ammattiin olisi tarjolla laajaa ja monipuolista koulutusta. Nykyisellään ainoa ostamisen professuuri on vain Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa. 
	/
	Kuva 11-5. Hankintojen toteuttamisen portaat.
	Olen kuvassa 11-5 pyrkinyt hahmottamaan hankintatoiminnan erilaisia toteuttamisen tapoja. Osittain kuva esittää historiallista kehitystä, kun hankintatoiminta on muuttanut muotoaan kilpailun paineessa. Osittain kuvan kaikki vaiheet kuvastavat myös nykyhetkeä, sillä kaikkia hankintatoiminnan tapoja voi löytyä eri yrityksistä ja monesti kaikki portaat voivat löytyä myös yhdestä ja samasta yrityksestä. Kaupan kehitys kuvassa on kirjasta ”Globalisaation portinvartijat”.  Olen sitä tosin hiukan alkuperäisestä tiivistänyt.
	Hankinnan ensimmäisellä portaalla korostuu yrityksen itsenäisyys. Tärkeintä on valita kulloisistakin toimittajavaihtoehdoista yritykselle paras ja kriteerinä on yleensä hankintahinta. Hankinnan oheiskuluja pidetään merkityksettöminä. Tämä malli on yleinen erityisesti julkisissa hankinnoissa. 
	Toisella portaalla edullinen hankintahinta nähdään jo laajempana käsitteenä. Hinta muodostuu varsinaisesta ostohinnasta ja kaikista tilaus–toimitusketjun kuluista. Alkuvaiheessa toimittajia voi olla lukumääräisesti paljon, mutta kehityksen myötä verkostokulujen korostuminen supistaa toimittajakumppaneiden määrää. Ostava osapuoli kontrolloi tavaravirtaa ja haluaa sanella yhteistyön ehdot. Yhteistyötä voisi kuvailla lauseella: ”Kun minä tilaan sinä toimitat.” Sopimusneuvotteluissa on ”kova vääntö” hankintahinnoista.
	Kolmannella portaalla tiukan kilpailuttamisen ja tiiviin yhteistyön periaatteet pyritään yhdistämään tasapainoisella tavalla. Tämä edellyttää monipuolista osaamista. Sen onnistumiseen tarvitaan:  
	̶ kokonaiskustannusten seuraamisen ja mallintamisen menetelmää
	̶ tavararyhmäkohtaisia toimintatapoja ja strategiaa
	̶ tilanteisiin sopivien erilaisten toimintasuhteiden rakentamista 
	̶ toimittajaverkoston integrointia tarpeellisin osin
	̶ toimittajien innovaatiokyvyn hyödyntämistä
	̶ globaalin toimittajaverkon luomista.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
	Kuntien aine- ja tarvikehankinnat

	Kunnat ovat alueellisesti laajoja ja varsin hajanaisia organisaatioita, joissa viranhaltijat vastaavat omista sektoreistaan. Budjetti rajoittaa hankintaa ja hankinnat kilpailutetaan, mutta budjetin puitteissa on eri yksiköillä vapaus toteuttaa hankinnat, kuljettaminen ja varastointi omien mieltymysten mukaan. Tyypillistä kunnallisille aine- ja tarvikehankinnoille on, että tavarantoimittajia on paljon, valikoima on leveä ja kertahankinnat ovat pieniä, usein arvoltaan 20 - 500 euroa. 
	Aine- ja tarvikehankintojen arvo on kaikista kunnan hankinnoista tuskin kymmentäkään prosenttia, mutta kun hankintatapahtumien määrä on suuri ja tapahtuman keskiarvo pieni, ovat prosessikustannukset merkittäviä. Kun prosessikuluilla ei ole hankintapäätöksissä kuitenkaan mitään merkitystä, ovat kuntien aine- ja tarvikehankinnat tällä tavalla hyvin tuhlailevia. Tästä toimintatavasta on tehtävä loppu. 
	Ei lainkaan riitä, että hankinnat ainoastaan kilpailutetaan asianmukaisesti. On myös huolehdittava, että tavarat pystytään jakelemaan käyttäjille kustannustehokkaasti. Tämä edellyttää, että kunnan hankintoja, kuljettamista ja kunnan muuta logistiikkaa tarkastellaan ja kehittään yhtenä kokonaisuutena. 
	Tavoiteltavat säästöt tulee nähdä enemmän työn tuottavuuden paranemisena siten, että nyt hankintaprosessiin oman toimen ohella osallistuvat henkilöstöt voivat käyttää enemmän työaikaa varsinaiseen kunnallisen palvelutehtävänsä toteuttamiseen.  Näin hankinta- ja niihin liittyvien jakeluprosessien kehittäminen on yksi keino vastata henkilöstön riittävyyteen liittyviin haasteisiin.
	Kunnan varastot ja erilaiset kuljetustarpeet

	Kunnissa on pieniä varastoja. Yleisten toimistotarvikkeiden ohella varastoidaan terveystoimen, puhtaanapidon ja tekniseen toimen tuotteita. Varastojen ”liikevaihto” on vuodessa vähäinen, mutta varastotapahtumia voi olla paljon. Varastot ovat ilmeisen tarpeellisia, mutta niiden aiheuttamat kulut ovat suuria, kun kuluja verrataan varaston kautta kulkevaan tavaramäärään. Varastoinnin lisäksi kuluja syntyy siitä, kun henkilöstö noutaa itse tavaraa varastoista tai pieniä tavaraeriä kuljetetaan niitä tarvitseville. 
	Logistiikan tehokkuutta voi parhaiten parantaa keskittämällä kaiken varastoimisen ja kuljettamisen yhteen paikkaan. Kaikista kunnan alueella tapahtuvista jakeluista ja noudoista tulee luoda yksi yhtenäinen järjestelmä, jossa kuljetukset toteutetaan keskitetysti ennalta sovitun rytmin ja aikataulun mukaisesti. Kuljettamista ja varastoimista tulee toteuttaa koko kunnan tai tai mieluiten koko seutukunnan yhteisellä volyymilla.
	Keskittämisen edellyttämältä investoinnilta välttyy, kun kunnissa siirrytään varastoinnissa ja kuljettamisessa ostopalvelun käyttöön. Hankitaan koko logistiikka ammattimaisesti logistiikkapalveluja tuottavalta yritykseltä. Jo pelkästään vuodenaikojen volyymivaihtelut ovat hyvä syy ulkoistaa. Jakelu- ja kuljettaminen vaatii erikoiskalustoa ja erityistä osaamista. Miksi kunnan tulisi tulevaisuudessakin investoida näihin? Mieluiten jakelujärjestelmään tulisi liittää myös naapurikunnan ja seudun muut julkisen hallinnon varastointi- ja kuljetustarpeet. Logistiikan suunnittelu ja johtaminen tulee kuitenkin säilyttää kunnan omissa käsissä.
	Kunnan mukaantulo vahvistaa tavaravirtoja ja luo edellytyksiä paikalliselle elinkeinoelämälle omien jakelutarpeiden täyttämiseen. Kun kattava yhtenäinen jakelujärjestelmä on olemassa, mahdollistaa se ostamisen terminaaliperiaatteella ainakin osalle kunnan aine- ja tarvikehankintoja. Tämä tarkoittaa sitä, että tavarantoimittajilta saapuvat tavarat lajitellaan nopeasti ilman varastointia loppuasiakkaille muutenkin lähteviin jakelukuljetuksiin. Toimittaja toimittaa terminaaliin, josta jakelujärjestelmä yhdistää sen muihin lähetyksiin. Tästä on se hyöty, että varastovalikoiman voi pitää suppeana, muutaman sadan nimikkeen laajuisena. Asiakkaat saavat kuitenkin kohtuullisella aikataululla varastovalikoimaan kuulumattomiakin tuotteita.
	Valikoiman ja tavarantoimittajien määrän rajaaminen 

	Keskitetyn logistiikan lisäksi kunnissa tarvitaan hankintojen koordinaatiota siinä, että hankittava valikoima on riittävän suppea. Valikoimien suunnittelu on käyttäjälähtöistä. Jokainen saa tarvitsemansa, mutta vaihtoehtojen määrä on tiukasti rajattu. Määrätietoinen valikoimahallinta lisää nimikekohtaista käyttövolyymia ja erityisesti sen avulla hankinnat voidaan keskittää harvoille toimittajille. Määrätietoinen valikoimahallinta on välttämätön edellytys sekä hintasäästöihin että prosessikustannusten alentamiseen. 
	Jos kulusäästöjä oikeasti halutaan, on valikoimien hallinnalle luotava edellytykset. Tämän toteuttamista varten tulee nimetä vastuutaho. Tuoteryhmästä vastaavan tulisi määritellä:
	̶ Mitä tuotteita henkilöstölle tarjotaan, mikä on valikoiman laajuus? 
	̶ Miltä toimittajalta tuotteet hankitaan?
	̶ Mitä tuotteita ohjataan varaston kautta ja mitä suoraan toimittajalta loppukäyttäjälle?
	̶ Mikä on loppuasiakkaiden palvelutaso, mitkä ovat kunkin loppuasiakkaan tilaus- ja toimituspäivät?
	̶ Kuinka ja kenen toimesta tuotteet kuljetetaan? 
	Koordinointia hoitava henkilö voi olla tehtävänimitykseltään tuotepäällikkö, mutta yhtä hyvin tätä tehtävää voi hoitaa ostaja tai varastopäällikkö. Hän on se, joka kunnan organisaatiossa suunnittelee ja ohjaa eri tuoteryhmin hankinta-, varastointi- ja kuljetuspolitiikkaa. Näiden suunnittelun tulee olla kunnan hallussa, vaikka fyysinen logistiikka on ulkoistettu.
	Toivotulla tavalla toimiakseen tuotepäälliköihin perustuva organisaatio edellyttää sisäistä ja ulkoista luottamusta. Yhteyksien kunnan organisaatioon tulee olla avoimet. Toimittajien taas pitää voida luottaa ostomääriä koskeviin lupauksiin. 
	Tuotepäällikön tehtävä on vaativa ja edellyttää hankittavan tavararyhmän hyvää tuntemista. Tällaista asiantuntemusta ei voi kaikissa kunnissa olla. Siksi hankintoja tulee kehittää suurempina kokonaisuuksina. Esimerkiksi perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon hankinnat ja logistiikka tulee toteuttaa yhdessä. 
	Hintamuutosten ja prosessikulujen seuraaminen

	Hankintahintojen muutoksen seuraaminen on tärkeä osa laadukkaan julkisen hankinnan varmistamista. Hankintahintojen muutosta voidaan kunnissa seurata oman ostohintaindeksien avulla. Tuoteryhmävastaavien vastuualueilla omia hintamuutoksia voi verrata Tilastokeskuksen vastaaviin tuottajahintojen muutoksiin. (Lisää hintaseurannasta seuraavassa luvussa.)
	Myös prosessikustannuksia tulee seurata vuosittain ja niiden toteutumisesta ja muutoksista tulee raportoida. Vuosittain laadittava kunnan hankinnan, jakelun ja varastoinnin oma vuosikertomus on hyvä tapa kertoa vuoden aikana tehdystä työstä, toiminnan kustannuksista ja tunnusluvuista. Ulkopuolisen asiantuntijan tulisi muutaman vuoden välein arvioida hankintojen ja hankintaprosessien optimaalista toteuttamista.
	Hankinnan portfolioanalyysi

	Jokaisen yrityskonsultin perustyökalu on tuotteiden luokittelu kahden ominaisuuden perusteella eri luokkiin. Tämän luokittelun soveltamisen raaka-aineiden ja osien ostostrategian kehittämiseen esitti ensimmäisen kerran yrityskonsultti Peter Kraljič vuonna 1982 Tukholman hankintakongressissa. Luokittelua kutsutaan myös hankinnan portfolioanalyysiksi. 
	Tuotteet sijoitetaan kaksiulotteiseen koordinaatistoon toisaalta rahallisen ostovolyymin ja toisaalta ostamisen vaikeuden, saatavuuden ja hankintariskien mukaan.  Analyysin avulla halutaan täsmentää erilaisia ostotoiminnan kehittämisen painopistealueita. 
	Volyymin määrittelyssä tärkein tekijä on jokaisen tuotteen rahassa mitattava kulutuksen arvo tällä hetkellä ja ennuste määrien kehityksestä. Tuotteen paikan määrittely perustuu abc-analyysiin. Jos pystyakseli kuvaa ostovolyymia, sijoittuvat a-tuotteet koordinaatiston yläosaan ja d-tuotteen alaosaan.
	Ostamisen vaikeus liittyy markkinatilanteeseen ja tuotteen teknisiin ominaisuuksiin. Tärkein tekijä, joka määrää tuotteen paikan vaakasuunnassa, on niiden yritysten lukumäärä ja maantieteellinen etäisyys, jotka ovat halukkaita toimittamaan tavaraa juuri tällä hetkellä. Vaikeilla tuotteilla on vain yksi valmistaja, jonka kanssa yhteistyö tuntuu hankalalta. Vaikeus lisääntyy maantieteellisen etäisyyden kasvaessa. Vaikeuden lisääntyessä tuote siirtyy koordinaatistossa oikealle.
	Muista hankittavista tuotteista aiheutuvia riskitekijöitä ovat tuotteen merkitys omien tuotteiden laadun ja toimituskyvyn kannalta, toimitusajan pituus, korvattavuus ja ostamiseen tarvittava työmäärä.
	Vaikeutta tule tarkastella myös suhteessa myyjän liikevaihtoon. Jo yhden prosentin ostomäärä tavarantoimittajan vuosimyynnistä tekee ostavan yrityksen myyjälle mielenkiintoiseksi asiakkaaksi ja lisää myyjän yhteistyöhalukkuutta. 
	Jos hankinnan vaikeuden arviointi tuntuu kovin hankalalta, voi oikean paikan löytämistä vaakasuunnassa kokeilla xyz-analyysin avulla. Siinä luokituksen perustana ovat myynti-/käyttötapahtumien lukumäärät (ks. luku 5). Tuotteet sijoittuvat kuvan 11-6 mukaisesti.
	/
	Kuva 11-6. Ostettavien tuotteiden luokittelu tarkempien hankintasuunnitelmien laatimista varten. 
	Tuotteiden sijoittuminen koordinaatistoon antaa pohjan neljälle eri etenemisvaihtoehdolle: 
	̶ Tuotteissa ylhäällä vasemmalla suuri-pieni lokerossa käyttövolyymit ovat suuria, mutta koska tuotteita on helppo saada monesta lähteestä, ovat hankintariskit suhteellisen vähäisiä. Yhdellä tuotenimikkeellä on vaihtoehtoisia tavarantoimittajia ja ostajalla on siksi paljon vaikutusvaltaa, jota hän pyrkii mahdollisimman pitkälle myös hyödyntämään. Tällöin voidaan noudattaa aktiivista ostostrategiaa ja pyrkiä kilpailuttamisen avulla edulliseen hintatasoon. Päätavoitteena on sekä ostohinnan että saapuvan logistiikan kulujen alentaminen. Ostoerien optimointi sopii hyvin näille tuotteille. Pitkällä tähtäimellä toimittajia ja toimittajasuhdetta ei kuitenkaan saa vahingoittaa, sillä markkinatilanne voi muuttua. Jos luokitus perustuu xyz-analyysiin, on näillä tuotteilla vähän myynti-/käyttötapahtumia. Silloin ne voidaan hankkia suurissa erissä ja ajoittaa saapuminen yhteen myynti- tai tarveajankohdan kanssa.
	̶ Koordinaatiston vastapäätä, alhaalla oikealla ovat kriittiset hankittavat tuotteet, joiden kohdalla yhtiön voima on pieni ja hankintariski suuri. Nämä ovat ”pullonkaulatuotteita”, jotka vaativat puolustusstrategiaa. Niitä joudutaan varastoimaan enemmän ja niiden hankinta vaatii tarkkaa seuraamista. Nimikkeistöä kehittämällä niitä on pyrittävä siirtämään koordinaatistossa vasemmalle. Xyz-analyysissa tänne sijoittuvien tuotteiden menekki on jatkuvaa mutta myynnin arvo vähäinen. Tyypillisiä tuotteita voivat olla alhaisen yksikköhinnan varaosat. Jatkuva menekki pienissä erissä kerää näihin tuotteisiin kustannuksia, joihin hinnoittelussa on osattava varautua.
	̶ Ääripäiden välissä on sitten tuotteita, joissa hankinta joutuu tasapainottamaan riskiä ja panostuksia. Alhaalla vasemmalla pieni-pieni -lokerossa on usein paljon tuotteita, joiden käyttövolyymit ovat vähäisiä. Oleellista on hakea sellaiset yhteistyön muodot, joiden avulla hankinnan oheiskulut minimoituivat. Näissä tuotteissa on keskeinen tavoite ostamisen, ostotilausten tekemisen, tavaran vastaanottamisen ja laskujen käsittelyn toteuttaminen sujuvasti ja mahdollisimman pienin kustannuksin. Kaikkea päällekkäistä työtä tavarantoimittajien kanssa tulee välttää ja tavarantoimittajien määrää voi vähentää radikaalisti. Tilalle kehitetään täysin uusi toimintapa, jossa tilaus–toimitusprosessi muokataan kokonaan uusiksi. Tavoitteena on radikaali turhan työn vähentäminen. Toimenpiteillä on vaikutusta ennen muuta työn tuottavuuteen. Esimerkiksi VMI-ratkaisut voivat sopia näille tuotteille.
	̶ Ylös oikealla suuri-suuri -lokeroon sijoittuivat strategisesti tärkeät tuotteet ja ne vaativat aivan omat hankintamenettelynsä. Varteenotettavien tavarantoimittajien määrä on suppea ja heidän panoksensa ostajan tarpeiden täyttämisessä on ratkaisevan tärkeä. Tasapainoinen yhteistyön kehittäminen tavarantoimittajien kanssa saattaa olla houkutteleva vaihtoehto. Xyz-analyysilla tänne sijoittuvat kaupallisesti kaikkein tärkeimmät tuotteet. Näillä tuotteilla tulee olla hyvä toimituskyky. Niitä joudutaan ehkä varmuusvarastoimaan muita enemmän. Myös yhteistyön ehkä ainoan tavarantoimittajan kanssa tulisi olla läheistä.
	Hankittavien tuotteiden ja palveluiden luokittelu edellä kuvatulla tavalla on hyvä keino pohjustaa ostotoiminnan kehittämistä. Tuotteiden sijoittaminen pystysuunnassa on helppoa, koska jakautuma saadaan selville suoraan 20/80-säännön avulla. Sijoittaminen vaakasuunnassa ostamisen vaikeuden mukaan voi kuitenkin osoittautua työlääksi ja joskus melkein mahdottomaksi. 
	Hankinnan vaikeuden määrittely perustuu subjektiiviseen harkintaan. Kun valmistavan yrityksen hankinnat perustuvat pitkäaikaisiin alihankinta- tai toimittajasuhteisiin, ei toimittajan vaihtaminen ole yksinkertaista. Omien volyymituotteiden hankintariskiä ei oikeastaan koskaan voi luokitella pieneksi, kun todellisia vaihtoehtoja ei käytännössä ole ja jos on, ne jäävät enemmän tai vähemmän teoreettisiksi. Lopputuloksena luokittelusta on usein tilanne, jossa suuri osa ostettavista tuotteista ja palveluista sijoittuu koordinaatiston oikealla laidalle. Toisaalta tällainen lopputulos kertoo hankintatoimintaan kohdistuvista suurista haasteista. Ratkaisujen tulee olla innovatiivisia.
	Tuotteiden asemoiminen vaakasuunnassa xyz-analyysin avulla on aina hyvä vaihtoehto. Se kannattaa tehdä jo senkin vuoksi, että osaa tunnistaa tuotteet, jotka sijoittuvat sekä ab- että xy-luokkiin. Liiketoiminnan näkökulmasta nämä ovat kaikkein tärkeimmät tuotteet.
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa käsiteltiin ostotoiminnan toteuttamista ja sen erilaisia muotoja. 
	 Hankintojen toteuttamisen ääripäitä voidaan kuvata sanaparilla reaktiivinen ja proaktiivinen.
	 Liiketoiminnan sirpaloituminen on kova haaste kannattavuudelle ja hankintojen toteuttamiselle.
	 Sourcingin tehtäviä ovat saatavuuden ja toimitusten jatkuvuuden varmistaminen sekä hankintojen kokonaistalouden turvaaminen niin, että asiakkaiden tai käyttäjien tarpeet voidaan täyttää.
	 Tavarantoimittajayhteistyön kehittämisen pohjana tulee olla erityinen hankintastrategia.
	 Hankintakategorioilla tarkoitetaan ostettavien nimikkeiden luokittelua niin, että hankinnat pystytään suunnittelemaan ja toteuttamaan suurempina kokonaisuuksina.
	 Hankintojen jäävuorimallilla tarkoitetaan sitä, että hankinnan oheiskulut voivat muodostua merkittävän suuriksi. Oheiskuluja on kuitenkin helppo seurata. 
	 Yhteiskuntavastuu on liiketoiminnassa uusi termi. Siihen kuuluu myös tuontikaupan sosiaalisten ja ympäristörikkomuksien riskien arvioiminen. 
	 Julkiset hankinnat tulisi osata toteuttaa uudella ja innovatiivisella tavalla.
	 Kuntien aine- ja tarvikehankintojen prosessikustannukset ovat korkeat. Kuntien hankintaa, varastointia ja kuljettamista tulee ohjata yhdenmukaisesti yhteisellä tahtotilalla.
	 Termi ”sisäänostaja” on svetisistinen jäänne, josta on syytä päästä eroon.
	 Perinteisen hankintojen portfoliomallin voi joissain tilanteissa hyvin korvata käytännöllisemmällä abc- ja xyz-luokitusten yhdistelmällä.
	12.  Hintojen seuraaminen 
	Ostohinta muodostuu tavarantoimittajan kanssa sovitusta varsinaisesta ostohinnasta sekä kaikista toimitusketjun aikaisista kuluista. Osa kuluista syntyy ostavalle osapuolelle ja niiden seuraamiseen on edellä esitetty omat menetelmänsä. 
	Osa kuluista syntyy myyvälle osapuolelle. Niistä voidaan maksaa erikseen tai myyjä sisällyttää nämä kulut myyntihintaansa. Ostavan osapuolen on kuitenkin ymmärrettävä mistä eri tekijöistä hankintahinta voi muodostua ja miten voitaisiin menetellä, jotta turhilta kuluilta voitaisiin välttyä.
	Tässä luvussa oleellista:
	 Ostaja voi melko helposti arvioida ostettavan hyödykkeen kulurakenteen.
	 Omien osto- ja myyntihintojen muutoksia tulee seurata omilla hintaindekseillä.
	 Monista tietolähteistä saa hintatietoa, johon omaa hintakehitystä voi verrata.
	Hinnan muodostumisen arvioiminen

	Tuotteen myyntihinta heijastaa tavallisesti sen valmistamisesta ja markkinoinnista aiheutuvia kustannuksia. Tämä ei kuitenkaan koske aivan kaikkia tuotteita, sillä joillakin hyödykkeillä hinta määräytyy hyvin pitkälle kysynnän ja tarjonnan mukaan. Tällaisia ovat monet perusraaka-aineet. Osalla niistä käydään kauppaa raaka-ainepörsseissä ja päivän pörssihinta on kaikkien tiedossa. 
	Ostajaa raaka-aineiden hintojen seuraaminen hyödyttää monin tavoin. Ostaja voi raaka-ainehintojen perusteella tehdä oman arvionsa oston kohteena olevan hyödykkeen ”oikeasta hinnasta”. Omaa hinta-arviota tarvitaan, kun myyjän kanssa neuvotellaan hinnasta ja muista ostoehdoista. Ilman omaa hinta-arviota on ostajan vaikea ottaa kantaa myyjän tarjoushintaan. Vaikka oma arvio olisikin väärä tai vain suuntaa antava, on hinnan koostumuksesta käytävä keskustelu aina hyödyllinen, sillä ostajan käsitys hinnan muodostumisesta täydentyy ja tarkentuu keskustelun aikana. Sillä tiedolla on käyttöä myöhemmin sekä samaa tuotetta että muita hankintoja tehtäessä. 
	Tuotteen kustannusrakenteesta keskusteleminen on kaikkein luontevinta silloin, kun ostetaan osavalmistajilta oman yrityksen itse suunnittelemia erikoisosia, joille ostava yritys on ainoa käyttäjä. Menetelmä soveltuu kuitenkin laajemminkin käytettäväksi ja se on ostajan perustyökalu monia erilaisia hyödykkeitä hankittaessa. Ilman omaa perehtymistä hintarakenteisiin olisi ostajan vaikea saavuttaa ostoneuvotteluissa omia tavoitteitaan. Koska hintarakenteen selvittäminen vaatii hiukan vaivannäköä, valitaan selvityksen kohteeksi vain ostovolyymiltaan merkittävimmät tuotteet.
	Ostajan oma kustannusanalyysi

	Kirjan kolmannessa luvussa todettiin tuotteen hinnan koostuvan muuttuvista ja kiinteistä kuluista sekä voitto-osuudesta. Muuttuvat kulut aiheutuvat ostetuista aineista ja muuttuvista työpalkoista. Kuva 3-1 esitti teollisuuden eri kustannuslajit ja niiden suhteelliset osuudet. Teollisuuden kulurakenne on Suomessa, kuten muissakin maissa, tarkkaan tilastoitu. Taulukko 12-1 kertoo suomalaisen teollisuuden kulurakenteen eräiltä toimialoilta. 
	Taulukko 12-1. Kulurakenne suhteessa liikevaihtoon eräillä teollisuuden toimialoilla vuonna 2007.
	/
	Tuotteen valmistuksessa käytetyt aineet ja niiden määrät on suhteellisen helppo selvittää. Puretaan tuote osiin, jos se on mahdollista. Punnitaan osat ja koko tuote. Jos purkaminen ei ole mahdollista, arvioidaan koostumus muulla tavalla. Käytetään tarvittaessa asiantuntijoita. Selvitetään eri osien valmistuksessa käytetyt raaka-aineet ja arvioidaan osien hinnat painon ja raaka-aineiden kilohinnan perusteella. Lisäksi arvioidaan apuaineiden, pakkausten, energian ja valmistuksen aikana syntyneen jätteen kustannusvaikutukset. 
	Henkilöstön palkkakulut ovat ostettuihin materiaaleihin verrattuna paljon pienempi kuluerä. Palkkakulut muodostuvat työntekijöiden ja toimihenkilöiden palkoista. Koko teollisuudessa näiden suhde oli: työntekijäpalkat 52 %, toimihenkilöpalkat 48 %. Näiden suhde kuitenkin vaihtelee paljon eri toimialoilla. Palkkojen ja muiden kulujen suhteita kannattaa tutkia teollisuuden alue- ja toimialatilastosta tai tilinpäätöstilastoista. Palkkakulujen osuus on hyvä tietää, koska myyjä vetoaa usein palkkakuluihin perustellessaan hintatarjoustaan. Ostajan oma analyysi materiaalikuluista voi olla esimerkiksi:
	̶ osa 1 euroa              23
	̶ osa 2        12 
	̶ osa 3   8 
	̶ muut aineet              10
	Yht. euroa                53
	Jos kyseessä on vaikkapa sähkölaite, jossa aineiden osuus on keskimäärin 59 % liikevaihdosta, olisi tuotteen myyntihinta ilman arvonlisäveroa osapuilleen 90 euroa. Hinta-arviolle saa vielä paremman pohjan, kun katsoo myyjän tilinpäätöstiedoista käytettyjen aineiden osuuden suhteessa myyjän liikevaihtoon.  
	Jos myyjän tarjoushinta ylittää selvästi ostajan summittaisen arvion, antaa oma kustannuslaskelma ostajan hintaneuvottelulle hyvän lähtökohdan. Neuvottelussa myyjän tehtävänä on korjata kohta kohdalta ostajan esittämä hintalaskelma; tästä eteenpäin molemmilla osapuolilla on parempi käsitys hinnan määräytymisen perusteista. 
	Sukulaistuotteiden hintavertailut

	Samaan tuoteryhmään kuuluvien mutta yksityiskohdiltaan erilaisten tuotteiden hintavertailussa pyritään tuoteryhmän tuotteille löytämään yhteinen mittayksikkö, jolle lasketaan vertailtava hinta. Menetelmä on kaikille tuttu asuntokaupasta, jossa yhteinen mitta on asunnon hinta yhtä lattiapinta-alan neliömetriä kohden. 
	Yhdistävä vertailuyksikkö voi olla pinta-alan lisäksi tilavuus, teho tai vaikkapa vain tuotteessa käytetyn pääraaka-aineen määrä tai tuotteen hinta sen painokiloa kohden. Yksinkertainen vaaka voi olla ostajan tärkeä työväline hintavertailuja tehtäessä!
	Esimerkiksi pakkaamisessa käytettävät polyeteenipussit tai aaltopahvilaatikot ovat painatukseltaan ja kooltaan erilaisia. Hyvä yhteinen tekijä on kuitenkin pussien ja laatikoiden kilohinta. Siksi jokaisesta saadusta tarjouksesta kannattaa laskea vertailuhinnat kiloa kohden. Näin tarjousten vertailtavuus paranee.
	Hintojen muutosten seuraaminen 

	Ostohinnoilla on keskeinen vaikutus myyntihintoihin eikä yhdelläkään yrityksellä ole varaa maksaa tavarantoimittajille yleisen hintatason ylittäviä ostohintoja. Ensin pitää olla hyvä käsitys omien ostohintojen muutoksista tavararyhmittäin ja tavarantoimittajittain. Niissä ajan myötä tapahtuneita muutoksia tulee seurata oman ostohintaindeksin avulla. Kun omien hintojen muutoksesta on olemassa tietoja, voidaan niitä verrata eri tietolähteistä saataviin saman ajanjakson vertailutietoihin.
	Ostohintojen muutosten seuraamista on helpointa tehdä hyödykkeistä, joita hankitaan jatkuvasti. Jos ostettavat tuotteet ovat joka ostokerralla erilaisia, tulee hintakehityksen seuraamisesta astetta työläämpää.
	Omien ostohintojen muutosten seuraaminen

	Hintakehityksen seuraamista varten päätetään ensin tuotteet, jotka ovat hintaseurannassa mukana. Kaikkien tuotteiden hintoja ei seurata. Mukaan valitaan tuotteet, joiden ostovolyymi on 80–90 % ostojen koko arvosta. Mukaan otetaan siis a- ja b-luokkien tuotteet ja harkinnan mukaan osa c-tuotteista. 
	Tämän jälkeen päätetään vertailujaksoista, joiden aikaisia ostohintoja verrataan keskenään. Jakson pituuden tulisi olla sellainen, että mahdollisimman monella tuotteella olisi ollut ostotapahtumia jokaisen jakson aikana. Hyvä jakson pituus on kolme tai neljä kuukautta. Silloin seurattavista hyödykkeistä saadaan vuoden jaksolla parhaassa tapauksessa neljä tai kolme eri hintatietoa. 
	Harvemmin tehtävillä hankinnoilla vertailujaksojen tulee olla pitempiä. Kannattaa kuitenkin harkita näiden tuotteiden hintavertailun mielekkyyttä, sillä pitemmän jakson aikana tuotteen ominaisuudet muuttuvat ja pelkän hintamuutoksen esiin saaminen on vaikeampaa. Hintojen muutoksia voi toki seurata, vaikka tuotteiden ominaisuudet muuttuisivatkin. Täytyy vain tehdä itselle selväksi, paljonko hintamuutokset kertovat itse hintojen muutoksista ja paljonko tuotteiden laadullisista muutoksista. 
	Tiedot ostohinnoista saadaan omasta hankinnan tietojärjestelmästä. Tuotteen ostohinta on jakson ostojen arvo jaettuna jakson ostojen yksikkömäärällä. Jos ostoja ei ole jollakin jaksolla tehty, käytetään edellistä hintaa niin kauan, kunnes hyödykettä on taas hankittu. On tärkeää, että hinnat kerätään todella omasta tietojärjestelmästä, jolloin pienten ja suurten ostoerien erilaiset hinnat tulevat oikealla tavalla otetuiksi huomioon. Lopputulos saattaa poiketa huomattavasti siitä, mitä seurannan odotettiin kertovan.
	Yksittäisten tuotteiden hintamuutokset nähdään absoluuttisista yksikköhinnoista. Kun halutaan verrata monen tuotteen eri suuntiin tapahtuneiden hintamuutosten yhteisvaikutusta, on hinnan muutoksille laskettava prosenttipohjaiset arvot. Lisäksi yksittäisten tuotteiden hintojen muutokset tulee painottaa. Painottaminen on tärkeää, sillä prosentin hintamuutos raaka-aineessa, jota käytetään tonnikaupalla, voi olla paljon merkittävämpi kuin kymmenen prosentin muutos osassa, jonka kulutuksen volyymi euroissa on paljon pienempi.
	Painoarvoina voidaan käyttää kunkin tuotteen edellisen vuoden kulutusta tai arviota tulevasta kulutuksesta. Painoarvoja ei seurannan aikana muuteta. Tuoteryhmän prosentuaalinen hintamuutos saadaan kertomalla ensin eri jaksojen yksikköhinnat tuotteiden omilla painoarvoilla. Näin saadaan mukana oleville hyödykkeille kulutuksen euromääräiset 
	arvot jokaisella seurantajaksolla. Jos hinta on muuttunut, ovat hinta-kertaa-painoarvo -tulot erilaisia. Kun ryhmän hyödykkeiden arvot lasketaan eri jaksoilla yhteen, kertovat tulosummien arvojen prosentuaaliset erot hintojen muutoksen siinä ryhmässä. 
	Hintakehitys ilmaistaan indeksilukuna suhteessa aloitusajankohtaan, jonka arvo on 100. Jos painoarvoja muutetaan, joudutaan indeksin laskeminen aloittamaan uudelleen 100:sta. 
	Ostohintojen muutoksen vertaaminen

	Jos myös yrityksen valmistamien tai markkinoimien tuotteiden myyntihinnoista lasketaan hintaindeksit samalla tavalla, voidaan osto- ja myyntihinnoissa tapahtuneita muutoksia verrata keskenään. Tällainen hintavertailu kannattaa tehdä. Usein havaitaan, että ostohinnat ja myyntihinnat eivät kovinkaan tarkasti seuraa toisiaan.
	/ 
	Kuva 12-1. Esimerkki omien ostohintojen ja myyntihintojen vertailusta. Hankintahinnat ovat nousseet omia myyntihintoja nopeammin. Vertailussa oli mukana 830 ostonimikettä ja 743 myyntinimikettä. Alinna vertailuindeksin muutos. (Yksityiskohta SCM PriceWise-hintaindeksistä.)
	Omaa hintakehitystä voi verrata tutkimuslaitosten hintatietoihin tai Tilastokeskuksen tuottajahintaindekseihin. Niistä voi myös laatia yrityksen omaa tavaravalikoimaa vastaavia vertailuindeksejä. Tuottajahintaindeksit mittaavat hyödykkeiden hintakehitystä yritysten näkökulmasta, siksi ne sopivat hyvin teollisuuden tai kaupan omien ostohintojen vertailuun.
	Tilastokeskus julkaisee viittä erilaista tuottajahintakeksiä. Kaikki mittaavat hintakehitystä toisistaan poikkeavalla tavalla. Tilastokeskus kerää hintatiedot indeksilaskentaa varten pääosin yrityksiltä. Yksittäisiä hintatietoja on yhteensä yli 5000, mutta määrät vaihtelevat indekseittäin. Tiedot julkaistaan tuoteluokittain (Euroopan Unionin toimialakohtainen ns. CPA -tuoteluokitus).
	Tilastokeskuksen tuottajahintaindeksit:
	̶ Kotimarkkinoiden perushintaindeksi mittaa Suomessa käytettävien tavaroiden hintakehitystä niiden lähtiessä ensimmäistä kertaa markkinoille. Indeksi sisältää sekä kotimaisia että tuontitavaroita. Kotimaisten tavaroiden hintana on veroton tehtaanhinta. Tuontitavaroiden hintana on tuonnin cif-hinta + tullit. Indeksi sisältää noin 850 nimikettä ja yli 4.000 hintatietoa.
	̶ Tukkuhintaindeksi mittaa suomalaisten yritysten verollisten hankintahintojen muutoksia. Veroilla tarkoitetaan arvonlisäveroa, valmisteveroja sekä auto- ja moottoripyöräveroa. Indeksi sisältää sekä kotimaisia että tuontitavaroita yhteensä noin 850 nimikettä ja yli 4.000 hintatietoa. 
	̶ Teollisuuden tuottajahintaindeksi mittaa kotimaisten tuottajien myymien tavaroiden keskimääräistä hintojen muutosta. Indeksi sisältää sekä kotimaahan että ulkomaille myydyt tavarat. Kotimaassa käytettäviksi tarkoitettujen tavaroiden hintana on niin sanottu tehtaanhinta, joka ei sisällä veroja. Vientitavaroiden hintana on viejän saama hinta, joka on yleensä sama kuin viennin fob-hinta (vapaasti aluksessa). Indeksi sisältää yli 500 nimikettä ja koostuu noin 2.700 hintatiedosta.
	̶ Tuontihintaindeksi mittaa tuontitavaroiden cif-hintojen (sisältävät kulut, vakuutukset ja rahdin) kehitystä. Indeksi sisältää 600 tuotetta ja noin 2.500 hintatietoa.
	̶ Vientihintaindeksi mittaa vientitavaroiden fob-hintojen kehitystä. Indeksi sisältää 350 tuotetta ja 1.000 hintatietoa.
	Koska hintoja seurataan tuottajahintaindekseissä lukuisilta toimialoilta, voi jokainen valita vertailuun omalta kannalta parhaiten sopivat toimialat. 
	Vertailevia hintatietoja voi tietenkin saada monista muistakin tietolähteistä. Esimerkiksi Teknologiateollisuus seuraa metallien hintamuutoksia. 
	/
	Kuva 12-2. Teollisuuden tuottajahintojen muutokset eräissä Euroopan maissa vuonna 2008. (Eurostat Yearbook)
	Eurostat tietolähteenä

	Euroopan tasolla monipuolinen hintatietojen lähde on Euroopan tilastokeskus Euro-stat. Sen vuosikirjassa ja tilastosivuilla on paljon tietoa hintojen muutoksista eri Euroopan maissa. Kuvassa 12-2 on yksi esimerkki: 
	Eurostatin sivulla on myös mielenkiintoinen animaatio, jossa näkee taloudellista aktiviteettia kuvaavien indikaattoreiden kuukausimuutokset. Vertailuja voi tehdä useiden Euroopan maiden välillä useilla tunnusluvuilla. Yksi tunnusluvuista kuvaa teollisuuden tuottajahintojen muutosta. Sykliset muutokset esitetään kellotaulun tapaan mutta vastapäivään. Kello kolmesta kahteentoista tunnusluku on pitkän ajan keskiarvon yläpuolella nousussa ja kahdestatoista yhdeksään edelleen keskiarvon yläpuolella mutta laskussa. Yhdeksän ja kolmen väillä tunnusluku on keskiarvon alapuolella ensin laskussa sitten kello kuuden jälkeen noususuunnassa. Seuranta alkaa tammikuusta 1990. 
	Animaatio näyttää havainnollisesti, kuinka hinnat nousivat meillä voimakkaasti vuoden 2008 alkupuolella. Kesällä 2008 teollisuuden hinnat olivat korkeimmillaan. Sen jälkeen ne ovat laskeneet joka kuukausi vuoden ajan. Eri Euroopan maissa hintakehitys oli hyvin epäyhtenäinen.
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa käsiteltiin myytävien hyödykkeiden hintojen muodostumista ja hintakehityksen seuraamista:
	 Aina kannattaa tehdä oma arvio ostettavan tuotteen kulurakenteesta. Sen läpikäynti myyjäosapuolen kanssa antaa ostajalle hyödyllistä lisätietoa.
	 Ostetut materiaalit muodostavat keskimäärin puolet tai vähän enemmän tuotteen verottomasta loppuhinnasta.
	 Omien hintaindeksien laatiminen on melko helppoa. Hintaseurantaan kannattaa valita vain merkittävät tuotteet.
	 Tilastokeskuksen tuottajahintaindeksit ovat hyvä vertailuaineisto omalle hintojen kehitykselle.
	 Raaka-aineiden hintamuutoksia voi seurata Teknologiateollisuuden verkkosivuilta.
	 Eurostat on hyvä eurooppalaisen hintakehityksen tietolähde.
	13. Tilaus–toimitusketjun tulospotentiaali, yritysesimerkki
	Esitän lopuksi yhteenvedon, miten tilaus–toimitusketjun tulospotentiaalia tulisi tutkia. Esimerkin pohjana on suomalaisessa, alihankintatyötä harjoittavassa yrityksessä tehty SCM Best Practice-kartoitus. Yrityksen asiakkaina on investointituotteiden valmistusta harjoittavia teollisuusyrityksiä. 
	Oleellista tässä luvussa:
	̶ Tilaus–toimitusketjun kulut olivat lähes puolet yrityksen kaikista kuluista, mutta henkilöstöä tilaus–toimitusketju sitoo vain alle 20 %.
	̶ Alihankintayrityksen toimituserät asiakkaille ovat tavattoman pieniä. Pienten erien valmistus ja käsittely on kova haaste kannattavuudelle. Myyntihinnoittelussa on pieni eräkoko osattava ottaa huomioon.
	̶ Yli 80 prosentissa ostetuista nimikkeistä kulutuksen rahallinen volyymi ja käyttökerrat olivat hyvin pieniä. Oikeaa ostonimikkeiden valikoimaa tulee tutkia asiakassegmenteittäin.
	Tilaus–toimitusketjun kustannusten kohdistaminen

	Esimerkkiyrityksen liikevaihto oli tarkasteluvuoden aikana 18 miljoonaa euroa ja hankintojen arvo 9,3 miljoonaa euroa. 
	Kartoitus alkoi liiketoiminnan kustannusten selvittämisellä. Siinä todettiin, että tilaus–toimitusketjuun kohdistui kuluja kaikkiaan 3,2 miljoonan euron arvosta, kun muut kulut olivat 4,3 miljoonaa euroa. Kulut jakautuivat suhteessa 57 % / 43 %. Tilaus–toimitusketjun henkilömäärät ja kulujen koostumus olivat seuraavat:
	̶ saapuva prosessi sitoi 8,4 henkilöä ja aiheutti kuluja 700 teur
	̶ varastoimisen tilojen, pääoman ja epäkuranttisuuden kulu oli 710 teur 
	̶ lähtevä prosessi sitoi 20,6 henkilöä ja aiheutti kuluja 1 800 teur.
	/   
	Kuva 13-1. Esimerkkinä olevan teollisuuden alihankintaa harjoittavan yrityksen tilaus–toimitusketjun ja yrityksen muiden toimintojen kustannukset ja henkilömäärät.
	Tilaus–toimitusketju sitoi vain 18 % henkilöstöstä, mutta aiheutti lähes puolet yrityksen kuluista. Saapuvan prosessin ja varastoimisen kulut olivat yhteensä noin 15 prosenttia hankintojen arvosta. Toisin sanoen tämä kulu tulee lisätä hankintahintaan, kun lasketaan valmistettavan tuotteen omakustannushintaa.
	Kulujen kohdistamisessa käytettiin seuraavia ajureita ja niiden arvoja:
	̶ Saapuvan prosessin kulut kohdistettiin ostetuille tuotteille saapuneiden rivimäärien avulla. Ajurin arvoksi saatiin 32 euroa.
	̶ Hankintakuljetuksen kulut kohdistettiin ostetuille tuotteille todellisten rahtilaskujen perusteella.
	̶ Varastoimisen kulut kohdistettiin tuotenimikkeille varastokustannusprosentin perusteella. Ajurin arvoksi saatiin 19 % varaston arvosta. Tämä sisälsi sekä vaihto-omaisuuden pääomakulut että varastotilojen ja epäkurantin kulut.
	̶ Lähtevän prosessin välittömät kulut kohdistettiin myydyille tuotteille niiden lähetysrivien avulla ja lähtevän prosessin muut kulut kohdistettiin lähetysmäärien avulla. Ajureiden arvot olivat 21 euroa riviä kohden ja 110 euroa lähetykseltä. 
	̶ Jakelukuljetuksen kulut kohdistettiin asiakkaittain todellisten rahtilaskujen perusteella.
	̶ Pieni osa kuluista kohdistettiin yleiskuluprosentin avulla prosenttia myynnistä -periaatteella. Noin 10 % kuluista jätettiin kokonaan kohdistamatta, koska niillä ei ollut selvää yhteyttä tilaus–toimitusprosessiin. 
	Lähtevän prosessin kulut kohdistettiin todellisen myyntihinnan ja laskennallisen omakustannushinnan erotuksena syntyneeseen katteeseen. Omakustannushinta sisältää ostettujen raaka-aineiden, saapuvan prosessin, raaka-ainevarastoimisen ja valmistuksen aiheuttamat kulut. Toisin sanoen valmistuksen työpalkkojen ja muiden valmistuksen kulujen katsotaan sisältyvän omakustannushintaan. Näin laskettu myyntikate on siis huomattavasti pienempi, kuin liikevaihdon ja pelkän ainekäytön erotus.
	Ehdotus toimenpiteistä

	Arvio perustuu SCM Best Practice -analyysiin, jossa tutkittiin yksityiskohtaisesti lähtevän ja saapuvan prosessin toiminnot ja varaston sitoutuvan vaihto-omaisuuden määrät. 
	Asiakkaiden analyysi

	Asiakkaiden kokonaismäärä oli tarkastelujakson aikana 135 kpl.  Abc-analyysissa asiakkaat jakautuivat seuraavasti:
	̶ A-asiakkaita (50 % myynnistä) 5 kpl
	̶ B-asiakkaita (30 % myynnistä) 8 kpl 
	̶ C-asiakkaita (18 % myynnistä) 37 kpl 
	̶ D-asiakkaita (2 % myynnistä) 84 kpl.
	Koko liiketoiminnan tulos oli jakson aikana lievästi positiivinen. Liikevoitto oli ennen pääomakuluja 1,3 %. Asiakkaiden kokonaismäärästä analyysi määritteli tappiolliseksi yli puolet, 74 asiakasta!  A-luokassakin kolme asiakasta oli tappiollisia. Myös kaikkein suurin asiakas antoi tappiollisen tuloksen.
	Huomion arvoista tässä yrityksessä oli se, että lähetysten ja lähetysrivien keskikoossa ei ollut asiakas-abc:n eri luokissa suuria eroja. Lähetysten keskikoko oli 2.255 euroa ja rivin keskikoko oli 453 euroa. Keskimääräiset lähetyskoot kuvastavat hyvin sitä, kuinka kyseinen teollisuuden ala toimii jot-periaatteella. Tapahtumien keskikoot ovat arvoltaan vähäisiä, mutta samalla tapahtuman aiheuttamat työn ja käsittelyn kulut ovat merkittäviä.  
	    /
	Kuva 13-2. Lähetysten ja niiden rivien keskikoko eri asiakas-abc:n luokissa.
	Tässä nimenomaisessa tapauksessa rivin keskikoko tuntuu merkittävältä kustannusajurilta. Rivi tarkoittaa yhtä tiettyä asiakkaalle toimitettua tuotetta. Rivillä niitä voi olla yksi tai useampia. Rivit kuvaavat samalla valmistuserien lukumääriä. 
	Asiakkaista tehty abc-luokittelu kertoi myös, että viisi A-luokan asiakasta aiheutti lähes kolme neljäsosaa kaikista lähetysriveistä. Tässäkin analyysin lopputulos on poikkeuksellinen, sillä yleensä A-asiakkaiden aiheuttama työkuormitus on huomattavasti liikevaihdon jakautumista pienempi.
	Yksi A-asiakkaista poikkesi huomattavasti muista, kun se aiheutti kaikista lähetysriveistä lähes 40 % mutta toi liikevaihtoa vain 10 % yksikön koko liikevaihdosta. Kulukohdistus osoitti tämän A-asiakkaan erityisen tappiolliseksi.
	Myytyjen tuotteiden analyysi

	Erilaisia myydyt tuotteita oli yhteensä 5.233 kpl. Ne jakautuivat abc-analyysissa seuraavasti:
	̶ A-tuotteet  167 kpl
	̶ B- tuotteet  502 kpl 
	̶ C- tuotteet  1.906 kpl 
	̶ D- tuotteet  2.648 kpl
	Pelkästään viidellä A-asiakkaalla erilaisia tuotteita oli 2.686 kpl eli noin puolet tuotteista. B-asiakkailla oli 1185 kpl, C-asiakkailla 1228 kpl ja D-asiakkailla 500 kpl tuotteita.  
	Asiakaskohtaisten tuotteiden lukumäärä tuntuisi olevan myös tärkeä kustannusajuri. Kun myytäviä tuotteita on paljon, on mukana paljon tuotteita, joissa toimituserät ovat hyvin pieniä.  Tämä näkyy hyvin yhteenvedossa, jossa myyntilähetykset on luokiteltu myyntirivin koon mukaan (ns. LS-luokittelu). Kun teollisessa toiminnassa erän koko menee hyvin pieneksi, kasvaa käsittelyn suhteellinen kulu. Tässä tapauksessa LS3- ja LS4-luokissa oli yhteensä 23.076 lähetyserää. Se oli lähes kaksi kolmasosaa kaikista lähetysriveistä. Kulukohdistus kertoo näiden lähetysrivien tappiollisuudesta. 
	Taulukko 13-1. Yhteenveto lähetysrivien kokoluokista.
	/ 
	Alihankkija ei pysty vaikuttamaan pieniin lähetysriveihin muuten, kuin hinnoittelemalle ne kuluja vastaavasti ja herättämällä keskustelun pienten lähetysten korkeista kuluista. Aiheuttavathan ne samalla tavalla ylimääräisiä kustannuksia myös asiakkaalle. Hinnoittelussa tuotteiden lukumäärä tulisi ottaa huomioon niin, että tuotemäärän kasvaessa hinnoittelukatetta korotetaan.
	Tiivistettynä asiakasanalyysi kertoi:
	̶ Asiakkaiden tuotemäärän lisääntyessä kasvava osa tuotteista valmistetaan ja toimitetaan hyvin pienissä erissä. Pienten erien yhteiskäsittelyä ja kuljettamista tulee kehittää kulujen alentamiseksi.
	̶ Pienten erien ja lähetysten osuutta tulee seurata. Nyt myyntikate ei huomioi millään tavalla toimituserän kokoa. Pienten lähetysten kasvava osuus lähetyksistä tulee ottaa hinnoittelussa huomioon. 
	̶ Suurimpien A-asiakkaiden kanssa tulee herättää keskustelu pienten lähetysten käsittelyn tehostamisesta. Keskustelun tulisi ulottua aina asiakkaan tuotesuunnitteluun asti. Keskustelun pohjana käytetään SCM Best Practice -analyysin asiakasosiota, jossa kullekin asiakkaalle voidaan internetin avulla raportoida hankintojen yksityiskohdat.
	̶ Asiakkaat tulee segmentoida ja taloudelliset tavoitteet tulee asettaa segmenteittäin. 
	Keskustelu pienistä valmistuseristä on alihankkijan velvollisuus, jolla pyritään vaikuttamaan asiakkaan tuotekehitykseen ja kannattavuuteen. Pienten erien kulut voivat olla asiakkaan tuotekehityshenkilöstölle aivan uusi näkökulma tuotteiden kilpailukyvyn varmistamisessa.
	Saapuva prosessi ja varastot

	Saapuvan prosessin ja varastoimisen kulut olivat noin 15 % ainekäytöstä. Tämän kustannuksen kannalta tärkein kustannusajuri on ostettujen tuotenimikkeiden lukumäärä. Niitä oli yhteensä 11.351 kpl. Osa oli määritelty varastoitaviksi nimikkeiksi, osa taas oli asiakaskohtaisia nimikkeitä. Niistäkin oli kuitenkin yhtälailla varastoa.
	Ostettavien nimikkeiden suuri määrä oli puolestaan syynä siihen, että erilaisia toimittajia oli paljon. Aktiivisia toimittajia oli jakson aikana ollut 244 kpl. 
	Ostonimikkeiden optimointi Wilsonin tekniikalla (ks. luku 7) kertoi, että
	̶ optimimäärä ostoeriä olisi noin puolet nykyisestä
	̶ hankinnat optimierissä alentaisivat varastoa yli puolella
	̶ hankinnan ja varastoimisen kustannus putoaisi yli puolella, jos hankinnat tehtäisiin aina optimierissä.
	Nämä tulokset ovat hyvin tavanomaisia ja samansuuntaisia tuloksia hankintaerien optimointi antaa usein. Syynä sekä varaston alenemiseen että ostoerien samanaikaiseen keskikoon kaksinkertaistumiseen on se, että valtaosassa ostettuja tuotteita varastomäärä on täysin väärässä suhteessa kulutusmäärään. Peräti 71 prosentissa nimikkeistä oli 25 viikon kulutuksen ylittävä ylivarasto. Toisaalta seitsemällä prosentilla varasto oli alle kahden viikon kulutuksen. Vain noin viidesosalla nimikkeistä varasto oli hyväksytyllä alueella. 
	Varaston erottelu passiivi- ja aktiivivarastoksi kertoi ostoeristä aiheutuneen aktiivivaraston olleen vain alle 30 % koko varaston arvosta.  Uusi ostoerä saapui keskimäärin paljon ennen todellista tarvetta. Ongelmasta pääsee eroon vain ottamalla käyttöön materiaalin ohjauksen tietojärjestelmä ja siirtymällä sen mahdollistamaan ohjaamiseen parametrien avulla. Kun tietojärjestelmän annetaan määritellä varmuusvarastot, tilauspiste ja optimierät, varasto alenee ja ostajien aikaa vapautuu muuhun oleelliseen.
	Tarpeelliset luokitukset

	Hankituista tuotteista tehtiin kulutusmääriin perustuvat abc- ja xyz-luokitukset. Molemmat luokitukset antavat materiaalin ohjaukseen hyödyllistä tietoa. Abc-luokitus tehtiin kulutuksen arvon perusteella. Sen perusteella voi todeta:
	̶ 7 % hankituista nimikkeistä toi 80 % kulutuksen volyymista (luokat A ja B)
	̶ nämä ab-nimikkeet aiheuttivat kolmanneksen oston työstä
	̶ kaksi kolmasosaa hankintatyöstä kohdistui cd-tuotteisiin
	̶ peräti 46 prosentilla tuotteita ei ollut kulutusta lainkaan mutta varastoa niissä oli 812.000 euron edestä.
	Xyz-luokitus tehtiin kulutuskertojen perusteella. Siitä todettiin:
	̶ 9 % nimikkeistä keräsi 80 % käyttötapahtumista
	̶ hankinnan työstä kaksi kolmasosaa kohdistui Z- ja zz-tuotteisiin, joiden osuus käyttökerroista oli 20 %
	̶ Z-tuotteita, joiden lukumäärä oli 2 943 kpl, käytettiin keskimäärin vain noin joka toinen viikko
	̶ zz-tuotteilla, joiden määrä oli 2 325 kpl, oli keskimäärin kaksi käyttötapahtumaa vuodessa. 
	Abc- ja xyz-analyysien yhdistelmä on hyödyllinen. Kuva 13-3 kertoo sen oleellisen sanoman. Vain hyvin pieni osa ostonimikkeistä (13 %) on sellaisia, joilla on suuri taloudellinen merkitys tai joihin kohdistuu käyttötapahtumia. Nämä tuotenimikkeet olisi saatava ensisijaisesti ostojärjestelmän avulla ohjattaviksi. 
	/ 
	Kuva 13-3. Abc- ja xyz-analyysien yhdistelmän tuloksia. Lähes puolet hankintatyöstä kohdistuu CD-Zzz -tuotteisiin. 
	Ostonimikkeistä 41 % kuuluu CD-Zzz -luokkaan. Niiden osuus on kulutuksesta ja ostokerroista 20 %. Näiden tuotteiden hankinnan kulua voi alentaa pyrkimällä ostamaan nämä tuotteet muutamilta vakiotoimittajilta. 
	CD-Zzz -nimikkeitä tulisi tarkastella myös sen mukaan, kenen asiakkaan tuotteisiin niitä käytetään. Lopputuotteiden hinnoittelussa näiden tuotteiden hankintahinnan voi hyvin kertoa kahdella – viidellä.  
	Hankintahinnat 

	Hankintahintojen muutosta verrattiin yleiseen hintakehitykseen. Yleiskuva ostohinnoista oli, että ne ovat lievästi alentuneet tarkastelujakson aikana, mutta vertailuindeksit, esimerkiksi kuparin hinta, oli alentunut paljon voimakkaammin.
	Vaikka toimittajien kokonaismäärä oli lähes 250, toi 53 toimittajaa jo 90 % ostovolyymista ja ostotapahtumista. Hankintojen vieläkin voimakkaampaa keskittämistä tulee selvittää. Keskittäminen voi antaa mahdollisuuksia ostohinnan alentamiseen ja ainakin se alentaa pienten erien hankintakuljettamisesta aiheutuvia kuluja.
	Tiivistelmä

	Tässä luvussa käsiteltiin tilaus–toimitusketjun analyysia yritysesimerkin valossa:
	 Perusteellinen asiakkaiden analyysi antaa lähtökohdat myös hankintojen ja materiaalin ohjauksen kehittämiselle.
	 Myyntihinnoittelussa on huomioitava pienten erien valmistamisen ja käsittelyn suhteellisesti suuremmat kulut. Pienistä eristä on herätettävä keskustelua asiakkaiden kanssa.
	 Ostettavien ja varastoitavien tuotteiden lukumäärä on saapuvan prosessin kustannuksiin vaikuttava ajuri. Sellaiset asiakkaat, jotka lisäävät oleellisesti hankittavien nimikkeiden ja niiden toimittajien lukumäärää, tulisi segmentoida eri luokkiin, jotta hinnoittelussa voitaisiin käyttää erilaisia kulukertoimia.
	 Materiaalin ohjauksen parametriohjaukseen perustuva tietojärjestelmä on otettava laajempaan hyötykäyttöön.
	 Abc- ja xyz-analyysien yhdistelmä on hyvä peruste ostettavien nimikkeiden luokittelulle.
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