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TIIVISTELMA

Téassd opinndytetyossi kasitelladn laatua, prosesseja, prosessien kehittdmistd sekd
yrityksen oman toiminnan arviointia sisdisen auditoinnin avulla.

Teoriaosassa selvennetdédn laadun mééritelmid seké laadunhallintaa yleiselld tasol-
la eri laatuammattilaisten teorioihin perustuen. Laadunhallintaa késitelldéan tdssi
opinniytety0dssi laadun suunnittelun, ohjaamisen ja jatkuvan parantamisen niko-
kulmista. Laadunhallinta ei nykyéén enéé tarkoita tuotteiden valmistuksen jilkeis-
td tarkastusta ja kdyttokelvottomien poistamista, vaan laatu rakennetaan ennakolta
tuotteisiin ja palveluihin suorituskykyisten ja hallittujen prosessien avulla.

Liiketoimintaprosessit ovat asiakkaan tarpeesta alkavia, monesta eri toiminnosta
koostuvia ketjuja, jotka paittyvit asiakkaan tarpeiden tyydyttimiseen. Prosesseja
johdetaan asettamalla prosessissa toimiville yksikoille samansuuntaisia tavoitteita
ja mittaamalla tavoitteiden toteutumista prosessimittareiden avulla. Prosesseja
kehitetddn jatkuvasti prosessimittareiden ja prosessin ulkopuolelta saatavien pa-
lautteiden perusteella. Prosessien kehittiminen alkaa aina nykytilanteen kartoitta-
misella.

Yritykset, joiden laadunhallintajérjestelmét ovat ISO 9001-sertifioituja, arvioivat
sadannollisesti omaa toimintaansa sisdisten auditointien avulla. Sisdinen auditointi
on yrityksen itsensid suorittamaa, riippumatonta arviointia auditointikohteen toi-
minnan vaatimuksenmukaisuudesta.

Opinndytetyon tutkimusosuudessa kartoitetaan Sandvik Mining and Construction
Hollola Oy:n osto- ja varastokomponenttien tilaus-toimitus-prosessin nykytilaa
prosessikuvauksen avulla seki arvioidaan prosessin onnistumisen kannalta mer-
kittdvin ostotoiminnan vaatimuksenmukaisuutta sisdisen auditoinnin avulla.

Sisdisessd auditoinnissa 10ydettyjen poikkeamien korjaaminen sekéd parannuseh-
dotusten toteuttaminen parantavat yrityksen ostotoiminnan laatua ja vaikuttavat
siten koko tilaus-toimitus-prosessin suorituskykyyn.

Asiasanat: Sandvik Mining and Construction Hollola Oy, laadunhallintajérjestel-
mi, liiketoimintaprosessit, sisdinen auditointi
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ABSTRACT

This thesis deals with quality, business processes, improvement of processes and
the evaluation of a company’s own functions by means of an internal audit.

The aim of theory is to define quality and quality management in general, based
on theories by experts of quality. Quality management is dealt in this thesis from
the viewpoint of quality planning, quality control and continual improvement.
Quality management is no longer merely checking the manufactured products.
The quality of products and services is assured in advance by efficient and well
managed processes.

Business processes consist of many different functions starting with the needs of
the customer and ending in customer satisfaction. Processes are managed by set-
ting similar objectives to all business units participating in a certain process and
by measuring the results with a process measurement system. Continual im-
provement of processes is based on the results of measurements and on the feed-
back received from the customers about the processes. Process improvement al-
ways begins with a survey of the current state of the process in question.

Companies with ISO 9001 certified quality managements systems evaluate their
functions regularly with internal audits. An internal audit is conducted by the
company in question and its goal is to evaluate if the company’s functions meet
the required standards.

The aim of this study is to survey the current state of Sandvik Mining and Con-
struction Hollola Corporation’s supply chain by a process description and also
evaluate if the company’s purchasing activities, which are a significant element of
the supply chain, meet the required standards.

The corrections of deviations found in the internal audit and carrying out the sug-
gested developments improve the quality of purchasing activities and therefore
affect the performance of the whole supply chain.

Key words: Sandvik Mining and Construction Hollola Oy, quality management
system, business process, internal audit
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1 JOHDANTO

Laatu on kokonaisvaltainen késite, joka pitdd sisdllddn asiakkaiden odotusten tdyt-
tamisen kannattavalla tavalla sekd toiminnan jatkuvan parantamisen. Tuotteiden
tai palvelujen laatu tuotetaan asiakkaalle kannattavasti tekemélld asiat ensimmdi-
selld kerralla oikein ja johtamalla tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavia
resursseja ja toimintoja yhdensuuntaisena prosessina. Laadun parantaminen ei ole
endd vain yrityksen laatutoimintojen vastuulla, vaan kaikkien yrityksen tyonteki-
joiden oletetaan olevan kiinnostuneita jatkuvasta laadun parantamisesta yhdessi

tehtdaviin sitoutuneiden johtajien kanssa.

Prosessi on toisiinsa liittyvien toimintojen ketju, joka toimii jonkin tuotteen tai
palvelun toimittamiseksi asiakkaalle. Prosessit kulkevat vaakasuunnassa yrityksen
eri yksikoiden ldvitse ja prosessimaisella toimintatavalla pyritddn eroon esimer-
kiksi eri yksikoiden vilisistd rajapintaongelmista jotka vaikeuttavat yrityksen ul-

kopuolisen asiakkaan odotusten tayttimisti.

Tuotteen tai palvelun laatu varmistetaan kehittdméilld toimivia ja tehokkaita val-
mistus- ja palveluprosesseja. Prosessien kehittimisen ensimméiinen vaihe on ny-
kytilanteen selvittdminen, joka tehdddn useimmiten kuvaamalla ja arvioimalla
olemassa olevaa prosessia. Prosessien kehittiminen ei pdédty parannetun prosessin
kdyttoonottoon, vaan prosesseja kehitetddn jatkuvasti asiakkailta ja yrityksen

omasta laadunhallintajédrjestelmistéd saatavan palautteen perusteella.

Laadunhallintajédrjestelmi on tyokalu, jolla yrityksen laatu saadaan aikaiseksi. Se
sisdltdd yrityksen vastuunjaon, toimintatavat, resurssit sekd ne prosessit, joilla
laadukkaat tuotteet ja palvelut valmistetaan asiakkaille. Kaikilla yrityksilli on
jonkinasteinen laadunhallintajédrjestelma. Yrityksen laadunhallintajirjestelmé voi
olla ISO 9001-sertifioitu, eli laadunhallintajirjestelma tayttdda ISO 9001:2000 laa-

dunhallintajérjestelméistandardin asettamat vaatimukset.



ISO 9001 -sertifioitujen laadunhallintajirjestelmien toimintaa arvioidaan sddnnol-
lisesti riippumattomien, ulkopuolisten auditoijien toimesta, lisdksi ISO 9001:2000
laadunhallintajérjestelmistandardi velvoittaa yrityksid arvioimaan oman toimin-

tansa tilaa sdannollisesti mm. sisdisten auditointien avulla.

1.1 Opinnéytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoite on kartoittaa Sandvik Mining and Construction Hollola
Oy:n osto- ja varastokomponenttien tilaus-toimitus-prosessin nykytilaa prosessi-
kuvauksen ja ostotoiminnan sisdisen auditoinnin avulla. Liséksi tavoitteena on
loytad parannuskohteita, joiden avulla koko prosessin toiminta saataisiin suju-
vammaksi ja asiakkaan odotuksia paremmin palvelevaksi, vaikka SMC Hollola
Oy:n myynti- ja osto-osastoa ei yhtendisend prosessina johdetakaan. Tilaus-
toimitus-prosessin nykytilaa kartoitettaessa padpaino on ollut yrityksen ostotoi-

minnassa.

Tutkimuksella pyritdin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
1. Millainen on SMC Hollola Oy:n tilaus-toimitus-prosessi?
2. Onko SMC Hollolan Oy:n ostotoiminta sille asetettujen vaatimusten mu-
kaista?

3. Miten SMC Hollola Oy:n tilaus-toimitus-prosessia voisi kehittda?

1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelméni tdssi opinndytetydssd on kédytetty soveltaen toimintatutki-
musta. Toimintatutkimus on yksi laadullisen tutkimuksen lajeista (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 1997, 153). Toimintatutkimuksen tavoitteina on tuoda esiin uutta
tietoa tutkinnan kohteena olevasta toiminnasta sekd kehittdi tutkimuskohteena
olevaa toimintaa (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 33). Toimintatutkimuksen péa-
madrd on kiytdannon hyodyn ja kédyttokelpoisen tiedon lisddminen ja tutkimuson-

gelmien pohjana ovat kehittdmis- ja tiedonmuodostustehtavit (Heikkinen 2006,



22). Toimintatutkimus on hyvin kdytdnnonliheistd ja mikéli toimintatutkija on
tutkimuskohteena olevan tyoyhteison jdsen, on raja oman tyon kehittimisen ja
toimintatutkimuksen vélilld hidilyvd. Toimintatutkimuksen pyrkimys tuottaa uutta

tietoa erotta sen tavallisesta toiminnan kehittdmisestd. (Heikkinen 2006, 29-31.)

Koska toimintatutkimuksen tavoitteena on kehittii tutkittavan kohteen toimintaa,
edellytetidin tutkijan olevan kiinnostunut havainnoida, jisennelld ja ymmértidi
muutosta. Tutkimuksen kohde on tutkijalle usein kidytdnnon tyon kautta tuttu ja
tutkimus ldhtee liikkeelle tutkijan halusta selvittidd voisiko asioita tehdi toisin ja
niin ollen kehittii tutkittavaa kohdetta. Toimintatutkimus kidynnistyy usein josta-
kin kdytannon ongelmasta esimerkiksi eri osastojen vilisestd tiedonkulusta, jonka
parantamiseen halutaan 10ytda ratkaisu toimintatutkimuksen avulla. (Huovinen &

Rovio 2006, 94-95.)

Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa on aktiivinen osallistuja. Perinteiset hyvén
tutkijan ominaisuudet, objektiivisuus ja ulkopuolisuus eivit piade toimintatutki-
muksissa, silld toimintatutkija kerdid tutkimusaineistonsa omien subjektiivisten

havaintojensa ja toimintaan osallistumisen avulla. (Heikkinen 2006, 22.)

Téassd opinndytetyossd tiedonkeruumenetelmind on kdytetty haastatteluna suoritet-
tua sisdistd auditointia ja tilaus-toimitus-prosessin kuvaamista. Lisédksi olen koko
kohdeyrityksessa tyoskentelyni ajan havainnoinut asiakkaan tilauksen toimittami-
seen osallistuvien osastojen toimintaan mm. tyoskenteleméilld kohdeyrityksen

varastossa.

Vaikka auditointien tulisi olla riippumatonta ja objektiivista arviointia toiminnalle
asetettujen, ennalta médrittyjen kriteerien tdyttymisesti, sisdiset auditoinnit eivét
sitd koskaan tdysin ole. Pienissi organisaatioissa, kuten kohdeyrityksessi tyonte-
kijat, eli auditoinnin suorittajat tuntevat ennalta toisensa eiké tidydellistd objektii-

visuutta voida saavuttaa.



1.3 Opinnéytetyon rakenne

Opinndytetyd koostuu kahdesta osasta. Ensimmaéisessd osassa kisitellddn kirjalli-
suuden pohjalta yleisesti laatua, prosessien merkitystd laadukkaiden tuotteiden ja
palveluiden perustana, prosessien kehittdmistd sekd sisdisid auditointeja osana
yrityksen laadunhallintaa. ISO 9000-sarjan laadunhallintajirjestelmén standardien
nidkokulma tulee vililld esiin tdssd opinndytetyossd, silli SMC Hollola Oy:1ld on

ISO 9001-sertifioitu laadunhallintajérjestelma.

Toisessa osassa selvitetdan millainen SMC Hollola Oy:n tilaus-toimitus-prosessi
on, miten ostotoiminnan sisdinen auditointi SMC Hollola Oy:ssi suoritettiin, esi-
telldén auditoinnin tuloksia ja lopuksi esitelldén opinndytetyontekijidn kehityside-

oita tilus-toimitus-prosessin parantamiseksi.

Opinndytetyon liiteosiosta 10ytyvit varasto- ja ostokomponenttien tilaus-toimitus-
prosessin kuvaus (Liite 1) sekd sisdisen auditoinnin kysymyssarjat vastauksineen

(Liite 2-6).

2 LAATU JA LAADUNHALLINTAJARJESTELMAT

2.1 Laatu

Suppeaa kisitettd laadusta, eli laadun ymmartdmistd vain valmiiden tuotteiden

tarkastamisena ja kidyttokelvottomien poisheittamisend ei endi juurikaan esiinny,
vaan laatu ymmarretdédn laajemmin johtajuuden, strategisen suunnittelun, organi-
saation kehittdmisen ja ennen kaikkea asiakaskeskeisyyden siséltdvidnid kokonai-

suutena (Lillrank 1998, 40; Lecklin 2002, 17).

Lillrankin (1998, 28) mukaan laatu voi olla tuotantokeskeisti, suunnittelukeskeis-
td, asiakaskeskeistd tai systeemikeskeistd. Tuotantokeskeisessd laadussa nikokul-

ma keskittyy virheettémyyteen ja se on vanhin kaikista laadun ulottuvuuksista.



Laatua mitataan virheiden méaarilld ja suurin syy tuotantokeskeisen laadun kehit-
tdmiseen on virheistd aiheutuvien kustannusten vihentdminen. Suunnittelukeskei-
sen laadun ndkdkulmasta laadun perusta on hyvi suunnittelu, jonka pohjalta tuo-
tanto valmistaa laadukkaan tuotteen. Olettamus on, ettd teknisten ominaisuuksien
madrd lisdd asiakkaan tuntemaa arvostusta tuotetta kohtaan. Asiakaskeskeisesti
laatua arvioidessa keskitytdin sithen miten tuotteen tai palvelun ominaisuudet
vastaavat asiakkaan odotuksia ja tarpeita. Asiakaskeskeisen laadun tavoitteena on
kehittdd tuote tai palvelu, joka vastaa asiakkaan tarpeita ja saa asiakkaan valitse-
maan tuotteen tai palvelun seuraavallakin kerralla. Asiakaskeskeisen laadun lopul-
linen mittari on tuotteen tai palvelun markkinaosuus. Systeemikeskeistd laatua
kutsutaan myos ympéristokeskeiseksi laaduksi ja sen perustana on ajatus, ettd tuo-
te tai palvelu aiheuttaa tahallisesti tai tahattomasti erilaisia vaikutuksia myos muil-
le kuin tuotteen tai palvelun varsinaiselle asiakkaalle. Systeemikeskeistd laatua
arvioidaan tarkastelemalla varsinaisen asiakkaan kokemaa hyotyé suhteessa niihin
vaikutuksiin, joita tuote tai palvelu aiheuttaa muille toimijoille. Edelld mainitut
laadun eri ndkokulmat eivit toimi yksindén ja yrityksessd vallitseva kulttuuri mii-
rdd, mitd laadun ndkokulmia yrityksen toiminnassa painotetaan. (Lillrank 1998,

28-40.)

Laadun miiritelmi vaihtelee ndkokulmasta riippuen. Yleisluontoisen mééritelmén
mukaan laatu siséltidd asiakkaan odotusten tdyttamisen sekd asiakkaan odotuksia
tdyttavin yrityksen tehokkuuden ja kannattavuuden. Asiakaskeskeisyys ei saa
menni liiallisuuksiin, silld yksinomaan asiakkaiden tarpeista ldhtevé laadun ta-
voittelu voi johtaa ylilaatuun, eli tuotteen tai palvelun ominaisuuksin, joista asia-
kas ei ole valmis maksamaan heikentden yrityksen taloudellista tulosta. (Lecklin

2002, 18; Lillrank 1998, 37.)

Laadun kisitteeseen liittyy olennaisesti asioiden tekeminen oikein ensimmdiselld
kerralla, silla virheiden korjaaminen aiheuttaa yritykselle yliméardisia kustannuk-

sia (Lecklin 2002, 20; Lillrank 1998, 46).

Seki Lillrank (1998, 41) ettd Lecklin (2002, 20) pitdvit laatuguru Joseph Juranin

yksinkertaista laatumaéritelmid kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan sopivimpana.



Laatu on tuotteen tai palvelun soveltuvuutta kiyttotarkoitukseensa fitness for use

(Juran 1989, Lillrankin 1998, 41 mukaan).

2.2 Laadun hallinta

Laatujohtamisen (Total Quality Management) avulla laatuajattelu saadaan ulottu-
maan yrityksen johdolta tyontekijoille saakka. Johtamismalli korostaa parhaiden
tiedossa olevien toimintatapojen noudattamista ja niiden jatkuvaa kehittdmista.
Laatua johdetaan esimerkiksi laadunhallintajédrjestelmien ja laadun suunnittelu-

prosessien avulla. (Lillrank 1998, 126-127.)

Laatujohtamisessa laatu ymmarretddn mahdollisuutena tai kilpailutekijiné, laadun
painopiste on asiakkaiden tarpeissa ja vastuu laadun tuottamisesta on kaikilla yri-
tyksen tyontekijoilld laatuun vahvasti sitoutuneen johdon lisdksi. (Garvin 1988,

Hannuksen 1994, 132 mukaan).

Kaikilla laatuguruilla on hieman toisistaan poikkeavat ndkokulmat laatujohtami-
seen ja heiddn omat laatujohtamisen periaateohjelmat korostavat eri asioiden mer-

kitystd laatujohtamisessa (Lumijirvi & Jylhésaari 1999, 40).

Lumijérven ja Jylhdsaaren (1999, 45-46) mukaan laatuoppineiden periaatteista
merkittdvimpid ovat: 1. johdon sitoutuminen ja tuki, 2. laatu ja sen totaalisuus, 3.
asiakassuuntautuneisuus, 4. valvonnan varmistaminen, 5. henkiloston osallistumi-
nen, 6. laadun jatkuva parantaminen, 7. laatukustannusten parantaminen, 8. sisdis-
td motivaatiota korostava henkilostopolitiikka, 9. lopputuotteen laadun yhteniis-
tdminen, 10. prosessien huomioiminen, 11. tutkimusmenetelmien aktiivinen kdyt-

t6 sekd 12. kumppanuus ja verkostoituminen.

Lumijérven ja Jylhédsaaren (1999, 46) kokoama lista laatuoppineiden korostamista
merkittidvistd periaatteista laatujohtamismallien taustalla muistuttaa paljon laa-
dunhallinnan kahdeksaa periaatetta, joihin ISO 9000-laadunhallintastandardit pe-
rustuvat. (Moisio & Ritola 2001, 20-21).



Kaikki ISO9001:2000 laatustandardin vaatimukset laadunhallintajérjestelmaille
perustuvat yhteen tai useampiin seuraavista kahdeksasta laadunhallinnan periaat-
teesta (Hoyle 2006, 26). ISO 9000 laatustandardit vaihtuvat méirdajoin, mutta

laadunhallinnan periaatteet standardien takana ovat pysyvid (Pesonen 2007, 78).

Kahdeksan laadunhallinnan periaatetta ISO 9000-standardi sarjan perustana ovat:

1. Asiakaskeskeisyyden periaate korostaa yrityksen riippuvuutta asiakkaistaan.
Yrityksen tulee ymmartdid asiakkaidensa nykyiset ja tulevat tarpeet seki toimittaa
asiakkaan vaatimusten mukaisia tuotteita. Koko yrityksen henkildston, ei vain
johtajien tai asiakkaiden kanssa tydskentelevien myyjien tulee ymmirtii asiakas-
keskeisyyden merkitys, jota voidaan korostaa nostamalla asiakasndkokulma yri-

tyksen prosesseissa esiin.

2. Johtajuuden periaatteen mukaan johtajien on luotava ja ylldpidettivi osallistu-
miseen kannustava ty6ilmapiiri, jossa tyontekijat ymmartidvét osallisuutensa yri-

tyksen tavoitteiden saavuttamisessa.

3. HenkilOston osallistumisen periaate kannustaa yrityksen johtoa hyodyntiméin
tyontekijoiden kokemusta ja ammattitaitoa paatoksenteossa, silld usein omaan
tyohonsa vaikuttavat asiat hyvin tuntevien tyontekijoiden ndkokulma jad vahille

huomiolle paitoksii tehtdessa.

4. Prosessimaisen toimintamallin periaatteen mukaan haluttu tulos saavutetaan

tehokkaasti johtamalla toimintoja seki tarvittavia resursseja prosessina.

5. Systeemin johtamisen periaatteen mukaan yrityksen prosessit ovat riippuvaisia
toisistaan ja niitd tulee johtaa yhtenéd kokonaisuutena siten, ettd kaikki osat toimi-
vat yhdessa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Systeemid johdettaessa ym-
mirretddn jokaisen yksittdisen prosessin vaikutus kokonaisuuteen, eiki yksi toi-
miva prosessi tarkoita toimivaa kokonaisuutta.

6. Jatkuvan parantamisen periaatteen mukaan organisaatioiden kaikkien tyonteki-

joiden tulisi jatkuvasti kyseenalaistaa olemassa olevia tyGtapoja ja etsid parempia



tyOtapoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Jatkuva parantaminen luokitellaan toistu-
viksi toimenpiteiksi, joiden avulla nostetaan yrityksen kykya tidyttii sille asetettu-

ja tavoitteita ja sen tulisi olla jokaisen yrityksen pysyvi tavoite.

7. Tosiasioihin perustuvan paatoksenteon periaatteen mukaan yritykselld taytyy
olla luotettava tapa kerétd tietoa padtoksenteon tueksi. Tiedonkeruu tapahtuu pro-
sesseille asetetuilla, tilastollisilla mittareilla ja padtoksenteko sekd prosessien oh-

jaustoimet perustuvat mittareilla kerdttyyn tietoon, mielipiteiden sijaan.

8. Molempia osapuolia hyddyttdvien toimittajasuhteiden periaatteen mukaan yri-
tys ja sen toimittajat ovat toisistaan riippuvaisia ja molemminpuolinen hy6tysuhde

auttaa luomaan arvoa molemmille yrityksille. (Hoyle 2006, 26-33.)

2.2.1 Johdon sitoutuminen laatuun

Demingin (1994, 18) mukaan laatu tehdédén yrityksen johdossa, silld yrityksen
tuottamat palvelut ja tuotteet ovat yrityksen johdon méérittelemén laatutason mu-
kaisia. Yrityksen menestys riippuu johdon kyvystid ennakoida asiakkaiden odotuk-

sia yrityksen tuotteita ja palveluja suunnitellessaan (Deming 1994, 18).

Johdon tehtdvi on asettaa yrityksen toiminnalle laatutavoitteita, jotka johdetaan
yrityksen visiosta, eli tulevaisuuden tavoitetilasta sekd strategiasta, eli keinosta
jolla haluttu tila saavutetaan. Laatutavoitteet ovat yrityksen strategian mukaisia
tavoitteita, eivitkd ne saa olla irrallisia yrityksen toiminnasta. Tavoitteet asetetaan
yrityksen kaikille tasoille koko yrityksen tavoitteista alkaen, eli ylhaaltd alaspdin.
Yritystasolle, prosesseille ja osaprosesseille asetettujen tavoitteiden tulisi olla sa-
mansuuntaisia. Yrityksen laatutavoitteiden toteutumista seurataan prosessin mitta-
reiden avulla, jotka viestivit prosessin toiminnasta alhaalta ylospédin. (Moisio &

Ritola 2001, 39.)

Yrityksen johdon tehtidvdnd on midritelld yritykselle asiakkaiden tarpeisiin ja vaa-

timuksiin soveltuva laatupolitiikka, joka sitoo yrityksen asiakkaiden vaatimusten



tdyttamiseen ja toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Johdon tehtdviin kuuluu vies-
tid yrityksen laatupolitiikka koko organisaatiolle, silld laatupolitiikka selkeyttdd
yrityksen toimintaperiaatteet, joiden noudattaminen koskee koko organisaatiota.
Yrityksen johto tarkentaa laatupolitiikassa esitettyjd vaatimuksia asettamalla laa-

tutavoitteita eri prosesseille. (Lecklin 2002, 43; ISO 9001:2000 muutokset, 2006.)

2.2.2 Laadun jatkuva parantaminen

Koska asiakkaan odotukset, tarpeet ja vaatimukset muuttuvat koko ajan on myos
yrityksen toiminnalla oltava valmius jatkuvaan muutokseen. Suoritustason jatkuva
parantaminen kuuluu osana laatujohtamisen periaatteisiin. Aloite toiminnan pa-
rantamiseksi saadaan joko yrityksen siséltd omien suorituskyvyn mittareiden tu-
loksista tai yrityksen ulkopuolelta asiakkaiden ja muiden sidosryhmien antamasta

palautteesta. (Hoyle 2006, 9; Lecklin 2002, 19.)

Laadun
suunnittelu
Laadun ohjaus (toiminnan aikana)
§ Erityinen |
3 .
c 40 T virhe |
E """"""""""""""""""""""""" Alkuperinen
)
2 207N YT N Laadun ohjauksen taso
% Krooninen | Laadun ‘ Uusi
9 hévikki | parantaminen laadun ohjauksen taso
Toiminta

alkaa Oppiminen '7

Kuvio 1. Juranin trilogia (Juran 1989, Laamasen 2002, 32 mukaan)
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Kuvion 1 yksinkertaistettu malli laadun jatkuvasta parantamisesta tunnetaan ni-
melld Juranin trilogia. Mallin mukaan laadunhallinta koostuu laadun suunnittelus-
ta, laadun ohjauksesta seki laadun parantamisesta. Laadun suunnittelun tavoittee-
na on tuotteiden, palveluiden seké prosessien parantaminen siten, ettd ne vastaavat
asiakkaiden tarpeita. Prosessin suorituskykyi pidetdédn ylld laadun ohjauksen avul-
la ja laadun parantamisella prosessien suorituskyky nostetaan aikaisempaa korke-
ammalle tasolle. Laadunhallinnan neljis osa, oppiminen, toimii aloitteena laadun
suunnittelulle ja kdynnistdd uudelleen laadun parantamiseen tihtddvan ketjun.
(Laamanen 2002, 32.) Sama malli toimii my0s prosessien hallinnassa. Prosessi
suunnitellaan suorituskykyiseksi, prosessin toimintaa ohjataan prosesseille asetet-
tujen mittareiden avulla ja prosesseja parannetaan prosessimittareilla kerdtyn ja

prosessien ulkopuolelta tulevan palautteen avulla.

2.2.3 Laadunhallintajérjestelma

Laadunhallintajédrjestelmi (Quality management System), josta laatua késittele-
vissi kirjallisuudessa kéytetdédn useita eri nimityksid kuten toimintajérjestelma,
ohjausjirjestelma ja johtamisjarjestelma, on yrityksen tyokalu, jonka avulla pyri-
tddn tdyttdmiin sidosryhmien odotuksia ja saavuttamaan yrityksen omalle toimin-

nalle asetettuja paamaédrid (Moisio & Ritola 2001, 11-12).

Laadunhallintajérjestelmissd on médritelty ne resurssit ja keinot, joilla yrityksen
laatu saadaan aikaiseksi ja joita tarvitaan laadun ylldpitdmiseksi (Keskeiset laatu-
kisitteet 2007). Laadunhallintajédrjestelmi on se osa yrityksen johtamisjérjestel-
mii, jossa midritellddn yrityksen johdon seki tyontekijoiden toimintatavat eri
tilanteissa. Lisdksi laadunhallintajirjestelmé on tyokalu, jolla yrityksen johto tuo
toiminnalle ja tuotteille asetetut laatutavoitteet koko organisaation tietoisuuteen.

(Lecklin 2002, 31.)

Moisio ja Ritola (2001, 11) kuvaavat yrityksen laadunhallintajdrjestelmén raken-

tamista yksinkertaistetulla tavalla; ensimmaéiseksi kehitetdan hyva toimintatapa,
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seuraavaksi hyvé toimintatapa kirjoitetaan ylos, ja sitten toimitaan hyvéksi havai-

tun, dokumentoidun toimintatavan mukaisesti.

Laadunhallintajérjestelmin rakenne on yrityksen itsensd pédtettidvissa, silld raken-
teesta ei ole standardiohjetta. Jos yritys alkaa kehittdd omaa laadunhallintajérjes-
telméédnsd ISO 9000-laatustandardin mukaisesti, saattaa tuloksena olla kdytdnnon
tyOstd vieraantunut, jaykka jirjestelmi, joka ei vastaa yrityksen toimintaa. Lisdksi
laatustandardin mukaisesti ryhmitellyn laadunhallintajédrjestelmén yritykselle tar-

joama kilpailuetu on olematon. (Laamanen 2002, 39.)

Mikaili yritys tavoittelee ISO 9000-standardin mukaista laadunhallintajérjestel-
mii, on standardin asettamat vaatimukset otettava huomioon laadunhallintajérjes-
telméd kehitettdessd. Laadunhallintajirjestelméé ei kuitenkaan tulisi rakentaa
standardin sisillysluettelon mukaisessa jérjestyksessd, vaan ladunhallintajérjes-
telmén rungoksi selvitetddn yrityksen toimintaympéristo ja kuvataan toiminnan
keskeiset prosessit, jolloin ISO 9000-standardin ndkdkulma voidaan siséllyttdaa

suoraan prosesseihin. (Moisio & Ritola 2001, 7.)

Laadunhallintajirjestelmén rakenne kuvataan usein monesta tasosta koostuvana

kokonaisuutena (Lecklin 2002, 32).

Kuviossa 2 esitetddn esimerkki laadunhallintajéirjestelmén eri kerroksista koostu-

vasta rakenteesta.
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Arvot

Laatukasikirja Strategiat

Laatupolitiikka

Prosessikuvaukset Kuka?
Mita?
Milloin?
Tyotapakuvaukset Miss&?
Miten?

Kuvio 2. Esimerkki laadunhallintajérjestelmén rakenteesta

Laadunhallintajérjestelmin ylin taso on koottu yrityksen keskeiset arvot, mission,
vision, laatuun liittyvét strategiat seké laatupolitiikan siséltidviksi laatukisikirjak-
si. Laadunhallintajédrjestelmén keskimmainen taso siséltdd prosessikuvaukset, jot-
ka vastaavat kysymyksiin; kuka tekee, mitd tekee, milloin tekee ja miksi tekee?
Laadunhallintajérjestelmin alin taso sisdltdd tydomenetelmien kuvauksia ja ohjeita
jonkin tietyn tyovaiheen suorittamiseksi. Lisdksi laadunhallintajérjestelma voi
sisdltdd viiteaineistoja, kuten viranomaisohjeita tai koneiden ja laitteiden kaytto-

ohjeita. (Lecklin 2002, 33.)

Laadunhallintajirjestelméssa tulisi késitelld kaikkia niitd toimintoja joiden katso-
taan edistdvin yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Laadunhallintajérjestelmén
laajuuteen pitéad sisdllyttdd myos toimittajat, silld ne kuuluvat asiakkaan tarpeista

asiakkaan tarpeiden tyydyttdmiseen ulottuviin prosesseihin (Hoyle 2002, 62.)

2.2.4 1SO 9000-standardisarja

Asiakkaan tarve varmistua ostamiensa tuotteiden laadusta on ollut ldhtokohtana

laatustandardien synnylle. Ostettujen tuotteiden tarkastaminen ja toimittajan tuo-
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tantotiloissa vierailu oikeiden tuotantomenetelmien kdyton varmistamiseksi on
muuttunut ostovolyymin kasvun myoti resursseja litkaa kuluttavaksi turhaksi toi-
minnaksi ja on seki asiakkaan ettd toimittajan edun mukaista, etti tuotteiden laa-
dusta voidaan varmistua yksinkertaisemmalla tavalla. Laadunvarmistusta on yk-
sinkertaistettu luomalla yhteisesti hyviksytyt vaatimukset laadulle ja vakioimalla
ne. Kun vakioitujen laatuvaatimusten kehittdminen ja valvonta on annettu puolu-
eettomalle, ulkopuoliselle taholle, ovat seki asiakas ettd toimittaja voineet vihen-
tdd laadun tarkastamiseen kdytettdavid resursseja ja suunnata ne toimintansa kehit-

tamiseen. (Lecklin 2002, 331-332.)

International Organization for Standardization on kansainvilinen jirjesto, joka
kehittdd maailmanlaajuisesti kdytossid olevia standardeja. Jarjesto lyhennetidin
yleensi kirjaimilla ISO ja sen ehkéd maailmanlaajuisesti tunnetuin standardisarja
ISO 9000 julkaistiin ensimmaéisen kerran vuonna 1987 (Moisio & Ritola 2001, 7;
Pesonen 2007, 74.) Julkaisun jdlkeen standardisarjaa on uudistettu vuonna 1994 ja
vuonna 2000, jolloin ISO 9000-sarja sai kolme uudistettua standardia; ISO
9000:2000, ISO 9001:2000 ja ISO 9004:2000 (Moisio & Ritola 2001, 7-8).

ISO 9001 ja 9004 standardit ovat keskeisid yrityksen laadunhallintajirjestelmén
kannalta. ISO 9001-standardi asettaa selkeitd vaatimuksia yrityksen toiminnalle,
kuten tuotteiden laadunvarmistukselle ja asiakastyytyvdisyyden parantamiselle. Se
on ainoa standardi, jonka vaatimukset tdyttamalla yritys voi saada laatusertifikaa-
tin. ISO 9004-standardi késittdd laadunhallinnan kokonaisuutena ja opastaa suori-
tuskyvyn parantamiseen sekd ISO 9001-standardin vaatimusten tdyttimiseen.

(Moisio & Ritola 2001, 8; Lecklin 2002, 334.)

Laatustandardijérjestelmén tavoitteena on varmistaa ennalta médritty laatutaso
kaikissa niissd toiminnoissa, jotka vaikuttavat olennaisesti asiakkaan kokemaan
laatuun. Laatustandardit ohjaavat laatutason saavuttamiseen ennaltachkéisevasti,
silld ne vaativat yrityksen toiminnalta huolellista suunnittelua, toteutusta ja doku-

mentointia. (Lumijirvi & Jylhdsaari 1999, 92.)
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Mikadli toimittajalla on laadunhallintajérjestelmasertifikaatti, eli toimittaja on ky-
ennyt osoittamaan, ettd se tayttdd [SO 9001:2000-standardin vaatimukset, asiak-
kaan ei tarvitse itse jokaisen hankinnan yhteydessd arvioida toimittajan kykya
tuottaa laadukkaita tuotteita. Ulkopuolinen arvioija tarkastaa, ettd toimittajan laa-
dunhallintajérjestelma tiayttdd annetut kriteerit ja asiakas voi luottaa toimittajan
laadunhallintajérjestelmin kykyyn tuottaa laadukkaita tuotteita. (Pesonen 2007,
221; Lillrank 1998, 132.)

Yritys voi rakentaa omalle toiminnalleen parhaiten sopivan laadunhallintajirjes-
telmadn, silld standardien tarkoituksena ei ole muuttaa yritysten laadunhallintajir-

jestelmid toistensa kaltaisiksi (Lecklin 2002, 334-335).

2.3 Laatu ja prosessit

Laatujohtamisajattelu on siirtéinyt tuotteiden laadun arvioinnin valmistusprosessin
lopusta valmistusta edeltdviddn aikaan. Valmistuksen jédlkeinen laatutarkastus seka
hyvien ja huonojen tuotteiden erottelu on vaihtunut laadunvarmistamiseksi, jonka
tavoitteena on rakentaa laatu tuotteeseen tai palveluun jo ennalta. Laadunvarmis-
tuksessa yritykselle suunnitellaan menettelytavat, joiden mukaan toimimalla saa-
vutetaan ennalta mééritty laatutaso sekd ennaltaehkéistidin mahdollisia virheiti.
Kéaytdnnossi laatu varmistetaan kehittamailld suorituskykyisiad prosesseja. Proses-
sien kuvauksiin lisdtdédn tarpeen mukaan erityisid tydohjeita helpottamaan proses-
sin kriittisten toimintojen suorittamista ja ennaltachkdisemiin virheiden syntymis-

td. (Lumijirvi & Jylhédsaari 1999, 31, 54-56; Lillrank 1998, 132.)

Laatu- ja prosessikirjallisuus yleisesti tiivistdd laadun ja prosessien vélisen yhtey-
den siten, ettd laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden tuottaminen kannattavasti

vaatii hyvin johdetut ja laadukkaat prosessit.
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3 PROSESSIT

3.1 Prosessien keskeiset kisitteet

Liiketoimintaprosessille 16ytyy kirjallisuudesta useita eri madritelmid. Yhteisti eri
maidritelmille on kuvata eri toimintojen liittymistd yhteen, jonkin tuotteen toimit-

tamiseksi joko sisdiselle tai ulkoiselle asiakkaalle.

Hannus (1994, 41) médérittelee liiketoimintaprosessin seuraavasti:

“Liiketoimintaprosessi (business process) on toisiinsa liittyvien toi-
mintojen ja tehtdvien muodostama kokonaisuus, joka alkaa asiak-
kaan tarpeesta ja paittyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen”.

Toinen madritelmad huomioi myds toiminnan toteuttajat, silld toiminnan jasenta-
minen ilman resursseja ei ole hyddyllistd (Laamanen 2002, 19-20). Laamasen

(2002, 19) méiritelma liiketoimintaprosessille on seuraava:

’Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvid toistuvia toimin-
toja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla syo6t-
teet muunnetaan tuotteiksi.”

Seuraavat nelja ominaisuutta ovat tyypillisid litketoimintaprosesseille:

1. Prosessilla on aina joko sisdinen tai ulkoinen asiakas (Hannus 1994, 41).

2. Prosessin asiakkaan ollessa sisdinen, prosessin tuote tai palvelu siirtyy henkildl-
td toiselle oman organisaatio sisillda (Pesonen 2007, 233).

3. Prosesseissa, kuten oikeassa eldamissi, tieto ja tavara kulkevat vaakasuuntaisesti
ylittden organisaatioiden rajat (Hannus 1994, 41; Moisio & Ritola 2001, 21).

4. Prosessien suorituskyvyn mittaamisen ldhtokohtana ovat asiakkaan tarpeet

(Hannus 1994, 41).
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Prosessiajatteluun liittyy keskeisesti seuraavat késitteet:

Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen on asiakkaalta asiakkaalle ulottuvien prosessien johtamista ja
niiden jatkuvaa parantamista kustannusten, ldépimenoajan, tuote laadun ja suori-

tuskyvyn suhteen (Miten rakentaa prosessien johtamista organisaatioon, 2005).

Ydin- ja tukiprosessit

Liiketoimintaprosessien ryhmittely voidaan tehdd monella eri tavoin. Tavallisesti
jako tehdddn ydin- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit palvelevat suoraan ulkoista
asiakasta tuottavat asiakkaalle lisdarvoa (Laamanen 2002, 54). Organisaation toi-
mintaa tukevia, organisaation sisdisid prosesseja kutsutaan tukiprosesseiksi. Tuki-
prosessien tehtdvi on luoda edellytyksid ydinprosessien onnistumiselle. (Lecklin
2002, 144.) Tilauksen toimittaminen ulkoiselle asiakkaalle on yrityksen ydinpro-

sessi ja yrityksen laadunhallinta on ydinprosessin taustalla vaikuttava tukiprosessi.

Avainprosessit

Yrityksen avainprosesseiksi luokitellaan yrityksen toiminnan kannalta ehdottoman
tirkeit prosessit. Yleensd suurin osa yrityksen ydinprosesseista on my0s avain-
prosesseja. Ehdottoman tédrked tukiprosessi, kuten tietohallinnon prosessit ovat

my0s avainprosesseja. (Pesonen 2007, 131.)

Osaprosessit

Osa- tai aliprosesseiksi kutsutaan prosesseja, jotka ovat laajemman prosessin si-

sélld (Prosessien kuvaamisesta toimintajarjestelmissid, 2002). Ostoprosessi tai

tavaroiden pakkaaminen ovat tilaus-toimitus-prosessin osaprosesseja.
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Tilaus-toimitus-prosessi

Logistinen prosessi sisdltdd monia yrityksen eri toimintoja joiden lépi tavara- ja
tietovirrat kulkevat tuotteen tai palvelun toimittamiseksi yrityksen ulkopuoliselle
asiakkaalle (Sakki 1999, 24). Tidssd opinndytetydssd ulkoisen asiakkaan, myynnin,
oston, tavarantoimittajan ja varaston toimintojen ldpikulkevaa prosessia kutsutaan

tilaus-toimitus-prosessiksi.

Prosessin omistaja

Prosessiajattelun mukana tulee uusi esimiehen rooli. Ydinprosesseille mééritelldin
johtoryhmitasoiset, prosessien kehittimiseen keskittyvit prosessin omistajat, jot-
ka vastaavat kunkin ydinprosessin suorituskyvystd kokonaisuudessaan. Prosessin
omistaja vastaa funktionaalisen organisaation osaston johtajaa, mutta hinen tehti-
vinsi keskittyy enemmin asiakasldhtoisen prosessin jatkuvaan parantamiseen.
Prosessin omistaja mm. 1. rajaa prosessin sopivaksi kokonaisuudeksi ja keskuste-
lee muiden prosessin omistajien kanssa prosessien rajapinnoista, 2. valitsee pro-
sessille sopivat mittarit ja seuraa niitd laadun varmistamiseksi ja 3. hankkii pro-
sessille tarvittavat resurssit, silld prosessi tarvitsee riittdvisti osaamista ja muita
resursseja saavuttaakseen sille asetetut tavoitteet. (Hannus 1994, 40; Laamanen

2002, 123; Lecklin 2002, 145-146.)

Vaikka ydinprosesseille nimetidénkin omistajat, ei yksikdiden esimiesten rooli
katoa kokonaan. Esimiehen rooli on tunnistaa omassa yksikossé tarvittava osaa-
minen seké analysoida prosessin toimintaa ja antaa siitd palautetta prosessin omis-
tajalle. Prosessin kiyttoonottovaiheessa esimiesten tehtdvini on toimia esimerkil-
lisesti uusien toimintatapojen mukaisesti ja prosessin vakiinnuttua huolehtia riitti-

vien resurssien saamisesta. (Laamanen 2002, 125-126.)

Prosessikaavio

Prosessin eri vaiheet aikajdrjestyksessd, eli tyonkulku tulee esiin prosessikaaviosta

(Prosessien kuvaamisesta toimintajirjestelméssa, 2002).
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Kuvio 3. Prosessikartan periaate

Prosessikartta

Yrityksen ydinprosessit kuvataan prosessikarttaan siten, ettd ne kulkevat vaa-
kasuuntaisesti yrityksen ydintoimintojen ldpi. Karkea, koko yrityksen toimintaa
esittdvi prosessikaavio selventdd yrityksen tdrkeimpid toimintoja ja esittda eri
prosessien vilistd yhteyttd. Yksinkertaista kuvausta tdaydennetédén kirjallisella osi-
olla, josta selvidd ydinprosessien tehtdvit sekd niihin liittyvit vastuut ja suoritus-

mittarit. (Hannus 1994, 43-44, Pesonen 2007, 133.)

Kuviossa 3 esitetty malli prosessikartasta on tavanomainen tapa kuvata yrityksen

tarkeimmét prosessit.

3.2 Prosessien mittaaminen

Prosessien mittaaminen on keino ohjata prosesseja. Prosessien mittaamiselle on
useita syitd. Mittaamisella pyritddn selvittamdidn prosessien nykytilannetta mah-

dollisten kehittimistarpeiden tunnistamiseksi. Prosessien nykytilan tuntemus luo



19

pohjan uusien, realististen tavoitteiden asettamiselle. Mittaamisella tdytyy aina
olla ennalta asetetut tavoitteet joihin tuloksia voi verrata. Prosesseja mitataan
my0s toiminnan parantumisen osoittamiseksi tai prosessin tason todistamiseksi
esimerkiksi yrityksen asiakkaille. Mittaaminen on my0s keino korostaa jonkin
tietyn toiminnon merkitysta yrityksessd, silld mittaaminen on aina voimakasta
huomion kohdistamista mittauskohteeseen. Toisaalta, jos jotain toimintoa ei yri-
tyksessd mitata, henkilosto voi alkaa pitdi sitd merkityksettoméni.(Laamanen

2002, 149; Pesonen 2007, 154-155.)

Prosessimittarit ovat osa yritysten kerroksittaista mittausjirjestelméad. Mittaushie-
rarkian ylimmaltd tasolta 10ytyvét yrityksen liikketoiminnan mittarit, seuraavalla

tasolla ovat prosessien mittarit, jotka jakautuvat alemmille tasoille esimerkiksi eri
funktioiden, tiimien ja yksittdisten tyontekijoiden mittareiksi. Prosessimittarit an-
tavat luotettavaa, tosiasioihin perustuvaa tietoa koko toimintoketjun tilasta. (Moi-

sio & Ritola 2001, 119.)

Prosessimittarit voidaan laatia eri 1ahtokohdista. Ensimmaéinen tapa on johtaa pro-
sessimittarit yrityksen padmaiiristd ja strategisista tavoitteista. Mittarien perustaksi
hahmotetaan millaisia odotuksia yrityksen visio luo ydin- ja tukiprosesseille. Kun
prosesseille asetetut tavoitteet ovat selvilld, voidaan prosesseille laatia tavoitteiden

toteutumista seuraavat mittarit.(Kytke prosessit mukaan tuloksen tekoon, 2003.)

Toinen ldhtokohta prosessimittareiden luomiselle on prosessin sidosryhmien pro-
sessille asettamat odotukset. Molempien tapojen lisdksi prosessimittarit voidaan
laatia myos méérittelemailld prosessin kriittiset menestystekijét, eli ne asiat, joissa
onnistuminen vaikuttaa prosessin ja koko yrityksen onnistumiseen. (Moisio &

Ritola 2001, 123; Kytke prosessit mukaan tulokset tekoon, 2003.)

Mittareille on asetettu seuraavanlaisia vaatimuksia: 1. mittareiden tulee olla yri-
tyksen strategian ja tavoitteiden mukaisia, 2. mittareiden tulee olla yksiselitteisia,
3. mittareiden on huomioitava myos pitkén aikavilin tavoitteet, 4. mittareiden on

kuvattava asioita, joihin tyontekijit voivat omalla tydopanoksellaan vaikuttaa, 5.
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mittareiden tulee olla helposti raportoitavissa ja 6. mittareiden tulee tarjota tietoa

ja palautetta (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 112).

Prosessin toteuttamiseen osallistuvien eri toimintojen mittarit ja tavoitteet johde-
taan samansuuntaisesti koko prosessin tavoitteiden kanssa (Kytke prosessit mu-

kaan tuloksentekoon, 2003).

Taulukoissa 1 ja 2 on esitetty esimerkein millaisia mittareita prosesseille saadaan,
kun prosessin tavoitteet johdetaan yrityksen pddmaéaéristi tai sidosryhmien odotuk-
sista. Yrityksen on itse médriteltdvd mitd asioita on juuri heidén litketoimintansa

kannalta tarpeellista mitata ja millaisilla mittareilla saadaan tarpeeksi yksityiskoh-

taista tietoa.

TAULUKKO 1. Prosessimittareiden johtaminen yrityksen paamaidristi ja tavoit-

teista (mukaillen Moisio & Ritola 2001, 122)

Yrityksen tavoite Prosessin tavoite Prosessin mittari

Kannattava kasvu Kustannustehokkuuden Varaston kierto
parantaminen
Tuotejohtajuus Nopeasti reagoiva tuote- | Tuotekehitysprojektin

kehitys toteutusaika (vko)

TAULUKKO 2. Prosessimittareiden johtaminen sidosryhmien odotuksista (mu-
kaillen Moisio & Ritola 2001, 123)

Sidosryhma Keskeiset odotukset Prosessin mittari

Asiakas Nopeat toimitukset Toimitusaika (vko)
Toimitukset ajallaan Toimitusvarmuus (%)

Henkilosto Motivoiva tyopaikka Ilmapiiribarometri
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3.4 Prosessimaisen toimintatavan edut

Perinteisesti yritysten organisaatiomalli on ollut funktionaalinen organisaatio,
jossa yrityksen eri osastoilla on omat tyotehtdvit sekd osastojen toiminnalle asete-
tut tavoitteet (Lecklin 2002, 138—139). Funktionaalisessa organisaatiossa tieto
kulkee pystysuuntaisesti ylhééltd alaspidin, eikd vaakasuuntainen kommunikaatio
muiden yksikoiden kanssa ole tyypillistd. Kommunikointi eri osastojen vélilld
tapahtuu tavallisimmin esimiesten vélitykselld. (Prosessi, prosessiorganisaatio ja

prosessin ohjaus 2005).

Funktionaalisessa organisaatiossa tyontekijoiden tietoisuus ja selked vastuu omis-
ta tyotehtdvistd antaa heille mahdollisuuden oman ty6tehtdavin suorittamiseksi

tarvittavan erityisosaamisen hankintaan ja kehittamiseen. Osaaminen on merkitté-
v kilpailuetu kaikissa yrityksissd ja osaamisen kehittimisen kannalta funktionaa-

linen organisaatiomalli on toimiva ratkaisu. (Laamanen 2002, 15.)

Funktionaalinen organisaatio selkedsti eriytettyine osastoineen ei kuitenkaan ole
paras mahdollinen malli kun halutaan kehittdd yrityksen toimintaa asiakkaita pa-
remmin palvelevaan suuntaan (Laamanen 2002, 15). Oikeassa elimissi tavara ja
tietovirta kulkevat horisontaalisesti yrityksen funktionaalisesta organisaatioraken-
teesta huolimatta (Moisio & Ritola 2001, 21). Asiakas arvioi yrityksen toimintaa
tavara- ja tietovirran suuntaisesti, ja asiakkaan kannalta on yhdentekevid kuinka

vastuu yrityksen sisélld on jaettu eri osastojen kesken (Hannus 1994, 34).

Mahdollisimman hyvéén asiakaspalveluun pyrittdessd funktionaalisen organisaa-
tion vakavin heikkous on tavoitteiden asettaminen. Useimmiten eri osastojen ta-
voitteet ilmoitetaan taloudellisina tunnuslukuina, jonka seurauksena osastokohtai-
nen tehokkuusajattelu korostuu tarpeettoman paljon. Asiakkaan tarpeet ja niistd
syntyvit uudet tuotteet jadvit tavoitteita asetettaessa vihemmélle huomiolle, silld
osastokohtaisten, asiakkaan tarpeista ldhtevien tavoitteiden asettaminen on erittdin

vaikeaa. (Laamanen 2002, 16-17.)
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Funktionalisen organisaation toinen heikkous on kokonaiskuvan hahmottaminen.
Eri osastoilla osaston omat ty6t tunnetaan hyvin ja ne pystytiin organisoimaan
oman osaston tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta ongelmia syntyy kun joudutaan
toimimaan yli yksikkorajojen. On mahdollista, ettd kaikki osastot toimivat mieles-

tddn hyvin koko organisaation ollessa tappiollinen. (Laamanen 2002, 17.)

Kuviossa 4 on kuvattu tyypillisii, eri osastoille asetettuja tavoitteita, jotka ovat

keskendin ristiriitaisia ja saattavat aiheuttaa osaoptimointia eri yksikoiden sisalla.

Operatiivinen tilaus/toimitus-prosessi
Osto Tuotanto Myynti Asiakas
-Alhaiset -Pitkat Sarjat -Pienet erat -Alhaiset
varastosaldot Tasainen Lyhyet kustannukset
-Pieni sidottu || kuormitus lapimenoajat || -Nopea
pagoma _Pitkat JoustavuLs toimitusaika
lapimenoajat -Korkea laatu

Kuvio 4. Eri osastojen tyypilliset tavoitteet tilaus-toimitus-prosessissa (mukaillen

Hannus 1994, 35)

Prosessijohtaminen, jossa avaintekijoitd ovat: prosessildhtdiset tavoitteet ja — mit-
tarit, avoin kommunikointi seki tiivis yhteistyd, on keino muuttaa eri funktioiden
tavoitteet yhdensuuntaisiksi (Hannus 1994, 39). Prosessijohtamisessa eri osastojen
omat tavoitteet asetetaan tukemaan prosessille asetettua, eri osastojen yhteisti

tavoitetta.
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4 PROSESSIEN KEHITTAMINEN

Lecklinin (2002, 149- 150) mukaan prosessien kehittamisen pddvaiheita ovat;
nykytilan kartoitus, prosessien analysointi sekéd prosessien parantaminen. Proses-
sin nykytilan kartoitus-vaiheessa tunnistetaan prosessit, laaditaan prosessikuvauk-
set ja prosessikaaviot seki arvioidaan prosessien toimivuutta. Seuraavassa vai-
heessa selvitetddn prosessien ongelmia ensimmaéisessi vaiheessa keréttyjen tieto-
jen pohjalta, valitaan tyokaluja ja asetetaan prosesseille mittareita. Tdmén tyovai-
heen seurauksena saadaan selville paras mahdollinen tapa kehittdéd prosessia. Vii-
meisessd vaiheessa prosessille laaditan parannussuunnitelma, joka hyvidksymisen
jéalkeen otetaan kayttoon. Prosessien kehittdmistyo ei lopu valittujen prosessien
parantamiseen, vaan prosesseja kehitetddn jatkuvasti. Prosesseille asetetuilla mit-
tareilla ja tavoitteilla prosessien toimivuutta seurataan sdannollisesti ja uusi kehi-

tysty0 aloitetaan, mikili uudistustarpeita ilmenee. (Lecklin 2002, 149-150.)

Prosessin kehittdmistd késitellddn seuraavassa kappaleessa Lecklinin (2002, 150)

maidrittelemiin vaiheisiin perustuen.

Jatkuva kehittaminen

tunnistaminen

selvittdminen

Nykytilan Prosessi- Prosessien
kartoitus analyysi parantaminen
Prosessien Prosessin ongelmien Parannussuunnitelman

laadinta ja hyvaksynta

Prosessikartta Mittarien Uudistetun prosessin
Prosessikuvaus asettaminen kayttédnotto

. . Tyoékalujen valinta
Prosessikaavio

Kuvio 5. Prosessin kehittdmisen vaiheet (mukaillen Lecklin 2002, 150)
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4.1 Nykytilan kartoitus

Prosessien tunnistaminen

Uudistettu ISO 9001:2000-standardi, joka asettaa vaatimukset standardoiduille
laadunhallintajérjestelmille, ei vaadi organisaatioilta prosessijohtamiseen siirty-
mistd, mutta toimiakseen uudistetun laatustandardin mukaisesti, yrityksen on tun-
nistettava prosessit, madriteltdva prosessien viliset vaikutussuhteet sekd seuratta-
va prosesseille asetettuja mittareita. (Moisio & Ritola 2001, 29; Hoyle, 2006.
143-149)

Prosessien tunnistamisella tarkoitetaan prosessin alun ja lopun seké prosessin asi-
akkaiden, tuotteiden, syotteiden ja toimittajien madrittdmistd. Prosessien rajaami-
nen suositellaan tehtiviksi siten, ettid prosessin ensimmadisen ja viimeisen vaiheen
tekee asiakas. Télld tavoin rajatuissa prosesseissa rajapinnat ovat asiakkaalla ja

funktionaalisen organisaation ongelmat vihenevit. (Laamanen 2002, 52-53.)

Yksi menetelmi tunnistaa prosesseja on analysoida yrityksen toimintaa vastaa-
malla kysymykseen, mité eri asioita yrityksessid tehddin? Menetelméa kutsutaan
my6s The Big Picture-menetelmaéksi, silld prosesseja on tarkoitus tunnistaa orga-
nisaation kokonaiskuvan perusteella. (Prosessin tunnistamismenetelmid, 2000).
Prosessien tunnistamiseen organisaation kokonaiskuvan avulla liittyy se riski, ettd
prosesseiksi tunnistetaan yrityksen eri toiminnot, kuten myynti tai valmistus. Ndin
syntyvit myynti- ja valmistusprosessit perustuvat edelleen organisaation funktio-
naaliseen tyonjakoon, eivitkd néin ollen tuo ratkaisua osastojen vilisiin yhteis-

tyoongelmiin. (Laamanen 2002, 64.)

Toinen keino yrityksen prosessien tunnistamiseksi on selvittaa yrityksen sidos-
ryhmien tarpeet. Tami menetelma vastaa kysymyksiin; miti yritykseltd odotetaan
ja millaisilla prosesseilla yritys voi tidyttidi sitd koskevat odotukset? (Prosessin

tunnistamismenetelmid, 2000.)
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Prosessien tunnistamisen ldhtokohtana voi olla my6s yrityksen padmadirét ja ta-
voitteet. Yrityksen visio, eli haluttu tulevaisuudenkuva seki yrityksen toiminta-
ajatuksen ja toiminnan pddmadrin ilmaiseva missio toteutetaan yrityksen strategi-
an avulla. Kun yrityksesséd on selvilla miten sen tulee toimia tavoitteiden saavut-
tamiseksi, sen tulee méadrittdd millaisilla prosesseja toimintaan tarvitaan. (Proses-

sin tunnistamismenetelmid, 2000; Lecklin 39-41.)

Neljids tapa tunnistaa prosesseja on madritelld kaikki yrityksen toiminnot sen mu-
kaan mika niiden suhde on lisdarvon tuottamiseen. Toiminnot voivat olla lisdar-
voa midrittelevid prosesseja, kuten strategian luominen, luoda edellytyksid lisdar-
volle, kuten henkildston kehittaminen, kehittad lisdarvoa, kuten hankinta tai olla
lisdarvoa luovia prosesseja, kuten valmistus. (Prosessin tunnistamismenetelmi,

2000.)

Prosessinomistajien olisi hyvé osallistua prosessien tunnistamiseen ja rajaamiseen
alusta asti, vaikka lopullisia prosessinomistajia ei vield kehitystyon alkuvaiheessa
olisikaan valittu. Prosessien kehittimis- ja mahdollisessa kdyttoonottovaiheessa

prosessin omistaja toimii projektipédllikon roolissa. (Laamanen 2002, 67; Lecklin

2002, 146.)

ISO9001:2000-standardin mukaan yrityksen on prosessien tunnistamisen lisidksi

maédriteltdvd prosessien viliset riippuvuudet (Hoyle 2006, 147).

Prosessikarttaan merkitddn yrityksen ydinprosessit ja sen tehtdvéna on auttaa
ymmartaméaan miten yrityksen tuotteet ja palvelut tuotetaan. Eri prosessien viliset
yhteydet tulevat esiin prosessikartasta auttaen ymmairtimiin organisaation toi-

minnan systeemiluonnetta (Lecklin 2002, 152; Laamanen 2002, 60.)

Demingin (1994, 50) mukaan systeemi koostuu itsendisistd toimijoista jotka toi-
mivat yhteistyossd yhteisen, kaikille selkeén tavoitteen saavuttamiseksi. Systee-
min eri toimijoita tdytyy johtaa kohti yhteistd tavoitetta, silld eri toimijoilla on

taipumus alkaa tavoitella omaa etua yhteisen tavoitteen kustannuksella.
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Prosessien kuvaaminen

Kaikkien prosessikarttaan merkittyjen ydinprosessien kehittdmiseen ei kannata
lahted samanaikaisesti, silld toiminnan organisointi prosessien mukaiseksi on tyo-
lastd. Kuvattaviksi prosesseiksi kannattaa aluksi valita kahdesta neljddn prosessia.
Kehitettidvien prosessien valitsemiseksi on olemassa erilaisia menetelmid. Paitos
voidaan tehdd yksinkertaisesti keskustelun perusteella, kiyttidi erilaisia valinta-
matriiseja tai kdyttda valinnan perusteena strategiaa tai menestystekijoiti, jolloin
kehitettaviksi valitaan ne prosessit, jotka ovat kriittisid strategioiden tai menestys-

tekijoiden kannalta. (Laamanen 2002, 83.)

Prosessikuvauksen yksityiskohtaisuus riippuu siitd mihin organisaatio aikoo ku-
vausta kayttdd. Mikili kuvausta kidytetddn organisaation toiminnan yleiseen esitte-
lyyn, prosessikarttaan pédpiirteittidin kuvatut ydinprosessit saattavat riittdd. Mikaéli
prosessien kuvaaminen on osa prosessien kehittdmishanketta, tulee organisaation
ydinprosesseita tehda yksityiskohtaisemmat kuvaukset. Vield tarkempaa prosessi-
kuvausta saatetaan tarvita, mikili prosessikuvaukset osana laadunhallintajirjes-
telméd toimivat perehdyttdmistarkoituksessa. Télloin varsinkin prosessien kriitti-
sid menestystekijoitd, eli niitd asioita joiden on onnistuttava koko prosessin onnis-
tumiseksi, kuvataan osaprosessien avulla. (Prosessien kuvaamisesta toimintajér-

jestelmissd 2002; Hoyle 2006, 143.)

Kuviossa 6 esitetdéin prosessikuvauksen jakamista pienempiin ja tarkempiin osiin

prosessikuvauksen kéyttotarkoituksen mukaisesti.
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Ydinprosessi

* Myynti ] Osto 1 Varasto ’

ASIAKAS
ASIAKAS

Toimitusajan
seuranta

Kuvio 6. Prosessien kuvaustarkkuus vaihtelee

Organisaation tilanteesta ja prosessien kehittimisen tavoitteesta riippuu kuvataan-
ko prosessi sellaisena kuin se on kuvaushetkelld, kuvataanko prosessia hieman
parannettuna vai kuvataanko prosessi radikaalisti muutettuna (Laamanen 2002,

86-87).

Prosessikuvauksen tekotapaan vaikuttaa miten prosessia on suunniteltu kehitetti-
vin. Prosesseja voidaan kehittdd maltillisesti jatkuvan parantamisen avulla, ky-
seenalaistamatta olemassa olevia rakenteita ja toimintatapoja, jolloin prosessi ku-
vataan hieman parannettuna. Nykytilan kuvaaminen voi myds toimia, mikili ny-
kytilan kuvauksen lisdksi kuvataan toiminnan tavoitetila helpottamaan vertailua ja
tuomaan muutoskohteet paremmin esiin. (Hannus 1994, 100-101; Laamanen

2002, 86-87.)

Prosessien kehittimiseen saatetaan joutua tilanteessa, jossa maltillinen, laadunhal-
lintajéarjestelmin puitteissa tapahtuva parantaminen ei riitd, vaan tarvitaan selke-
ampidd muutosta. Prosessien radikaalin uudelleensuunnittelun (Business Process
Re-engineering) tavoitteena on saada aikaan merkittdvid muutoksia nopealla aika-

taululla. Mikéli prosessia péddtetddn kehittdd timén tekniikan avulla, prosessi ku-
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vataan rajusti erilaisena kuin nykytilanne, silld tarkoitus on kyseenalaistaa ole-
massa olevat rakenteet, toimintatavat seki toiminnot. (Hannus 1994, 101; Lecklin

2002, 226-229.)

Téassd opinndytetyossd Sandvik Mining and Construction Hollola Oy:n tilaus-
toimitusprosessia on ldhdetty kehittiméédn maltillisesti jatkuvan parantamisen

avulla.

Prosessikuvauksen tarkoitus on auttaa ymmartamidn toimintaa. Hyvélle prosessi-
kuvaukselle asetetaan ainakin seuraavia vaatimuksia:

- Siséltdd prosessin kannalta kriittiset asiat

- Esittédd asioiden vilisid riippuvuuksia

- Auttaa ymmirtdmain sekd kokonaisuutta ettd omaa roolia tavoitteiden saavut-
tamisessa

- Edistdi prosessissa toimivien ihmisten yhteistyoti

- Antaa mahdollisuuden toimia joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan

(Laamanen 2002, 76)

Lisiksi prosessikuvauksen tulee olla lyhyt. Prosessikaavion sisiltdvin prosessiku-

vauksen suositeltu pituus on kolmesta kuuteen sivua. (Lecklin 2002, 153.)

Prosessikaavion tarkkuudelle ei ole olemassa erityisti sd@ntdd, kunhan toiminnan
logiikka tulee kaaviosta ilmi. Prosessikaavion tehtdviné on auttaa tunnistamaan

kriittiset toiminnot ja parantaa niiden suorittamista. Kaikkia prosessin toimintoja
ei tule kuvata, silli liian yksityiskohtaisesta kuvauksesta seuraa paljon osaproses-

seja ja prosessikaaviota voi olla vaikea hahmottaa. (Laamanen 2002, 81.)

Laamasen (2002, 80) mukaan prosessikaaviossa pitdd eri toimijoiden roolit olla
nikyvissi, jotta ihmiset osaisivat sijoittaa itsensd prosessiin. Prosessikaaviosta
tulee aina 10ytyd myos asiakas, silli muuten kehitystyo voi kddntyd organisaation
sisdiseksi unohtaen asiakasnidkokulman. Asiakkaan roolin lisddminen prosessi-

kaavioon tuo asiakkaan merkityksen esiin. (Laamanen 2002, 80.)
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Prosessikaavioita voidaan piirtdd useilla eri tekniikoilla. Organisaatioissa tulisi
paittad yhteisesti prosessikaavioiden piirtotekniikasta, silld prosessikuvaus koko-
naisuudessaan on viestinnin viline ja ymmaértdmisen helpottamiseksi kaikkien
kuvausten, mukaan lukien prosessikaavioiden tulisi olla samalla mallilla tehtyja.

(Laamanen 2002, 79.)

Prosessikaaviot voidaan piirtdd, milld tahansa tietokoneohjelmalla. Laamanen
(2002, 88) suosittelee kaavioiden luomiseen ohjelmaa, jonka kidyton hallitsee

mahdollisimman moni, esim. MSOfficen PowerPointia.

Sandvik Mining and Construction Hollola Oy:n osto- ja varastokomponenttien

tilaus-toimitus-prosessin kuvaus loytyy liitteistd. (Liite 1)

4.2 Prosessien analysointi

Prosessien analysointivaiheessa pyritddn 10ytaméddn mahdollisuuksia parantaa
analysoitavaa prosessia perehtymalld nykytilan kartoitusvaiheessa kerittyyn tie-
toon. Menetelmit, joilla prosesseja analysoidaan voivat olla hyvin yksinkertaisia,
kuten kehitysideoiden etsiminen kehitystiimin aivoriihi-tyoskentelyn avulla, tai
monimutkaisempia, esimerkiksi parannuskohteiden 16ytdminen prosessin kustan-
nusrakennetta selvittdmalld. Hyvin tehdyistd prosessikaavioista ja prosessien ku-
vauksista on hyotyid prosessien analysointivaiheessa, silld toiminnan eri vaiheet
paljastava kuva helpottaa eri toimintojen hahmottamista. Prosessikaavion avulla
voidaan havaita mahdollisia pdéllekkdisyyksid prosessin sisilld sekd toimintoja,
joissa syntyy viiveitd ja virheitd. (Lecklin 2002, 167-168.) Usein prosessien ke-
hittdmistarpeet ja ongelmat 16ytyvit yrityksen sisilté eri yksikoiden rajapinnoista,
jolloin jo pelkkd toiminnan késittdminen eri osastojen ldpikulkevana prosessina

voi auttaa ongelmien hahmottamisessa (Hannus 1994, 293).

Prosessin nykytilaa voidaan prosessin kuvaamisen lisidksi kartoittaa myos proses-
siauditoinnin avulla. Prosessiauditoinnissa arvioidaan onko prosessin toiminta

sille asetettujen vaatimusten mukaista ja toimitaanko prosessissa yhdenmukaisesti
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annettujen ohjeiden kanssa. Prosessiauditoinnin avulla 16ydetidin mahdollisia
poikkeamia, eli asioita, joita organisaatiossa ei hoideta vaatimusten mukaisesti
seki varteenotettavia kehittimiskohteita. Prosessiauditoinnit tehdifin useimmiten
sisdisind auditointeina. (Laamanen 2002, 110; Lecklin 2002, 164; Pesonen 2007,
202.) Sisdisid auditointeja kisitellddn tarkemmin timén opinndytetyon viidennessa

kappaleessa.

Prosessin mittaaminen kuuluu olennaisena osana prosessien analysointivaiheeseen
(Lecklin 2002, 150). Mittaaminen auttaa selvittimadn toiminnan ldhtotason. Lih-
totason hahmottaminen on tirkeii, silld tavoitteiden asettaminen, prosessin kehit-
tdminen ja myohemmin mahdollisen kehityksen edistymisen seuranta vaativat
lahtotason tietdmistd. (Pesonen 2007, 155; Lonngvist, Kujansivu & Antikainen
2006, 124.) Prosessimittarien tarkoituksena on tarjota prosessin arvioinnin ja ke-
hittdmisen kannalta arvokasta tietoa, ei niinkdin mitata prosessin taloudellista
tulosta. Pelkkien taloudellisten mittarien avulla ei saada selville miten prosessia

olisi parannettava, taloudellisen tuloksen parantamiseksi. (Lecklin 2002, 171.)

Prosessien kehittdmiseksi on olemassa erilaisia vaihtoehtoja. Se millé tavoin pro-
sessia lahdetiin kehittdmiin, riippuu prosessin analysointivaiheen tuloksista, eli
prosessin muutostarpeen laajuudesta. Prosessin kehittimismalliksi voidaan valita
prosessin jatkuva parantaminen, prosessin uudelleen suunnittelu tai jopa liiketoi-

minnan uudelleen méérittely.(Hannus 1994, 99; Lecklin 2002, 212.)

Prosessin jatkuvaan parantamiseen perustuvan kehitystavan toimenpiteet ovat
yleensd prosessin sisdlld tehtdavid muutoksia, eiké tarkoituksena ole muuttaa pro-

sessin olemassa olevia rakenteita (Hannus 1994, 101).

Prosessin parantaminen ei aina ole riittdvi toimenpide prosessille asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi, jolloin koko prosessi joudutaan suunnittelemaan uu-
destaan. Prosessin olemassa olevien rakenteiden ja toimintatapojen kyseenalais-
taminen toimii ldhtokohtana, ja prosessin uudelleen suunnittelu alkaa puhtaalta

poydiltd. (Hannus 1994, 101; Lecklin 2002, 213.)
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4.3 Prosessien parantaminen

Prosessin parantamisvaiheeseen kuuluu prosessin muuttaminen tavoitellun mukai-
seksi, parannetun prosessin hyviksyttaminen johdon ja prosessiin osallistuvien
keskuudessa, prosessin kadyttoonotto sekid prosessin ohjaus (Lecklin 2002, 217—

222).

Prosessi on jo kuvaamisvaiheessa saatettu kuvata hieman paranneltuna, jolloin
tavoitellut muutokset ovat jo valmiiksi osana prosessia, eikd uudistetun prosessi-
kuvauksen tekemiselle néin ollen ole tarvetta. Mikéli prosessikuvaus on aikai-
semmin tehty todellisuutta vastaavaksi, tiytyy prosessille viimeistdédn kehitystyon
tdssa vaiheessa madritelld tavoitetila ja kuvata tavoitetilan mukainen prosessi uu-

destaan.(Laamanen 2002, 87; Lecklin 2002, 217.)

Ennen parannetun prosessin kiyttdonottoa prosessiin osallistuvien ihmisten, pro-
sessinomistajan ja yrityksen johdon on saatava tutustua kunnolla uuteen proses-
siin. Prosessiin tutustuminen on tirke#a, silld ihmisten on vaikea sitoutua asioihin
joita he eivit tunne kunnolla. Parannettuun prosessiin tutustuminen voidaan hoitaa
siten, ettd prosessia arvioidaan neljistd eri ndkokulmasta. Prosessinomistajan teh-
tdvidnd on arvioida prosessikuvauksen teknistd kyvykkyyttd ja keskittyd arviossaan
esimerkiksi laadunvarmistukseen ja kuvauksen loogisuuteen. Yrityksen johtoryh-
mi arvioi parannetun prosessin vastaavuutta yrityksen toimintaperiaatteiden kans-
sa sekd arvioi ovatko prosessin mahdollisesti uudistetut vastuumadadrittelyt hyvak-
syttdavid. Henkilot, jotka parannetussa prosessissa tulevat toimimaan prosessin
toiminnan kannalta kriittisissd rooleissa arvioivat toiminnan kriittisten tekijoiden
huomiointia parannetussa prosessissa. Kaikki uudistetussa prosessissa toimivat
thmiset arvioivat prosessia sen perusteella ymmirtiviatkd he oman roolinsa osana

kokonaisuutta.(Laamanen 2002, 97-100.)

Arviointikierrosten seurauksena parannettuun prosessiin tehddédn mahdollisesti
vield muutoksia ja prosessin arviointeja suoritetaan uudelleen, kunnes parannettu

prosessi hyviksytdin ja sovitaan kdyttoonoton aikataulusta (Laamanen 2002, 99).
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Parannetun prosessin kdyttoonottovaiheessa prosessinomistajan ja prosessin johto-
ryhmdn, eli prosessin suunnitteluun ja kuvaamiseen valittujen henkildiden rooli on
hyvin tirked. He korostavat prosessin tarpeellisuutta toimivan yhteistyon perusta-
na ja puuttuvat havaittaessa mahdollisiin poikkeamiin, vaikka vastuu prosessin

mukaisesta toiminnasta onkin esimiehilld. (Laamanen 2002, 108.)

Prosessin kidyttoonottovaiheeseen kuuluu tarvittavan koulutuksen jirjestiminen
prosessiin osallistuville henkil6ille, sillda mahdollisten uusien tydmenetelmien
opettelu voi olla hankalaa. Mikili uuden toimintamallin noudattaminen tuntuu
liian vaivalloiselta, saattavat prosessin tyontekijit palata aikaisempien menetelmi-
en pariin. Esimiesten rooli korostuu prosessin kdyttoonottovaiheessa, mikéli poik-
keamiin ei puututa, ei prosessille asetettujen ohjeiden noudattamista pideti tir-
kednd ja prosessien johtamisen uskottavuus kérsii. (Lecklin 2002, 221- 222; Laa-

manen 2002, 108-109.)

Parannetun prosessin seuranta aloitetaan kiayttoonoton jidlkeen, jotta voidaan var-
mistua sen suunnitellun mukaisesta toiminnasta. Prosessin toimintaa seurataan
sille asetettujen mittareiden avulla ja prosessin auditoinnit suoritetaan sddnnolli-

sesti ennalta suunnitellun aikataulun mukaisesti. (Lecklin 2002, 222.)

4.4 Prosessien jatkuva kehittiminen

Prosessin toimintaa seurataan prosessimittareiden ja asiakkailta saatavan palaut-

teen perusteella. Prosessin kehittamisen ketju aloitetaan uudestaan, mikili prosessi

ei saavuta sille asetettuja tavoitteita. (Laamanen 2002, 205.)

5 SISAINEN AUDITOINTI

ISO9001:2000 standardin mukaan organisaation on sddnnollisin viliajoin suoritet-

tava sisdisid auditointeja varmistaakseen, ettd laadunhallintajirjestelmai kdytetdén

ja yllapidetddn tehokkaasti. Laadunhallintajirjestelmén tehokkaalla kédytolla tar-
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koitetaan sitd, ettd suunnitelman mukaisesti johdettujen prosessien tuloksena syn-
tyvit tuotteet ovat asetettujen vaatimusten mukaisia ja prosessiin osallistuvat ih-
miset toimivat sovitulla tavalla. Tehokkuuden ylldpidon tehtivéni on varmistaa

laadunhallintajérjestelmin toimivuus olosuhteiden muuttuessa. (Hoyle 2006, 553.)

Sisdisen auditoinnin standardi perustuu tosiasioihin perustuvan pditoksenteon
periaatteelle. Johdon on tiedettivid toimiiko tavoitteiden saavuttamiseksi kehitetty

jarjestelma tarkoitetulla tavalla. (Hoyle 2006, 26, 554.)

ISO 9000 mukaan auditointi on

”Jarjestelmaillinen, riippumaton ja dokumentoitu prosessi, jossa han-
kittavaa auditointindyttdd arvioidaan objektiivisesti sen madrittami-
seksi, missd médrin sovitut auditointikriteerit on tdytetty.” (Laama-
nen 2002, 110.)

Sisdisten auditointien lisdksi yrityksissd tehdédédn laatuauditointeja ulkopuolisten
arvioijien toimesta, jolloin puhutaan ulkoisista auditoinneista. Ulkoisia auditointe-
ja tehdiin laatusertifikaatin hankinnan yhteydessa tai esimerkiksi silloin kun asia-
kas tarkastaa alihankkijan toimintaa yhteistyon aloittamiseksi. Auditointikdytianto
ei valttamaittd ole vakiintunut sellaisista yrityksistd, joilla ei ole laatusertifikaattia.
Tiassd opinndytetydssi kdsitellddn vain siséistd auditointia. (Lecklin 2002, 80;

Laamanen 2002, 110.)

Sisdinen auditointi on yrityksen itsensi tekeméid laatujirjestelmén tai jonkun jar-
jestelmiin kuuluvan prosessin auditointia. Sen tarkoituksena on saada selville
yrityksen kdytdnnon toimintaa, toiminnan hyvid puolia seké vield kehitysta tarvit-
sevia asioita. Sisdisen auditoinnin avulla voidaan parantaa kurinalaisuutta, silld se
antaa ihmisille signaalin, ettd laatuun kiinnitetdin yrityksessd huomiota, eiki se,
miten ihmiset toimivat ole yhdentekeviaa. (Lecklin 2002, 81; Laamanen 2002,

112.)

Auditointien avulla voidaan tarkastaa toiminnan vaatimuksienmukaisuutta tai tar-
koituksenmukaisuutta. Toiminnan vaatimustenmukaisuuden arvioinnin tarkoituk-

sena on selvittdd noudatetaanko organisaation toiminnassa sille asetettuja sdinto-
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ja, kyseenalaistamatta annettujen ohjeiden tarkoituksenmukaisuutta. Tamin kal-
taista auditointia kutsutaan vaatimustenmukaisuuden tarkastamiseksi (conforman-
ce tai compliance audit). Toinen tapa auditoida on arvioida toiminnan tarkoituk-
senmukaisuutta, jolloin toiminnalle asetettujen ohjeiden noudattamisen lisdksi
keskitytddn arvioimaan ovatko toiminnalle asetetut saannot asianmukaisia ja edis-
tddko niiden noudattaminen organisaation tavoitteiden saavuttamista. Vaatimus-
tenmukainen toiminta on tirkeii, silld useimmiten organisaatioiden laadunvarmis-
tus ja turvallisuus perustuvat vaatimusten tayttimiseen. Tarkoituksenmukaisuutta
arvioitaessa keskitytdan mahdollisuuksiin parantaa suorituskykyi ja sen myota
organisaation kilpailukyvyn parantamiseen. (Laamanen 2002, 111; Arter 1994, 1-

2.)

Jotta auditoinneilla saataisiin kerittyi tarvittavaa tietoa toiminnasta, auditointien
tulisi olla seuraavien viiden periaatteen mukaisia:

1. Auditointi on osa johtamista. Auditoija kerii tietoa toiminnasta johtajien puo-
lesta paatoksenteon tueksi.

2. Auditoijien tulee olla patevid suorittamaan auditointeja. Auditointipitevyys
koostuu mm. auditointi prosessin ymmaértimisestd, auditointi kohteen toiminnan
ymmairtdmisestd sekd kyvysté viestid suullisesti ja kirjallisesti.

3. Toiminnan arviointi perustuu ennalta miiriteltyihin kriteereihin.

4. Tehdyt johtopaitokset perustuvat tosiasioihin

5. Auditoinnin raportoinnissa keskitytiin laadunhallintajdrjestelmén hyviin puo-

liin ja mahdollisiin heikkouksiin. (Arter 1994, 10,12,17, 59.)

Osaa periaatteista kisitelldin tarkemmin seuraavassa kappaleessa, jossa eritelldan

auditointiprosessin vaiheet.

5.1 Sisdisen auditoinnin vaiheet

Yleensd auditoinnin vaiheita ovat; 1. suunnittelu, 2. toteuttaminen, 3. raportointi

sekd 4. korjaavien toimenpiteiden késittely.
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5.1.1 Suunnittelu

Sisdiset auditoinnit tulisi suorittaa jirjestelmillisesti siten, ettd laadunhallintajir-
jestelmin piiriin kuuluvat toiminnot arvioitaisiin ainakin kerran vuodessa. Jirjes-
telmaéllisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd organisaation tulee tehdé arvioinneista vuo-
sisuunnitelma, johon merkitdén alustavat aikataulut vuoden aikana tehtiville sisii-
sille auditoinneille. Alustavassa auditointiaikataulussa ajankohdaksi riittdd viikko
tai kuukausi, varsinaisesta ajankohdasta sovitaan tarkemmin ajankohdan lahesty-

essd. (Pesonen 2007, 191-192.)

Auditoinnin suunnittelu alkaa siitd kun tarkempi auditoinnin ajankohta on péitet-
ty. Suunnitteluvaiheessa piitetdan auditoinnin tarkoitus, laajuus sekd auditointiin
osallistuvat henkil6t. Lisédksi tutustutaan auditointikohteen toimintaa seki luodaan

arviointikriteerit ja kysymykset auditointia varten. (Arter 1994, 10)

Auditoinnin tarkoitus selvidd yleensd auditoinnin asiakkaan ja asiakkaan tarpeen
madrittelylld. Sisdisissd auditoinneissa “asiakas”, eli auditoinnin tilaaja on useim-
miten laatupdallikko ja tarkoitus on useimmiten olemassa olevan toiminnan paran-

taminen. (Arter 1994, 10-12.)

Yksittdisen auditoinnin laajuus miiritelldédn siten, ettd pyritddn arvioimaan koko
prosessi. Vaikka harvat organisaatiot on jérjestetty pelkéstidin prosesseittain, on
selkeitd ketjuja eri toimintojen vélilld havaittavissa esim. tilaus-toimitus. (Laama-

nen 2002 113; Pesonen 2007, 192.)

Auditoijien valinnassa tulee kiinnittdd huomiota kahteen seikkaan. Ensinnékin
auditointien objektiivisuus ja puolueettomuus varmistetaan siten, ettd auditoijat
eivit saa arvioida omaa tyotidnsd (Hoyle 2006, 558). Toiseksi auditoijia valittaessa
on huomioitava se, ettd valitut henkilot ovat pitevid suorittamaan auditointeja

(Arter 1994, 16).

Auditoijien puolueettomuus perustuu ajatukseen, ettd auditoijien on uskallettava

tuoda mielipiteensi julki ilman pelkoa seurauksista. Liséksi auditoijien arvioides-
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sa omaa tyotddn on mahdollista, ettéd jotkin auditoinnin kannalta merkittidvét tosi-

asiat saattaisivat jiddd huomiotta. On kuitenkin muistettava, ettd sisdisid auditoin-
teja tekeméin valitut henkil6t eivit voi, varsinkaan pienissd organisaatioissa, olla
koskaan tdysin riippumattomia auditoinnin kohteesta. Lisdksi auditointikohteesta

tdysin riippumaton henkild ei vilttdmaéttd tunne auditointikohteen toimintaa riitta-
vén hyvin, jotta auditointi voidaan suorittaa kunnolla. (Arter 1994, 16; Hoyle

2006, 558.)

Auditointikohteesta riippumattomuuden lisédksi auditoijan tulee olla péteva suorit-
tamaan auditointitehtdvii. Auditointiin pdtevin henkilon tulee tuntea auditointi-
prosessi sekd auditointikohteiden toimintaa. Lisédksi auditoijan on pystyttdvi vies-

timédn sujuvasti suullisesti ja kirjallisesti. (Arter 1994, 17.)

Auditoijiksi valittujen henkildiden on perehdyttdvé auditointikohteen toimintaan
tutustumalla kohteeseen liittyviin ohjeistuksiin ja kohteesta kertoviin raportteihin.
Auditoijat voivat my0s tehdd auditointikohteen toiminnasta prosessikaavion, jon-
ka avulla he saavat vastaukset mm. seuraaviin kysymyksiin; kuka tekee, missi

tekee, miti tekee ja milloin tyd on valmis? (Arter 1994, 22; Pesonen 2007, 194.)

Auditointikriteerit, eli ne normit johon todellista toimintaa verrataan, tulee selvit-
tdd auditoinnin suunnitteluvaiheessa. Arviointi ilman kriteereji ei ole auditointia.
(Arter 1994, 19; Hoyle 2006, 558.) Arviointikriteerit saadaan laadunhallintajérjes-
telmén eri tasoilta (Arter 1994, 19).

Laadunhallintajérjestelmin ylin taso on koottu yrityksen keskeiset arvot, mission,
vision, laatuun liittyvét strategiat sekd laatupolitiikan siséltidviksi laatukisikirjak-
si. Tdltd laadunhallintajédrjestelmiin tasolta 16ytyvét johdon politiikassaan asetta-
mat sitoumukset esimerkiksi sisdisten auditointien toteuttamisesta, mutta ei vélit-
tomid ohjeita sisdisten auditointien tdytintoon panemiseksi. (Arter 1994, 19;

Lecklin 33.)

Laadunhallintajirjestelmén keskimmaéinen taso sisdltdd prosessien kuvaukset,

jotka vastaavat kysymyksiin; kuka tekee, mitd tekee, milloin tekee ja miksi tekee?
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Yrityksen koko toimintaa ei vilttimaéttd ole kuvattu prosesseina, silld ISO-
standardi ei vaadi prosessijohtamisen kdyttoonottoa, mutta tarkeimmistéd proses-
seista tulisi 16ytyd yksityiskohtaiset kuvaukset. (Moisio & Ritola 2001, 29; Leck-
lin 2002, 33.) Tamai laadunhallintajirjestelmén taso tarjoaa koulutetulle tyonteki-
jélle ohjeistuksen kuinka tyo tulee suorittaa. Ohjeiden tulee olla selkeiti, totuu-

denmukaisia ja hyodyllisid. (Arter 1994, 20.)

Laadunhallintajérjestelmin alimmalta tasolta 10ytyvét tyotapakuvaukset, joista

selvidd missi, ja miten jokin yksittdinen tyovaihe tehdddn (Lecklin 2002, 33).

Laajoissa laadunhallintajédrjestelmén auditoinneissa keskitytdédn yleensi laadun-
hallintajérjestelmin ylimpii tasoon ja sithen kuinka johdon asettamat laatutavoit-
teet on saatu tuotua alempien tasojen jokapdiviiseen toimintaan. Pienemmissi
prosessiauditoinneissa arvioinnin pddpaino on laadunhallintajirjestelmén alem-
milla tasoilla, eli noudatetaanko toiminnassa annettua ohjeistusta ja onko toimin-

nasta annettu ohjeistus tarkoituksenmukaista. (Arter 1994, 20.)

Yrityksen eri yksikot sitoutuvat toimimaan laadunhallintajérjestelméssd kuvatulla
tavalla. Arviointikriteerinid on toiminnan yhtenevéisyys laadunhallintajirjestel-

missd toiminnalle asetettujen ohjeiden kanssa. (Arter 1994, 21.)

Auditointikysymyksii tehtidessd tulisi miettid mitd auditointikohteessa tehdién,
miki on oleellisinta auditointikohteessa tehtidvéssd tydssd ja minkd asioiden pitidd
ainakin onnistua (Pesonen 2007, 194). Laadunhallintajirjestelmissé olevat pro-
sessikuvaukset (toiminnankuvaukset) voidaan jakaa pienempiin kappaleisiin ja
poimia niistd toiminnalle asetetut tirkeimmat vaatimukset auditointikysymysten

laatimiseksi (Arter 1994, 31).

Auditointien historiatiedoista voi myos olla apua auditointikysymyksié laadittaes-
sa. Mikili auditoinnin kohteesta on aikaisemmin tehty sisdinen auditointi, on hyvi
tutustua aineistoon ja selvittidd onko auditointikohteessa toistuvia tai jatkuvia on-
gelmia. Lisdksi aikaisemmassa auditoinnissa mahdollisesti 10ytyneiden poik-

keamien nykytilanne olisi hyvi selvittdd. Aikaisemmissa auditoinneissa mahdolli-
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sesti 10ytyneiden vahvuuksien nykyinen tilanne tulisi myos ottaa huomioon ky-
symyksid laadittaessa, silld on tirkedd tietdd ovatko vahvuudet pysyneet vahvuuk-

sina muuttuneesta toimintaympéristostd huolimatta. (Arter 1994, 35.)

Yhteistyon tekeminen johdon kanssa auditointikriteerien tunnistamisessa ja ky-
symysten asettelussa voi olla hyddyllistd, mikéli johdolla on tiettyjd painopisteiti

joita auditoinnissa tulisi korostaa (Laamanen 2002, 113).

Auditointikysymykset voivat olla avoimia kysymyksid, mutta toiminnan vaati-
muksenmukaisuutta arvioitaessa kysymykset on yksinkertaisinta muotoilla siten,
ettd vaatimusten toteutuminen arvioidaan kyll4 tai ei-asteikolla (Laamanen 2002,

111: Pesonen 2007, 197).

5.1.2 Toteutus

Auditoinnin toteuttaminen voidaan karkeasti jakaa seuraaviin vaiheisiin: aloitus-
kokous, tiedon kerdaminen seké lopetuskokous. Aloituskokouksen tarkoituksena
on selkeyttdd auditoinnin tarkoitusta kaikille osallisille ja sopia auditointipdivin
aikataulusta. Laajoissa systeemiauditoinneissa olisi tdrkedd, ettd auditoitavien
kohteiden johtajat osallistuisivat aloituskokoukseen, mutta pienemmisséd prosessi-
auditoinneissa aloituskokoukset voidaan suorittaa vihemmén muodollisesti.

(Laamanen 2002, 114; Arter 1994, 38.)

Haastattelut ja ndyton kerdd@minen pitédisi tapahtua auditoitavien omissa tyopisteis-
sd (Laamanen 2002, 114). Auditoijan tehtdvdna on keriti tietoa auditointikohteen
toiminnasta, verrata kerddmainsi tietoa auditointikohteen toiminnalle asetettuihin
vaatimuksiin ja raportoida auditoinnin tuloksista yrityksen johdolle. Auditoinnin
toteutusvaiheessa tietoa voidaan kerdtd mm. seuraamalla tyOpisteissi eri tyovai-
heiden suorittamista ja tekemélld muistiinpanoja, tutustumalla arkistoituihin do-
kumentteihin, jotka toimivat todisteena vaatimusten mukaisesti suoritetusta tyosta

sekd haastattelemalla auditointikohteen tyontekijoitd. (Arter 1994, 30, 39-40.)
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Auditoinneissa merkittidvin tapa hankkia tietoa on haastatella auditointikohteen
tyontekijoitd. Haastattelut ovat kuitenkin my6s haastavin tiedon hankkimistapa,
silld haastattelut ovat ihmisten vilistd toimintaa, jossa voi syntyd vadrinkisityksié.
Kun haastattelija saa vastaukseksi jotain, tulisi hdnen muistaa, ettd vastaus ei vélt-
tamattd ole lopullinen, eikd vilttdmatti tosiasia, vaan haastateltava on voinut ym-
mirtdd esitetyn kysymyksen védrin. Haastattelun avulla saadut tiedot muuttuvat
tosiasioiksi vasta kun ne ovat vahvistettu jollain seuraavista tavoista; 1. haastatte-
lija saa saman vastauksen joltain toiselta haastateltavalta henkiloltd, 2. auditointi-
ryhmén muut jdsenet kuulevat ja ymmartdvit annetun vastauksen samalla tavalla
tai 3. annettu vastaus vahvistetaan jonkun toiminnasta syntyvdn dokumentin avul-
la. Mikiin yllamainituista tavoista ei takaa siti, ettd auditointikohteessa aina toi-
mittaisiin haastateltavan vastausten mukaisesti, mutta haastattelijalla voi auditoi-

taessa uskoa vahvistettujen vastausten totuudenmukaisuuteen. (Arter 1994, 42.)

Auditoinnin aikana auditoija kirjaa saamansa vastaukset ylos. Myonteisistd ha-
vainnoista tehddin merkintd vahvuudesta ja heikkoudet kirjataan parantamisalu-
eiksi. Lisédksi kirjataan mahdolliset poikkeamat, eli ne asiat joita ei ole hoidettu

sovitulla tavalla. (Laamanen 2002, 115; Pesonen 2007, 201-202.)

Auditoinnin aikana kirjatuista muistiinpanoista voidaan tehdi alustavat johtopai-
tokset, jotka kdydéén ldpi auditoinnin paidtoskokouksessa. Paatoskokouksen tar-
koituksena on esitelld tarkeimmaét havainnot ja varmistaa auditointiin osallistunei-
den yksimielisyys havaintojen suhteen. Loydettyjen poikkeamien korjaavat toi-
menpiteet otetaan esiin jo padtoskokouksessa, mikéli se vain on mahdollista (Ar-

ter 1994, 50; Laamanen 2002, 115.)

5.1.3 Raportointi

Auditointiraportti on se viestinnén véline, jolla auditoinnin yhteydessi 10ydetyt

poikkeamat, vahvuudet ja parannusehdotukset tuodaan johdon ja auditointikoh-

teen tietoisuuteen. Auditointiraportin tulee perustua tosiasioihin, olla ammattimai-
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sesti kirjoitettu ja se tulee julkaista lyhyen ajan kuluessa auditoinnista, jotta rapor-

tissa esitettdvit havainnot olisivat vield ajankohtaisia. (Arter 1994, 53.)

Raportin kirjoittaja ei saa asettua tuomarin tai arvostelijan rooliin, ja mahdolliset
johtopédtokset, joita raportissa esitetdén, tulee tehda kerédtyn aineiston pohjalta
siten, ettd kuka tahansa jarkevid ihminen péétyisi samankaltaisiin johtopaitoksiin

aineistoon perehdyttydin (Laamanen 2002, 115; Arter 1994, 55).

Jotta lukijan olisi helpompi ymmairtidd syy-seuraussuhteita, tulisi mahdollisista
havaituista poikkeamista raportoida siten, etti ensin ilmoitetaan havaittu poik-
keama ja sitten siitd mahdollisesti aiheutuvat riskit. Vastaavasti vahvuuksien
kanssa mainitaan erinomaisesta toiminnasta ja sen jilkeen toiminnasta aiheutuvas-

ta hyodystd. (Laamanen 2002, 115-116.)

5.1.4 Korjaavista toimenpiteistd huolehtiminen

ISO-standardin mukaan auditointikohteen johdolla on velvollisuus huolehtia ha-
vaittujen poikkeamien ja niiden syiden korjaamisesta ilman viivytyksid. Standardi
tarkoittaa sitd, ettd niiden henkildiden, joilla on valtaa muuttaa auditointikohteen
toimintaa, tulee korjata nimenomainen, 19ydetty poikkeama, tutkia muiden esi-
merkkien avulla kuinka paljon poikkeamia on, selvittdd mistd poikkeamat johtuvat
ja muuttaa toimintatapaa siten, ettei uusia poikkeamia synny. (Hoyle 2006, 563.)
Havaittujen poikkeamien korjaamisen aikataulusta tulee sopia kirjallisesti ja joh-
don tulee sitoutua korjausaikatauluun, silld ulkopuoliset auditoijat haluavat tietdi

mitéd korjaavista toimenpiteistd on sovittu sisdisten auditointien yhteydessid (Hoyle

2006, 564).

Auditointiryhmé voi my6hemmin tehdéd suppean seuranta-auditoinnin, jonka tar-
koituksena on todeta aikaisemmalla kerralla havaitut poikkeamat sovitulla tavalla

korjatuiksi (Lecklin 2002, 84).



41

5.2 Sisdiset auditoinnit SMC Hollola Oy: ssd

Sandvik Mining and Construction Hollola Oy:ssi sisdisten auditointien tavoittee-
na on selvittdd ovatko laadunhallintajéarjestelmissé olevat ohjeet tehokkaita, hyvin
ylldpidettyjd ja noudatetaanko niitd jokapdivéisessd toiminnassa. Lisdksi sisdisten
auditointien avulla pyritdin I6ytiméin parannuskohteita auditoitavista kohteista ja

niin ollen auttamaan auditoivan kohteen toiminnan kehittimisessa.

Sisdisid auditointeja tehdddn yrityksen laatuneuvoston suunnitteleman auditoin-
tiohjelman mukaisesti. Laatuneuvosto péittad vuoden aikana auditoitavista koh-
teista vuoden ensimmaisessd kokouksessa ja médrdd kohteiden auditoinneille alus-
tavan aikataulun auditointi ohjelmaan. Mikaili tarvetta vuoden mittaan ilmenee,
voidaan auditointiohjelmaan lisitd kohteita vuoden kuluessa. Auditointikohteiden
valintaan vaikuttavat mm. seuraavat ominaisuudet: toiminnon téirkeys ja riskialtti-

us, toiminnossa aiemmin havaitut ongelmat ja kehitystarve ko. toiminnossa.

Sisdisid auditointeja ovat pétevid tekemiidn henkilot, jotka on nimetty laatupailli-
kon ja laatuneuvoston tekeméssé auditointisuunnitelmassa. Valittu auditoija ei saa
olla auditointihetkelld vastuussa auditoitavan kohteen toiminnasta, mutta hidnen on
oltava huolellisesti valmistautunut ja hyvin perehtynyt auditoitavan kohteen toi-
mintaa. Mikéli auditointiin osallistuu useampi auditoija, on pdd-auditoija nimetti-

va.

Auditointiohjelmassa nimetty auditoija suorittaa arvioinnin aikataulun mukaisesti.
Auditoija jakaa mahdolliset poikkeamat kahteen luokkaan; 1. vakava ja 2. ei va-
kava poikkeama. ”Vakava poikkeama” aiheuttaa vakavan taloudellisen-, toimin-
nallisen- tai turvallisuus-/ ympiristoriskin ja vaatii vélittomid korjaustoimenpitei-
td. ”Ei vakava poikkeama” ei aiheuta ylldmainittuja riskejé, ja korjaavat toimenpi-
teet voidaan suorittaa madrittyyn ajankohtaan mennessd. Auditoinnissa voidaan
antaa my0s huomautuksia, jolloin havaittu asia ei aiheuta korjaavia toimia, mutta
olisi syytd ottaa huomioon, seki parannusehdotuksia. Auditoitavasta toiminnosta

vastuussa olevan henkilon tulee tutustua auditoinnin tuloksiin.
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Korjaavista toimenpiteistd vastuussa oleva henkilo allekirjoittaa auditoinnin tu-
lokset siséltdvin lomakkeen. Auditointikohteen toiminnasta vastaava henkild huo-
lehtii siitd, ettd auditoinnissa havaitut mahdolliset poikkeamat korjataan sovitun
miidrdajan puitteissa. Auditoija tekee tarpeen mukaan uuden arvioinnin ja toteaa
poikkeamat korjatuiksi. Sisdisten auditointien tuloksia késitellddn laatuneuvostos-

sa sekd johdon katselmuksissa. (SMC Hollola Oy:n Laatukaésikirja.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kartoitin SMC Hollola Oy:n osto- ja varastokomponenttien tilaus-toimitus-
prosessin kidytdnnonldheisesti tunnistamalla ja kuvaamalla prosessin seké arvioi-
malla prosessin onnistumisen kannalta merkittdvissi roolissa olevan ostotoimin-

nan vaatimuksenmukaisuutta sisdisen auditoinnin avulla.

6.1 Tilaus-toimitus-prosessin kuvaaminen

Alkuperidinen tarkoitukseni oli kuvata SMC Hollola Oy:n ostoprosessi osana osto-
toiminnan sisdiseen auditointiin valmistautumista. Prosessikuvauksen oli tarkoitus
selkeyttdd ostoprosessin eri toimintojen jérjestystd ja tuoda esiin syy-seuraus suh-

teita sekd eri osastojen (osto-osasto ja myyntiosasto) vélisid rajapintoja.

Pelkidn ostoprosessin kuvaamisella ulkoisen asiakkaan ndkokulma olisi jddnyt
prosessikuvauksen ulkopuolelle, joten péitin rajata prosessin uudelleen alkamaan
asiakkaan tilauksesta ja pddttyméadn asiakkaan tilauksen toimittamiseen. Halusin
pitdda ostotoiminnan roolin mahdollisimman suurena tilaus-toimitus-prosessissa,
joten rajasin kuvauksen koskemaan vain varastosta toimitettavia tai suoraan tyo-
numeroille ostettavia komponentteja. Tuotanto ja tuotekehitys rajattiin prosessi-
kuvauksen ulkopuolelle, vaikka molemmat asiakkaan tilauksen toimittamiseen

osallistuvatkin.
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Prosessikaaviosta tein hieman parannetun version. Prosessia kuvatessani halusin
korostaa prosessissa toimivien eri yritysten sekd SMC Hollola Oy:n eri osastojen
vilisen tiedonkulun merkitystd. Oman kokemukseni mukaan tieto ei aina ylité eri

osastojen tai eri yritysten rajoja.

Prosessikuvaus perustuu havaintoihini eri tyovaiheista kohdeyrityksessd. Vaikka
olen hieman parantanut prosessia, ldhinni lisdnnyt tiedottamisen tyovaiheita, ovat

asiakkaan tilauksen toimittamiseen kuuluvat tyovaiheet kuvauksen mukaisia.

6.2 Ostotoiminnan sisdinen auditoinnin toteutus SMC Hollola Oy:ssi

SMC Hollola Oy:n ostotoiminnan sisdinen auditointi toteutettiin mukaillen tdmén
opinndytetyon teoriaosuudessa esitettyjd auditoinnin vaiheita. Pddauditoijana huo-
lehdin auditoinnin suunnittelusta, toteutuksesta seké alustavasta raportoinnista.
Korjaavista toimenpiteistd huolehtimisen sekd mahdollisen seuranta-auditoinnin

jatin kohdeyrityksen oman harkinnan varaan.

6.2.1 Sisidisen auditoinnin suunnittelu

Auditoinnin aikataulu

Sisdiset auditoinnit toteutetaan SMC Hollola Oy:ssi yrityksen laatuneuvoston

suunnitteleman vuosittaisen auditointiohjelman mukaisesti. Ostotoiminnan audi-

toinnin ajankohdaksi oli sovittu syksy 2007 ja auditoinnin suorittaminen péétettiin

liittdd osaksi tdtd opinndytetyota.

Auditoinnin tarkoituksen selvittiminen

Ostotoiminnan sisdisen auditoinnin ensisijaisena tavoitteena oli selvittid toimi-

taanko osto-osastolla yrityksen laadunhallintajirjestelméssi ostotoiminnalle ase-
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tettujen vaatimusten mukaisesti. Liséksi tavoitteena oli 10ytdd mahdollisia paran-

nuskohteita.

Auditoinnin rajaaminen

Sisdisen auditointi piti alun perin rajata koskemaan vain SMC Hollola Oy:n osto-
toimintaa. Asiaan perehdyttyini vaikutti kuitenkin tarkoituksenmukaiselta ottaa
auditointiin mukaan my0s muut asiakkaan tilauksen toimittamiseen osallistuvat
osastot, eli myynti ja varasto. Alkuperdistéd rajausta laajemman auditoinnin tarkoi-
tuksena oli saada koko toimintoketju asiakkaan tilauksen ja toimituksen vililld
arvioinnin kohteeksi. Vaikka kohdistin auditointikysymyksid myos muille osas-

toille, pysyi auditoinnin padpaino vahvasti osto-osaston toiminnan arvioinnissa.

Auditoijien valinta

SMC Hollola Oy:ssi sisdisid auditointeja ovat pétevid tekemiidn laatuneuvoston
tai laatupdillikon vuosittaisessa auditointisuunnitelmassa nimedmét henkil6t. Laa-
tupdillikko valtuutti minut toteuttamaan auditoinnin osana titi opinndytetyota.
Sisdisten auditoijien valinnassa kiinnitetifin yleensd huomiota auditoijien riippu-
mattomuuteen auditointikohteesta seki auditoijien péatevyyteen suorittaa auditoin-
teja. En tyoskennellyt osto-osastolla auditoinnin suunnittelun tai toteutuksen aika-
na, mutta tdysi riippumattomuus auditointikohteesta, olisi kohdeyrityksen kaltai-
sessa pienessd organisaatiossa ollut mahdotonta. Pidtevyyteni suorittaa auditointeja
ei alkuvaiheessa tiyttinyt piatevyydelle asetettuja ehtoja, kuten auditointiprosessin
tuntemusta tai aikaisempaa kokemusta auditoinneista. Auditointia suunnitellessani
tutustuin perusteellisesti auditointeihin liittyvién kirjallisuuteen parantaakseni
edellytyksiéni onnistuneen auditoinnin suorittamiseen. En mydsk&én suorittanut

varsinaista auditointia yksin, vaan sain apua itseini kokeneemmalta auditoijalta.

Auditointikohteen toimintaa perehtyminen

Tutustuin auditointikohteen toimintaan lukemalla yrityksen laatukésikirjasta audi-

tointikohteen toimintaan sovellettavat ohjeet seki yrityksen ostotoiminnalle asete-
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tut vaatimukset. Ennakkokésitykseni auditointikohteen toiminnasta oli hyvi jo
ennen varsinaista auditointiin valmistautumista, silld olin tyoskennellyt auditoin-

nin kohteena olevalla osastolla.

Osto- ja varastokomponenttien tilaus-toimitus-prosessin kuvaaminen toimi osana
auditointikohteeseen perehtymistini, silld prosessikaaviosta oli helppo hahmottaa
prosessin eri vaiheet. Osto-osaston merkitys linkkind myynnin ja toimittajien vi-

lissd auttoi hahmottamaan ostotoimintojen merkityksen koko prosessin toiminnan

kannalta.

Auditointikriteerit

Koska osto-osaston sisdisen auditoinnin ensisijaisena tarkoituksena oli arvioida
toimitaanko osto-osastolla laatukisikirjan ohjeistuksen mukaisesti, médrittelin

auditointikriteereiksi laatukisikirjan toiminnalle asettamat vaatimukset.

Kysymysten laadinta

Auditointikysymyksii kehitin my6s laatukisikirjan ulkopuolelta, silld laatukési-
kirjan kuvaus ostotoiminnasta oli mielestdni suppea. Toiminnan vaatimuksenmu-
kaisuutta arvioivien auditointikysymysten lisdksi péatin kehittdd myos toisen ky-

symyssarjan parantamiskohteiden hahmottamiseksi.

Toteavan auditoinnin kysymyssarjalla pyrin arvioimaan ostotoiminnan vaatimuk-
senmukaisuutta, eli toteamaan, onko osaston jokapdivédinen toiminta laatukisikir-
jan vaatimusten mukaista. Auditointikriteereind kdytin laatukésikirjan ostotoimin-
nalle asetettuja vaatimuksia ja kysymykset laadin jakamalla laatukisikirjan osto-

toiminnankuvauksen pienenpiin osiin joista poimin toiminnan onnistumisen kan-

nalta tirkeimmit asiat kysymysten perustaksi. Lisdsin kysymyssarjaan vield muu-
taman kysymyksen, joilla halusin tarkistaa miten edellisessd auditoinnissa havait-

tujen poikkeamien korjaamisessa oli onnistuttu.
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Toteavan auditoinnin kysymyssarjan liséksi tein toisen, nk. kehittdvéan auditoinnin
kysymyssarjan, jonka tarkoituksena oli arvioida yrityksen osto-osaston toimintaa
asioissa, joille ei tarkemmin ollut asetettu vaatimuksia yrityksen laatukisikirjassa.
Auditointikriteereini tdssd kysymyssarjassa kdytin kuvaamaani tilaus-toimitus-

prosessia sekd omia késityksidni hyvistd ostotoiminnasta.

Kehittidvén auditoinnin kysymykset laadin poimimalla tilaus-toimitus-prosessista
toiminnan kannalta tdrkeitd asioita, joille ei laatukisikirjassa ollut asetettu erityisia
vaatimuksia. Lisidsin vield kysymyksii asioista jotka tuntuivat toiminnan onnistu-
misen kannalta tirkeiltd sen kokemuksen pohjalta mikd minulla oli kohdeyrityk-
sessd tyoskentelyn tuloksena. Esimerkiksi toimittajien seki osto- ja myyntiosasto-
jen vilistéd tiedonkulkua kartoittavat kysymykset laadin omien kokemusteni perus-

teella.

6.2.2 Sisidisen auditoinnin toteuttaminen

SMC Hollola Oy:n osto-osaston sisdinen auditointi ei tdysin edennyt timén opin-
ndytetyon teoriaosuudessa esitettyjen vaiheiden mukaisesti. Auditoinnin aloitus-
kokousta ei pidetty siitd syystd, ettd auditoinnin tiedonkeruu péitettiin suorittaa
haastattelemalla vain kolmea tyontekijdd, eikd auditointipdivén aikataulusta sopi-
minen, joka yleensa on aloituskokouksen tirked teema tuntunut tarpeelliselta.
Aloituskokouksen toinen tehtdvi, auditoinnin tarkoituksen selkeyttiminen kaikille
osallisille ei mydskédn ollut vélttimétontd, silld olin tiedottanut auditointiin osal-
listuvia aikaisemmin sidhkopostitse. Lisdksi kerroin auditoinnin tarkoituksesta ja
kysymysten asettelusta jokaiselle haastateltavalle ennen varsinaisen haastattelun

alkua.

Péitin suorittaa auditoinnin tiedonkeruun haastattelujen avulla, silld olin jo aikai-
semmin havainnoinut esimerkiksi varaston ty6tapoja osallistuessani varaston toi-
hin. Haastattelujen lisdksi arvioin toiminnan vaatimuksenmukaisuutta pyytamailla
saada ndhdai joitakin dokumentteja, joilla toiminnan vaatimustenmukaisuus pys-

tyttiin todistamaan.
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Kysymysten laadintavaiheessa valitsin haastateltaviksi ostajan sekd komponentti-
osaston myyntipédéllikon ja varastopdéllikon. Suurimman osan auditointikysymyk-
sistd esitin ostajalle. Myyntipédillikon ja varastopdillikon kysymyssarja olivat ly-
hyiti ja niiden tarkoitus oli vain tukea ostajalle esitettyjd varsinaisia auditointiky-
symyksid, el niinkdin tutkia myynnin tai varaston toimintaa osana tilaus-toimitus-
prosessia. Ostajan ja varastopddllikon haastatteluissa minulla oli mukana toinen
henkil®, apuauditoija, silld minulla ei ollut aikaisempaa auditointikokemusta.
Haastattelut etenivét tekemieni kysymyslistojen mukaisesti ja tarvittaessa esitin

tarkentavia lisdkysymyksid. Vastaukset kirjoitin ylos haastattelujen aikana.

Auditoinnin paatoskokous jatettiin pitdmaéttd aikataulullisista syista.

6.2.3 Sisdisen auditoinnin raportointi

En raportoinut auditoinnin tuloksia varsinaisella auditointiraportilla, vaan lisisin
puhtaaksikirjoitettuihin vastauslomakkeisiin maininnat havaituista poikkeamista
sekd viittaukset SMC Hollola Oy:n laatukésikirjaan. Lisdksi mainitsin ndkemyk-

seni poikkeaman vakavuudesta.

Poikkeamia havaitsin vain vaatimuksenmukaisuutta arvioivan auditoinnin yhtey-
dessd, silld vaatimuksenmukaisuuden arvioimiseksi minulla oli méériteltyni todel-
liset auditointikriteerit. Poikkeamiksi méérittelin toiminnan, joka ei ollut laatuki-

sikirjassa esitettyjen vaatimusten mukaista. (Liite 2)

Kehittdavin auditoinnin yhteydessi tehtyjd havaintoja en kutsunut poikkeamiksi.
Joitakin havaintoja katsoin kuitenkin tarpeelliseksi kommentoida jo vastauksia
puhtaaksikirjoittaessani, joten lisdsin vastausten perdidn merkinndn kommentista ja

lisdsin kommentit erilliselle sivulle. (Liite 4)

Auditointiin osallistunut toinen henkilo oikoluki puhtaaksikirjoittamani vastaukset

ja totesi niiden olevan haastatteluissa saatujen vastausten mukaisia. Ldhetin ky-
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symyslomakkeet puhtaaksikirjoitettuine vastauksineen, seki kehittavin auditoin-
nin perusteella laaditun kommenttisivun kaikille auditointiin osallistuneille. Li-

séksi ldhetin materiaalin SMC Hollola Oy:n logistiikka- ja laatupéillikoille.

En nimennyt vastuuhenkil6itd huolehtimaan auditoinnissa havaituista poikkeamis-
ta, vaan korjaavien toimenpiteiden suunnittelun ja toimeenpanon jitin kohdeyri-

tyksen tehtiviksi.

7 SISAISEN AUDITOINNIN TULOKSET

SMC Hollola Oy:n ostotoiminnan sisdisessd auditoinnissa havaittiin useita poik-
keamia. Kehittivin auditoinnin tuloksena 19ydettiin parannuskohteita, jotka liitty-
vit osastojen vilisen tiedonkulun parantamiseen ja toimittajasuhteiden kehittami-

seen.

7.1 Toteavassa auditoinnissa havaitut poikkeamat

Toteavassa auditoinnissa havaitut poikkeamat liittyvit toimittajien arviointiin ja
luokitukseen, hankinnan suorittamiseen sekéd saapuvan tavaran tarkastamiseen.
Seuraavaksi havaitut poikkeamat eriteltyni siten, ettd aluksi mainitaan havaitse-
mani poikkeama, sitten viitataan SMC Hollola Oy:n laatukisikirjan ohjeistukseen
ja lopuksi esitetdan ndkemykseni haitasta, joka mahdollisesti syntyy puutteellisen

toimintatavan seurauksena.

1. Toimittajien arviointi ja luokitus

Poikkeama
Kaikkia yrityksen toimittajia ei ole luokiteltu. Alle kymmenen toimittajan luokit-
telutiedot on saatavissa ostajan kdytossi olevasta toimittajatiedostosta. Toimittaja-

luokituksia tarkastetaan vain kerran vuodessa. (Liite 2)
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Laatukdsikirja

Yrityksen laatukésikirjassa tirkeimmat hankinnat velvoitetaan ostamaan luokitel-
luilta toimittajilta. Ostajan tehtdviin kuuluu toimittajien laadun jatkuva seuranta ja
tarvittaessa toimittajan luokituksen muuttaminen. Ostaja on vastuussa toimittaja-

luokituksen saannollisestd tarkastamisesta. (SMC Hollola Oy:n laatukisikirja.)

Riski
Jos toimittajia ei arvioida ja toimittajaluokituksia pdivitetd kdytossa oleviin tiedos-
toihin sddnnollisesti, saatetaan hankintoja epihuomiossa tehdd myos toimittajilta,

jotka eivit tiytd yrityksen toimittajille asettamia vaatimuksia.

2. Hankinnan suoritus

Poikkeama

Aloite oston suorittamiseen ei aina tule jdrjestelmin antaman ostoehdotuksen
kautta. Esimerkiksi ulkomailta tilattaessa pyritddn suurempiin kertatilauksiin, jol-
loin tilauksiin lisdatdan nimikkeitd hankintaehdotuslistan tai myynnin antaman en-

nusteen ulkopuolelta.

Hankinta perustuu toimittajien ldhettamiin tarjouksiin. Tarjouksien arkistointia ei

pystytty todentamaan. (Liite 2)

Laatukdsikirja
Hankinta suoritetaan jirjestelméistd saatavaan ostoehdotukseen tai ostajan saa-
maan muuhun ldht6tietoon. Hankinnat perustuvat toimittajilta saatuihin, toimitta-

jia sitoviin tarjouksiin. (SMC Hollola Oy:n laatukaésikirja.)

Riski

Tuotteiden tilaaminen yrityksen vilitontd tarvetta suuremmissa erissid, esimerkiksi
kuljetuskustannusten vihentamisen vuoksi aiheuttaa tavaran kertymistd varastoon.
Ostoerien kokoa suunniteltaessa olisi hyvd muistaa, ettd kuukauden mittaisesta

varastoinnista aiheutuvat kustannukset ovat 1,5-3 prosenttia tuotteiden hankinta-

hinnasta. (Sakki 1999, 86, 108.)
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Mahdollisissa ongelmatilanteissa olisi pystyttavi todistamaan mihin toimittaja on
tarjouksessaan sitoutunut. Tarjoukset olisi hyvi saada toimittajilta kirjallisina ja

arkistoida ongelmatilanteiden varalle.

3. Tarkastustoiminta

Poikkeama
Toimittajien luokitus ei vaikuta varastossa suoritettavan vastaanottotarkastuksen
tarkkuuteen, eiki vastaanottotarkastuksista ole laadittu ennakkosuunnitelmaa.

(Liite 5)

Varastossa ei ole mahdollista harjoittaa vastaanottotarkastuksia jarjestelmaillisesti

resurssipulan vuoksi. (Liite 5)

Kaikkia varastoon saapuvia tuotteita ei ole merkitty siten, ettd ne olisivat tunnis-

tettavissa. (Liite 5)

Laatukdsikirja
Toimittajaluokitus méérittdd kuinka ankaraa vastaanottotarkastusta varastoon saa-
puviin tuotteisiin sovelletaan. Vastaanottotarkastuksista tulee laatia ennakkosuun-

nitelma. (SMC Hollola Oy:n laatukisikirja)

Tuote ja sen osat tulee merkiti siten, ettei merkintéd hivii tai turmellu toimituksen
aikana ja ettd se yksiloi tuotteen. Tuotteen tulee olla kaikissa toimituksen vaiheis-

sa tunnistettavissa. (SMC Hollola Oy:n laatukésikirja)

Riski

Huonosti merkittyjen tuotteiden vastaanottaminen on tyoldstd. Varaston niukkoja
resursseja kuluu lisdarvoa tuottamattomiin toimintoihin, kuten tuotteiden etsimi-
seen ja tunnistamiseen. Ylimaérdinen tyo tavaroiden vastaanotossa hidastaa varas-

ton muita toitd kuten ldhetysten kerddmisti ja pakkaamista. (Liite 7)
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Varsinaisten poikkeamien lisdksi auditoinnissa selvisi, ettei edellisesséd auditoin-
nissa havaittujen poikkeamien korjaamisessa oltu onnistuttu odotetulla tavalla.

(Liite 2 ja Liite 6)

7.2 Kehittavissd auditoinnissa tehdyt havainnot

Kehittidvén auditoinnin kysymyksii esitettiin ostajan lisdksi my0s varastopalli-
kolle ja myyntipaillikolle. Halusin saada kaikkien tilaus-toimitus-prosessiin osal-
listuvien osastojen ndkokulman esiin, vaikka varsinaisesta prosessiauditoinnista ei
ollutkaan kyse. Kehittivassad auditoinnissa ei ollut ennalta méériteltyjd auditointi-
kriteereji, joihin toimintaa olisi verrattu, joten varsinaisia poikkeamiakaan ei 16y-
detty. Kutsun kehittidvén auditoinnin avulla 10ytdmiéni asioita, joita mielestdni
tulisi kehittdd havainnoiksi. Vastausten perusteella jaoin mielesténi toiminnan-
kannalta merkittivimmaét havainnot kahden eri teeman alle. Tdmén auditoinnin
havainnot liittyvit tiedonkulkuun tilaus-toimitus-prosessiin osallistuvien toimijoi-
den vililld sekd yhteistyohon toimittajien kanssa. Tamén auditoinnin kysymyssar-
jat vastauksineen sekd alkuperdisine kommentteineen 16ytyvit liitteistd. (Liitteet

3-6)

Seuraavassa olen eritellyt havaintoja siten, etti ensin mainitaan havainto ja sitten
kerrotaan mahdollisesta haitasta, joka voi SMC Hollola Oy:n tilaus-toimitus-

prosessille aiheutua.

1. Tiedonkulku koko tilaus-toimitus-prosessissa

Havainto
Toimittajilta ei vaadita kirjallisia tilausvahvistuksia, vaan toimittajat voivat vah-

vistaa tilauksia myos puhelimitse.(Liite 3)

Riski
Mahdollisissa ongelmatilanteissa on vaikea todistaa mihin toimittaja on esimer-

kiksi toimitusajan suhteen lupautunut.
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Havainto

Mikili toimittaja vahvistaa ostotilauksen eri tavoin kuin on tilattu, esimerkiksi
toimittaja siirtdd toimitusaikaa myohemmaiksi, ostaja ei ilmoita asiasta erikseen
myynnille. Ostaja ei myoskiin ilmoita myohistyneistd ostotilausriveistd erikseen

myynnille, vaan muuttaa uudet arvioidut saapumispiivit jirjestelméén. (Liite 3)

Riski
Myyntiosasto on yhteydessid ulkoiseen asiakkaaseen. Mikéli myyntiosasto ei ole
tietoinen ostonimikkeiden toimituksien muutoksista, ei se pysty tiedottamaan asi-

akkaita ennakoivasti.

Havainto
Mikaili tavaroiden pakkaamisesta on sovittu asiakkaan kanssa jotain erityistd, va-
rasto toivoo myynnin toimittavan asiakkaan pakkausohjeet varastolle mahdolli-

simman varhaisessa vaiheessa. (Liite 5)

Riski

Mikaili varasto ei saa tietoa poikkeavista pakkausohjeista ajoissa, voidaan jo ker-
taalleen pakattuja ldhetyksiid joutua pakkaamaan uudestaan. Mikili ldhetys on
sovittu pakattavaksi esimerkiksi puulaatikkoon, joka tilataan ulkopuoliselta toi-
mittajalta, voi asiakkaan tilauksen ldhetys viivistyd puuttuvien pakkausmateriaali-

en vuoksi.

2. Yhteistyo toimittajien kanssa

Havainto

Toimittajavalinnan kriteerejd, eikd toimittajan vaihtamiseen tai uuden toimittajan

kayttoonottoon liittyvid riskejd ole méadritetty.(Liite 3)
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Riski
Selkeiden toimittajavalinnan, arvioinnin ja uudelleen arvioinnin kriteerien puut-
tuminen saattavat aiheuttaa poikkeaman seuraavassa ulkopuolisen auditoijan te-

kemadssi auditoinnissa.

ISO 9001:2000 laadunhallintajirjestelmédstandardin mukaan toimittajien arvioin-

nin ja valinnan tulee perustua toimittajien kykyyn toimittaa yrityksen vaatimukset
tayttdavid tuotteita tai palveluita. Lisdksi standardi vaatii yrityksid luomaa kriteerit
toimittajavalintaa, arviointia seké toimittajien uudelleen arviointia varten. (Hoyle

2006, 449.)

Havainto

Joidenkin varastoon hankittavien nimikkeiden ostohinnat eivit perustu toimittajia
sitoviin, kirjallisiin hinnastoihin tai tarjouksiin, vaan hinnoista on sovittu suulli-
sesti toimittajien kanssa. Esimerkiksi telineiden, jotka myynti luokittelee strategi-
siksi tuotteiksi, hinnoittelu perustuu 2-3 kertaa vuodessa muuttuviin kilohintoihin.

(Liite 3)

Riski
Ongelmatilanteissa olisi pystyttdva todistamaan mihin toimittaja on sopimuksessa

sitoutunut. Suullisten sopimusten todistaminen on vaikeaa.

Myyntiosasto sitoutuu merkittavimpien asiakkaidensa kohdalla noudattamaan
antamaansa hinnastoa, eikd myyntihinnoilla voida reagoida ostohintojen muutok-
siin kovin nopeasti. Jos toimittajia ei pystytd sitouttamaan tiettyyn hintatasoon

esimerkiksi vuodeksi eteenpdin, saattaa tiettyjen nimikkeiden myyntikate laskea.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Millainen on SMC Hollola Oy:n tilaus-toimitus-prosessi?

Osana tdmin opinndytetyon tutkimusosuutta kuvaamani SMC Hollola Oy:n osto-
ja varastokomponenttien tilaus-toimitus-prosessi auttaa ymméirtimdd prosessiin
liittyvien toimintojen vilisid suhteita. Prosessikaaviosta on havaittavissa tyonkul-
ku koko prosessissa ja eri toimintojen véliset rajapinnat tulevat selkedésti esiin pro-
sessikaaviosta. Tilaus-toimitus-prosessin kuvaus toimii perustana kohdeyrityksen
toiminnan kehittimiselle, mutta selked kuvaus auttaa myos kohdeyrityksen ulko-
puolisia ymmirtiméin niitd toimintoja, joita prosessissa tehdididn piivittdin asiak-
kaan tilausten toimittamiseksi. Tilaus-toimitus-prosessin kuvaus vastaa tutkimus-
kysymykseen, millainen on SMC Hollola Oy:n osto- ja varastokomponenttien

tilaus- toimitus-prosessi.

8.2 Vastaako SMC Hollola Oy:n ostotoiminta sille asetettuja vaatimuksia?

Ostotoiminnan sisdisessd auditoinnissa selvisi, ettei yrityksen ostotoiminta ole
kaikilta osin sille asetettujen vaatimusten mukaista. Auditoinnissa havaittuja
poikkeamia en luokitellut vakaviksi, silld ne eivit aiheuta vakavaa taloudellista tai
turvallisuusriskid, mutta lieviksi poikkeamiksi luokittelusta huolimatta poik-
keamien korjaamisesta tulisi kohdeyrityksessd huolehtia siltd osin kuin se koetaan

tarpeelliseksi.

Kaikkien havaittujen poikkeamien korjaaminen ei ole valttamatontd mikali kdy-
tossd oleva toimintatapa on luontevampi tyon suorittamisen kannalta. Laatukési-
kirjan toimintatapaa voidaan muuttaa toiminnanmukaiseksi, silld laadunhallinta-
jarjestelmin toiminnankuvaukset eivét ole ikuisia. Laadunhallintajérjestelmén
tulee jatkuvasti kerétd palautetta yrityksen toimintaympiristostd ja reagoida siind
tapahtuneisiin muutoksiin. Muuten jérjestelmai ei enéé tarjoa apua laadun yllépi-

tdmiseen, vaan hankaloittaa tyontekoa (Moisio & Ritola 2001, 32).
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Esimerkiksi satunnaiset vastaanottotarkastukset voidaan tulkita poikkeamaksi
tilaus-toimitus-prosessin nykytilanteessa, mutta mikili toimittajayhteistyotd pa-
rannetaan ja toimittajat saadaan sitoutettua laaduntarkastamiseen tuotteen 14hto-
pdidssd, voidaan vastaanottotarkastuksia viahentdid ja muuttaa laatukésikirjan tava-

ran vastaanottoa kisittelevaa ohjeistusta.

Vakavin auditoinnissa havaituista poikkeamista on toimittajaluokittelun ylldpidon

laiminlyonti, joka paljastaa, ettei toimittajien kykya toimittaa yrityksen vaatimuk-

set tayttavid tuotteita seurata jarjestelmaéllisesti. Kehittdvin auditoinnin yhteydessa
selvisi myos, ettei selkeitd kriteerejd toimittajien arvioimiseksi ja valitsemiseksi

ole kehitetty, joten toimittajien luokittelu alkaa arviointikriteerien méaérittelylla.

8.3 Miten tilaus-toimitus-prosessia voisi kehittdd?

SMC Hollola Oy:n osto- ja varastokomponenttien tilaus-toimitus-prosessia voi-
daan kehittdda korjaamalla sisdisessd auditoinnissa havaitut poikkeamat siltd osin
kuin kohdeyritys kokee tarpeelliseksi. Lisdksi prosessista voidaan poistaa lisdar-
voa tuottamattomia tydvaiheita parantamalla toimittajayhteistyotd ja lisddmalld

tiedonkulkua eri osastojen vélilla.

Ostotoiminnan sisdisessd auditoinnissa selvisi, ettd toimittajien arviointi, valinta ja
luokittelu vaativat kehittimistd. Toimittajavalinta perustuu hyvin pitkilti toimitta-
jien historiatietoihin, eli tuotteet hankitaan samalta toimittajalta kuin aikaisemmin.
Valintaan vaikuttavat my0s ostohinta ja toimituskyky. Toimittajien arvioimiseksi
voidaan kehittdd toimittajaindeksi, jonka avulla toimittajavalinnan merkittdvim-
mit kriteerit yhdistetdin yhden, vertailukelpoisen tunnusluvun sisélle. Indeksi
antaa kokonaiskisityksen toimittajan tilanteesta ja samoilla kriteereilld arvioidut
toimittajat ovat keskenddn vertailukelpoisia. Indeksin rakentamisen vaiheet ovat:
1. médritetddn seurattava asia ja sen osatekijdt, 2. annetaan painoarvot kaikille
tekijoille, 3. asetetaan kriteerit ja asteikko osatekijoiden arvioimiseksi, 4. miérite-

tddn osatekijoiden onnistuminen ja 5. lasketaan indeksi. (Laamanen 2002, 164.)
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Taulukon 3. toimittajaindeksin osatekijoiksi olen mééritellyt mielestini toimitta-
jan laadun kannalta tdrkeimmait seikat. Mikéli kohdeyritys ottaa toimittajaindeksin
kdyttoonsd, sen tulee médritelld toimittajan laadun osatekijét ja niiden painoarvot

omista ldhtokohdistaan.

TAULUKKO 3. Esimerkki toimittajaindeksistd (mukaillen Laamanen 2002, 164.)

Toimittajaindeksi | Painoarvo Suorituskyky (% | Indeksi
tavoitteesta) (painoarvo x
suoriutuminen)
Hinta 0,2
Toimitusvarmuus 0,4
Virheiden miira 0,3
Tiedon kulku 0,1

Toimittajaindeksia voidaan kéyttdaa toimittajaluokitusten perustana siten, ettd kor-
keimpaan toimittajaluokkaan hyviksytddn vain ne toimittajat, joiden indeksi on
esimerkiksi yli 82. Vastaavasti toimittajaluokituksen ulkopuolelle jétettdisiin toi-
mittajat jotka eivit saavuta indeksilukua 62. Indeksi on hyvi tyokalu, mutta aloi-
tusvaiheessa osatekijoiden, osatekijoiden kriteerien ja mitta-asteikon méaarittami-

nen vaativat paljon tyoti.

Toimittajien jatkuvaa seurantaa ei kannata suorittaa kaikkien toimittajien kanssa,
vaan palautetta voidaan antaa niille toimittajille, joiden kanssa yhteistyon kehit-

tdminen olisi molemmille osapuolille hyddyllistd (Moisio & Ritola 2001, 116).

SMC Hollola Oy:n osto- ja varastokomponenttien tilaus-toimitus-prosessia voi-

daan parantaa karsimalla siité lisdarvoa tuottamattomia toimintoja.

Osa lisdarvoa tuottamattomista tydvaiheista, kuten toimittajien huonosti pakkaa-

mien ja merkitsemien ldhetysten tunnistaminen, voidaan poistaa varsin yksinker-




57

taisesti ldhettdmalld toimittajille kirjalliset pakkausohjeet ostotilauksien yhteydes-
sd. Kun pakkausohjeet on saatu liitettyd ostoehtoihin, voidaan toimittajia myos

alkaa tarpeen mukaa reklamoida puutteellisista merkinndista.

Heikosta tiedonkulusta eri yritysten ja eri osastojen vélilla aiheutuu my®os lisdar-
voa tuottamatonta tyotd. Monien pienten asioiden selvittdminen, kuten jonkin tila-
uksen toimitusajan selvittiminen voi kuluttaa paljon kaikkien toimitusketjuun
osallistuvien tydaikaa. Mikili kaikki prosessiin osallistujat pitdisivit omat asiak-
kaansa (sisdiset tai ulkoiset) tietoisina toimitusten tilanteista, sdédstettdisiin asioi-
den selvittimiseen kiytettivad aikaa. Mikdli eri yritysten yhteistyo joskus kehittyy
entistd tiivilmmaksi verkoksi, toimituksia koskevaa tietoa voidaan jakaa tehok-

kaasti kaikille ketjun jdsenille yhteisesti.

Kohdeyrityksessi ostajan rooli vaatii tehokasta tiedonvilitystd seki toimittajien

ettd oman yrityksen myynnin suuntaan. Sisdisessd auditoinnissa tuli ilmi, etti os-
taja toivoi aikaisemmin yrityksessd kdytossa olleiden viikkopalaverien uudelleen
kiyttoonottoa. Myynnin ja oston yhteisessd palaverissa, voitaisiin kdyda lédpi toi-

mitusaikoja yhteisesti ja vihentdd ostajan tiedottamistyotd. (Liite 3)

Toimitusaikojen seuranta ja vastaanottotarkastukset ovat tdrkeitd toimintoja osto-
prosessissa, mutta molempia on mahdollista vihentdd parantamalla yhteistyotd
toimittajien kanssa. Vastaanottotarkastukset ovat usein kaksinkertaista tyotd, silld

toimittajat suorittavat tuotteilleen lahtotarkastuksen ennen tuotteiden ldhettamista.
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TAULUKKO 4. Lisdarvoa tuottamattomia tyovaiheita SMC Hollola Oy:n tilaus-

toimitus-prosessissa

Ei lisdarvoa prosessille

Ratkaisu

1. Riittdméttomasti merkittyjen saapuvi-
en tuotteiden etsiminen ja tunnistaminen

Kirjallinen pakkausohje ostotilausten
yhteydessi uusille toimittajille

2. Keskeniin sekaisin pakattujen varas-
toon saapuvien tuotteiden erottelu

Kirjallinen pakkausohje ostotilauksen
yhteydessi uusille toimittajille

3. Riittdmattoméstd tiedonkulusta eri
yritysten ja eri osastojen vililld aiheutu-
va selvitysty0, esim. tilausvahvistusten
perdin soittelu tai toimitusaikojen selvit-
tdminen

Parannetaan yritysten vilistd tiedon-
kulkua edellyttimalld toimittajilta os-
totilausten vahvistamista ja mahdolli-
sista toimitusaika muutoksista tiedot-
tamista

Parannetaan tiedonkulkua eri osasto-
jen vililld luomalla kidytinto avoi-
mempaan tiedottamiseen

4. Toimitusaikojen seuranta

Ei voida kokonaan luopua, mutta toi-
mittajavalinnalla voidaan vihentidi

5. Vastaanottotarkastukset

Ei voida kokonaan luopua, mutta toi-
mittajavalinnalla voidaan vihentidd

Kaikki parannusehdotukset vaativat osto-osastolta entistd suurempaa tyopanosta.
Yrityksen johdon vastuulla on taata riittdvit resurssit laadukkaan toiminnan var-
mistamiseksi. Osto-osasto, joka tutkimusta tehtdessd koostui yhdesti tdysipdivéi-
sestd tyontekijdstd, ei mielestini ole riittdvd vastaamaan kohdeyrityksen péivittii-
sistd ostorutiineista, kuten tilausten tekemisestd, toimitusajan valvonnasta sekd
toimitustietojen vélittdmisestd myynnille. Toimittajayhteistyon kehittiminen tar-
vitsee resursseja, eikd mielestédni voida olettaa, ettd yhden henkilon on mahdollista

osto-osaston rutiinien lisdksi kehittdd yhteistyotd toimittajien kanssa.

8.4 Pohdinta

Tilaus-toimitus-prosessin nykytilanteen kartoituksessa onnistuin prosessin ku-

vaamisen avulla vastaamaan kysymykseen millainen SMC Hollola Oy:n tilaus-
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toimitus-prosessi. Kohdeyrityksen toiminnan kannalta olisi kuitenkin hyodyllistd
pystyd vastaamaan my0s kysymyksen millainen on SMC Hollola Oy:n osto- ja
varastokomponenttien tilaus-toimitus-prosessin suorituskyky, eli miten prosessi

saavuttaa sille asetetut tavoitteet?

Prosessin nykytilasta saadaan tietoa seké prosessikuvauksella ettd mittaamalla
prosessia. Tilaus-toimitus-prosessia ei kohdeyrityksessi johdeta yhtend prosessi-
na, eikd mittareita koko prosessin suorituskyvyn arvioimiseksi ollut prosessin ny-
kytilannetta kartoittaessani saatavilla. Olisin voinut arvioida prosessin toimivuutta
asiakkaiden nikokulmasta kohdeyrityksen asiakaspalautejirjestelmén avulla, mut-
ta valitettavasti en prosessia kuvatessani vield ymmartidnyt prosessimittareilla ke-
rityn tiedon merkitystéd prosessien tilan arvioinnissa. Objektiiviset mittaustulok-

set olisivat saattaneet tuoda esiin erilaisia kehittdmiskohteita.

Sisdisen auditoinnin rajaaminen koskemaan kaikkia niitdi SMC Hollola Oy:n osas-
toja, jotka osallistuvat asiakkaan tilauksen toimittamiseen pelkin ostotoiminnan
sijaan, olisi mahdollisesti madaltanut rajoja eri osastojen vililld ja korostanut eri
toimintojen vilistd yhteyttd asiakkaan tilauksen toimittamisessa. Mielesténi yh-
den osaston auditointi saattaa viedd huomiota pois siité tosiasiasta, ettid tulokset

syntyvit monen osaston yhteistyona.

Ostotoiminnalle asetettujen mittareiden ottaminen mukaan sisdiseen auditointiin
olisi tarjonnut numeerisia tosiasioita haastatteluilla keréttyjen havaintojen lisiksi,
jolloin auditoinnilla olisi saatu keréttyd enemmaén tietoa ostotoiminnan tilasta.
Valitettavasti en kokemattomana auditoijana kuitenkaan osannut kdyttda mittarien

tarjoamaa tietoa hyviksi auditointia toteuttaessani.

Mielestiani SMC Hollola Oy:n kannattaisi jatkaa osto- ja varastokomponenttien
tilaus-toimitus-prosessin kehittamisti, jotta se jatkossa pystyisi tdyttdmiin asiak-
kaidensa odotukset entistd paremmin ja kannattavammin. Jatkotutkimuksen aihe
voisi olla prosessimittareiden asettaminen SMC Hollola Oy:n osto- ja varasto-
komponenttien tilaus-toimitus-prosessille seki prosessin suorituskyvyn mittaami-

sen aloittaminen nykytilanteen kartoittamiseksi.
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LIITE 1 sivu 2
SELITYSLEHTI

Tilaus-toimitus-prosessi; varastosta toimitettavat tai tydnumerolle

hankittavat ostokomponentit

Vaihe Kuka te- Kriittiset teki- Menetelmit, ty6- Input Output
kee? jat kalut
1. Asiakkaan | Myyja - Oikean tuot- - Nimikkeiden ja - Asiakkaan -Ostoehdotus
tilauksen teen myyminen | varastotilanteiden haluama ostajan osto-
vahvistami- oikeasta pai- tarkastaminen tuote boksiin
nen kasta Maestro-ohjelmalla | - Tieto onko tai
- Varasto tilan- - Tilausvahvistuk- osto- vai - Lahetyspyyn-
teen tarkasta- sen tekeminen varastotuote t6 varastoon
minen Maestro-ohjelmalla | - toimitusaika | (siirry suoraan
- Totuudenmu- -hinta kohtaan 9.)
kaiset lupauk-
set asiakkaalle
2. Toimitta- Ostaja - Toimittajan - Historiatietojen - Toimittajan - P&atds toimit-
jan valinta vastattava sille | perusteella Maest- valinnalle tajasta
asetettuja ro-ohjelmasta asetetut
laatu- ja muita - Toimittajaluokitus- | kriteerit
vaatimuksia ten seuraaminen
3. Ostotila- Ostaja - Riittavat tiedot | - Maestron ostotila- | - Tiedot - Jarjestelmas-
uksen teke- ostettavasta us-toiminnolla, ostettavasta sa nakyva
minen tuotteesta -lahetys: faksi, tuotteesta avoin ostotila-
toimittajalle sahkdposti tai EDI- | - Ostohinnat us
sanoma hinnastosta
tai toimittajal-
ta
4. Ostotila- Toimittaja - Tiedonkulku - limoitus faksilla, - Sandvikin -Vahvistettu
uksen vah- eri yritysten sahkdpostitse tai ostotilaus ostotilaus
vistaminen valilla puhelimitse - Toimittajan
oma toimi-
tuskyky
5. Ostotila- Ostaja - Tiedonkulku - Ostotilauksen - Ostotilaus - Jarjestelmas-
uksen vah- eri yksikodiden muuttaminen vah- - Toimittajan sa nakyva
vistaminen vélissa (Osto- vistettu tilaan tilausvahvis- | vahvistettu
myynti) Maestro- tus ostotilaus
ohjelmassa
6. Toimitus- Ostaja, - Tiedonkulku - Maestron ydajois- - Tieto ostoti-
ajan seuran- | myynti, eri yritysten ja ta saatava toimitus- lauksen tilan-
ta varasto eri yksikdiden valvontalista teesta

valilla

- Valmistuksen




etenemis-

seurantaraportti

7. Saapuvan | Varaston - Saapuvan - Tarkastaminen - Vastaanotet-
tavaran henkildkunta | tavaran tunnis- | lahetyslistoja ja tava tavara
tarkastami- taminen saapuneita tavaroi-
nen - Saapuvan ta vertaamalla
tavaran I6yta- - Tunnistaminen
minen piirustusten avulla
8. Vastaan- Varaston - Maestro- - Saapunut - Jérjestelmaés-
otto henkil6kun- ohjelmalla tavara sa nakyva
ta, - Ostotilauk- varastoon
Ostaja sen tiedot saapunut
tilatusta ostotilaus
tavarasta
9. Tavaran Varaston - Lahetettévan - Tavaran l&hetta- - Asiakkaan
lahetys henkilékunta | tavaran I6yta- minen Maestro- tilaus 1&hete-
asiakkaalle minen ohjelmasta tulostu- tdan
van toimituslistan
mukaisesti
10. Asiakas Asiakkaan - Saapuneen - Tyytyvainen
saa tilaa- varasto tavaran tunnis- asiakas

mansa

henkildkunta

taminen




LIITE 1 sivu 3

Tilaus-toimitusprosessi, ostokomponentit, jotka hankitaan suo-
raan tydnumerolle

Seuraavassa kuvataan prosessia asiakkaan lahettdmasta ostotilauksesta
Sandvik Mining and Construction Hollola Oy:n varastosta tapahtuvaan
toimitukseen saakka ostettavien komponenttien osalta. Koska ty6 rajoittuu
ostokomponentteihin, kuvauksessa ei kasitella, tai vain sivutaan seuraavi-
en toimittajien: 800-, 810- ja 820-varastojen, Solun sekd KPAL:n osuutta
tilaus-toimitusprosessissa. Kuvauksessa keskitytaan kokonaan ostettavi-
en, seka rakenteessa (KPA) olevien ostettavien nimikkeiden vaiheisiin
asiakkaan tekemasté ostotilauksesta asiakkaalle 1ahtevaan toimitukseen
saakka.

Myynnissé olevan nimikkeen toimittaja voi nimikkeesta riippuen olla:
- 800-rullavarasto
- 810-varasto
- 820-varasto
- 900-varasto (epakurantti)
- KPA-rakenne, jolloin myytava nimike kasataan monesta eri osasta
(esim. ostokomponenteista ja varastosta 810-otettavista osista)
- KPAL(?)
- OSTO, jolloin kokonainen nimike ostetaan valmiina toimittajalta ja
toimitetaan eteenpain asiakkaalle
- SOLU
Joissain tapauksissa komponentteja ostetaan myés KPAL:n ja SOLU:n
sarjoittamille tydnumeroille (V-numeroille), mutta tdssa kuvauksessa keski
tytdan vain myyntivahvistuksille (F-numeroille) hankittaviin rakenteen osa-
na oleviin tai valmiisiin ostokomponentteihin.

1. Asiakkaan tilaus

Tekija: Asiakas, Myynti

Asiakas tekee ostotilauksensa joko soittamalla tai Iahettamalla tilauksen
faksilla tai sahkdpostitse. Suurin osa asiakkaista on jaettu myyjien kesken
siten, ettd myyjat hoitavat "omien” asiakkaidensa tilauksia, mutta varsinkin
Kiireisind aikoina jaosta joustetaan ja tilauksia vahvistaa asiakkaalle se
myyja joka kerkida.

Kun myyja saa tilauksen asiakkaalta hén tarkastaa maestron "nimikkeet ja
rakenne” -toiminnosta onko kyseessa varastonimike(800, 810 ja 820), os-
tonimike vai Kpa-nimike(nimikkeella useita alariveja joiden toimittajat ovat
810-varasto ja osto). (Toimittajien Solu ja KPAL osuus on tassa kuvauk-
sessa rajattu ulos).



Jos kyseessa on varastotuote, myyja tarkastaa varastosaldon ja sen pys-
tytdadnkd nimike toimittamaan varastosta asiakkaan toivomana aikana. Mi-
kali nain on, myyja vahvistaa asiakkaan tilauksen, I&hettaa sen asiakkaalle
joko séhkdpostitse tai faksilla ja arkistoi myyntivahvistuksen. Mikali nimi-
kettd ei ole asiakkaan toivomaan aikaan riittdvasti saatavissa varastosta,
myyija tarkistaa milloin seuraava toimitus on saapumassa varastoon ja il-
moittaa asiakkaalle toimitusajan siirtymisesta. Mikali myéhaisempi toimi-
tusaika sopii asiakkaalle, myynti vahvistaa tilauksen, lahettaa sen asiak-
kaalle ja arkistoi myyntivahvistuksen.

Jos asiakkaan tilaama tuote on kokonaan ostettava nimike tai KPA-nimike,
jonka jokin osa on ostettava, myyja valitsee nimikkeen toimittajaksi KPA tai
Osto ja tilauksen vahvistamisen seurauksena tieto ostettavista nimikkeista
siirtyy oston kayttamaan tyékaluun, Ostoboxiin. Jos kyseesséa on jokin
harvinaisempi nimike, tai sellainen uusi tuote, jota ei ole ennen toimitettu,
myyja selvittdd minihinnan (nimikkeen ostohinta + hankintakulut) seka toi-
mitusajan ostajalta yleensa jo tarjousvaiheessa. Tavallisimmista osto- ja
KPA-nimikkeista I6ytyy osto- ja minihinnasto, joita ostaja paivittaa. Tavalli-
simpien ostokomponenttien osalta myynnin ei tarvitse kysya toimitusaikaa
ostajalta, vaan asiakkaan toivoman toimitusajan ollessa kohtuullinen, myy-
ja vahvista tilauksen ja antaa siten toimitusaikaa koskevan raamin ostajal-
le. Mikali myyja on sopinut toimittajan kanssa toimitusajasta ennakkoon,
esim. jo tarjousvaiheessa, myyjan tulee ilmoittaa sovittu toimitusaika
myyntitilauksen kommenttikentassa -merkin jalkeen, jotta ostajakin saa
tiedon sovitusta toimitusajasta.

Tybnumerolle ostamiseen syntyy ostoimpulssi siitd, kun myynti vahvistaa

Osto-, tai KPA-nimikkeita sisallaan pitavan tilauksen asiakkaalle. Tieto os-
tettavista nimikkeista siirtyy suoraan tilausvahvistukselta(F-numero) Osto-
boxiin. Ostaja seuraa ostoboxin tilannetta tyépaivan kuluessa ja tyhjentaa
ostoboxin tekemalla ostotilauksia tarpeen mukaan.

2. Toimittajan valinta

Tekija: Ostaja

Ostokomponentit hankitaan paaasiassa vakiintuneilta, luokitelluilta toimit-
tajilta. Toimittajat 16ytyvat Maestron "liikekumppanit” -toiminnosta, jonne
myds toimittajan luokitus tulisi olla paivitettyna.

Toimittajavalinnassa helpottaa Maestron "nimikkeet ja rakenne” -
toiminnosta nimikkeiden takaa I6ytyvat ostotiedot, joista selviaa milta toi-
mittajilta nimiketta on hankittu edellisilla kerroilla. Lisaksi ostajalla on kay-
téssaan "Partner-Manager”-ohjelma(mita sielld on?). Muut ostoja tekevéat
eivat kayta ohjelmaa.

Tavallisimmista ostokomponenteista on toimittajien antamat hinnastot, joi-
ta ostaja paivittaa tarpeen mukaan(?). Hinnastoista 16ytyy myés ko. kom-
ponentin toimitusaika normaalitilanteessa. Jos toimittajan toimituskyky jos-
tain syysta hetkellisesti heikkenee, ilmoittaa ostaja myynnille toimituskyvyn
muutoksista. Tavallisimpien ostokomponenttien ollessa kyseessa, ostaja
ei jatkuvasti kilpailuta eri toimittajia.



Erikoisempien ostokomponenttien ollessa kyseessa on ostaja jo myynnin
tarjousvaiheessa selvittanyt eri toimittajien kyvyn toimittaa tarvittavat kom-
ponentit, niiden ostohinnat seka toimitusajan. Se mille toimittajille tarjous-
pyyntdja lahetetdan, riippuu ostajan aikaisemmista kokemuksista ko. toi-
mittajan toimituskyvysta.

3. Ostotilauksen tekeminen

Tekija: Ostaja

Ostotilaukset tehdaan vakiomuotoisella ostotilauslomakkeella, jonka saa
Maestro-jarjestelmasta. Ostotilaukselle "poimitaan” tuotteita ostoboxista
tydnumeroittain siten, ettd samalta toimittajalta ostettavat tuotteet yritetdan
yhdistdd samalle tilaukselle. Nain toimitaan varsinkin sen toimittajan kans-
sa, jolle tilaukset lahetdan EDI-sanomana, silla jokaisen tilauksen lahetta-
minen maksaa.

Kun jokin tuote on poimittu tilaukselle, tarjoaa Maestro-jarjestelma tarve-
paivaksi samaa paivaa kun myynti on vahvistanut asiakkaalle toimituspai-
vaksi. Toimituspaivaksi Maestro-jarjestelman ostotilaus tarjoaa kolmea
paivaa aikaisempaa paivaa kuin annettu tarvepaiva, jotta kuljetukseen ku-
luva- ja varaston tarvitsema aika tulisi huomioiduksi ostotilausta tehtdessa.
Kolme paivaa ei kuitenkaan aina ole riittava aika edella mainituille toimin-
noille, vaan varsinkin Euroopasta ostettaessa toimituspaivan tulisi olla va-
hintdan viikkoa aikaisemmin, kuin myynnin asiakkaalle lupaama toimitus-
paiva.

Ostotilaus lahetetaan toimittajalle joko faksilla, sahkdpostilla tai EDI-
sanomana. Tehty ostotilaus jaa tulostamisen jalkeen Maestron ostotilauk-
siin “tulostettu” -tilaan ja samalla tieto ostoista menee myynnin tilausvah-
vistukselle, josta "ostotil.” vélilehden takaa voi nahda kaikki ko. tyénume-
rolle (F-numerolle) tehdyt ostotilaukset toimitusaikoineen ostohintoineen ja
toimittajineen.

4. Toimittaja vahvistaa ostotilauksen

Tekija: Toimittaja

Toimittaja reagoi lahetettyyn ostotilaukseen tilausvahvistuksella. Tilaus
vahvistetaan tilausvahvistus lomakkeella tai sdhkdpostitse, jotta se on ar-
kistoitavassa muodossa. Jos ostotilaus on vahvistettu puhelimitse, tulisi se
iimoittaa ostotilauksen kommenttikentassa esim. seuraavasti: toimittaja
soitti, paivamaara, toimituspaiva ja omat nimikirjaimet.

5. Tilausvahvistuksen tarkastaminen

Tekija: Ostaja

Toimittajalta saatu tilausvahvistus tarkastetaan huolellisesti. Mikéli vahvis-
tuksessa ei ole muutoksia ostaja muuttaa Maestron ostotilauksen ”5 Vah-
vistettu” — tilaan ja arkistoi toimittajalta saadun tilausvahvistuksen yhdesséa
ostotilauksen kanssa. Koska muutoksia ei ole, myyntia ei tarvitse tiedot-
taa, vaan myynti voi olettaa ostettujen komponenttien saapuvan sovitulla
tavalla.



Jos tilausvahvistuksen muutos ei ole kriittinen, vaan esim. kohtuullisesti
mydhastyva toimitusaika, ostaja ilmoittaa muutoksista myyjalle, joka ilmoit-
taa muutoksista edelleen asiakkaalle. Jos ostotilauksen muutokset ovat
hyvaksyttavia(kuten ne yleensa ovat), ostaja muuttaa ostotilausta toimitta-
jan vahvistuksen mukaiseksi, esimerkiksi siirtdd toimitusajan mydhaisem-
maksi. Tehdyistd muutoksista ostajan tulisi kirjoittaa ostotilauksen kom-
menttikenttaan, jotta syy esim. mybhaisempaan toimitusaikaan 16ytyisi
suoraan koneelta, ilman, etta tarvitsee etsia arkistoituja ostotilauksia.
Ostotilaukselle tehty toimitusaikamuutos tulee nakyviin Maestroon seka
ostotilaukselle etta tyénumerolle (F-numero) "ostotil.” vélilehdelle. Kun os-
totilaus on korjattu tilausvahvistusta vastaavaksi ostaja muuttaa sen "5
Vahvistettu™tilaan ja arkistoi kuten edella.

Jos tilausvahvistuksessa oleva muutos on kriittinen, kuten vaara nimike,
ostaja ottaa yhteytta toimittajan ja ilmoittaa virheesta. Toimittaja lahettaa
korjatun tilausvahvistuksen ostajalle, joka jalleen tarkastaa tilausvahvis-
tuksen. Mikali muutokset on korjattu, ostaja vaihtaa ostotilauksen ”5 Vah-
vistettu” — tilaan ja arkistoi kuten edella.

Tehtédessa muutoksia tilaukselle ohjelma kysyy halutaanko tehdyt muutok-
set tallentaa. Tallennuksen seurauksena ostotilauksesta tulee revisio A ja
seuraavan muutoksen yhteydessa revisio B jne. Ostotilausten revisiot tulisi
arkistoida yhdessa alkuperaisten ostotilausten ja tilausvahvistusten kans-
sa.

Kun ostotilaus on kerran vaihdettu "5 vahvistettu” — tilaan, toimittajan alun
perin vahvistamaa toimitusaikaa ei tulisi enda muuttaa, silla muuten toimi-
tusaikojen toteutumisen seuranta vaikeutuu. Toimittajan ilmoittama uusi
toimitusaika kirjoitetaan ostotilauksen kommenttikenttdan. Ostajan tulee
tiedottaa myyntida muuttuneesta toimitusajasta mieluiten arkistoitavassa
muodossa.

6. Toimitusajan seuranta

Tekija: Ostaja

Ostaja seuraa systemaattisesti avoinna olevia ostotilausriveja. Mikali toimi-
tusaika nayttda myohastyvan ostaja selvittaa tilannetta toimittajan kanssa
ja tiedottaa myyntia mahdollisesta viivastymisesta mieluiten arkistoitavas-
sa muodossa.

7. Toimittaja lahettaa tilatun tavaran

Tekija: Toimittaja

Toimittaja lahettaa tilauksen sovittuna ajankohtana joko Sandvik Hollola
Oy:n varastoon tai suoraan asiakkaalle.

8. Varasto tarkastaa saapuvan tavaran

Tekija: Varastohenkilokunta, varastopaallikko

Varasto tarkastaa saapuvan tavaran sovitulla tavalla.



9. Reklamaatio

Tekija: Varastohenkilokunta, Ostaja, Toimittaja

Mikali vastaanottotarkastuksessa tuotteiden laadussa havaitaan puutteita
varasto tiedottaa ostajaa, joka ilmoittaa asiasta myyjalle ja reklamoi toimit-
tajaa. Ostaja sopii toimittajan kanssa virheen korjaamisesta.

10. Varasto vastaanottaa saapuvan tavaran

Tekija: Varastopaallikko

Mikali tarkastuksessa ei havaita puutteita varastohenkilékunta (varasto-
paallikkd) kuittaa tavaran vastaanotetuksi sille tybnumerolle, jolle ostotila-
us on tehty. Vastaanoton seurauksena Maestron ostotilaus menee auto-
maattisesti ”7 Saapunut” — tilaan ja vastaanottopaiva tulee nakyviin "toteu-
tunut paiva” — sarakkeelle.

Liséksi Maestron myyntitilauksella vastaanotetut nimikkeet nékyvat seka
“"valmistunut’-sarakkeella, etta "ostotil.”— valilehdella kohdassa "saapumis-
paiva”.

11. Varasto lahettaa asiakkaan tilauksen



LITE 2

Hankinnan sisainen auditointi —
Toteavan auditoinnin kysymyssarja

Tytti Hamalainen
Paikka
Aika 21.12.2007 klo 9.30->

Lasna:

1. Hankintapolitiikka

Sandvik Mining and Construction Hollola Oy

Tytti Hamalainen, toinen auditoija ja ostaja

1. Miten edellisessa sisdisessa au-

ditoinnissa havaittujen poikkeamien
korjaamisessa on onnistuttu? "List

of Findings 05042007”

Edellisessa sisaisessa auditoinnissa
havaittujen poikkeamien korjauk-
sessa on onnistuttu osittain.
Varastoon hankinta perustuu entista
enemman myynnilta saatuihin en-
nusteisiin, mutta ostokomponenttien
toimitusvarmuus ei vielakaan ole
tarpeeksi hyva.

2. Onko toimittajien valmistuksen
etenemis-seuranta raportointi otettu
kayttéon kaikilla korjaavissa toi-
menpiteissa mainituilla toimittajilla?
(Esim. Aurora, Mammastemetall ja
Oskarmetalli) "List of Findings
05042007

Toimittajien valmistuksen etenemis-
seuranta raportointia ei ole otettu
kayttéon kaikkien niiden toimittajien
kanssa, jotka "List of Findingsin
05042007” korjaavissa toimenpiteis-
sa mainittiin.

Valmistuksen etenemis-seuranta
raportointi on edelleen kaytéssa
vain Zao-Pmk:n ja Maru Metall AS:n
kanssa, vaikka ostaja on kokenut
siitd olevan hyotya.

Valmistuksen-etenemisseuranta
raportointi todennettiin Maru Metall
AS:n toimittaman raportin avulla.

Kommentti A

3. Onko kaikille strategisten nimik-
keiden toimittajille 16ydetty vaihto-
ehtoiset toimittajat?

"List of Findings 05042007

Kaikille strategisten nimikkeiden
toimittajille ei ole I16ytynyt vaihtoeh-
toisia toimittajia, mutta useammille
kylla.

4. Onko organisaatiossa maaritelty
strategiset nimikkeet, joihin viita-
taan edellisen auditoinnin poik-

Ostajan mukaan strategisia nimik-
keitd ovat kaikki tydnumeroille han-
kittavat ostokomponentit.




keamissa?
Mita ne ovat?

"List of Findings 05042007”

Kommentti B

5. Kenen toimesta strategiset ni-
mikkeet on maaritelty?

Strategisia nimikkeita ei ole paatetty
yhdessa myynnin kanssa.

6. Milla kriteereilla strategiset ni-
mikkeet on maaritelty?

2. Toimittajaluokitus

7. Ovatko kaikki kaytossa olevat
toimittajat luokiteltu laatukasikirjan
mukaisiin toimittajaluokkiin A-D?

Vain noin 10 tarkeinta toimittajaa on
ostajan mukaan luokiteltu.
Luokituksia ei kuitenkaan pystytty
todentamaan

Ei vakava poikkeama(luokka 2)
ROX-TP5-01(s. 4/6)

8. Tehdaankd hankintoja muilta kuin
luokitelluilta toimittajilta?

Hankintoja tehdaan muiltakin kuin
luokitelluilta toimittajilta.

9. Onko kaikkien toimittajien luoki-
tus tallennettu ostajan kayttdmaan
toimittajatiedostoon?

Mik& on se tiedosto/tydkalu, jonne
luokitukset on tallennettu?

Kaikkien tarkeimpien toimittajien
(noin 10 kpl) luokituksia ei I6ytynyt
Maestron liikekumppanit -
tiedostosta eikd muista tiedostoista.

Maestron liikekumppanit

Ei vakava poikkeama(luokka 2)
ROX-TP5-01(s. 4/6)

10. Seuraako ostaja toimittajan toi-

minnan ja tuotteen laatua jatkuvas-
ti?

Miten ostaja seuraa toimittajan toi-
minnan ja tuotteen laatua?

Ostaja seuraa toimittajan toiminnan
ja tuotteen laatua jatkuvasti

Ostaja seuraa toimittajien toiminnan
ja tuotteen laatua reklamaatioiden
maaran ja toimittajien toimitusvar-




muuden avulla.

11. Tarkastaako ostaja saanndlli-
sesti toimittajien luokitukset?

Miten ostaja tarkasta saanndllisesti
toimittajien luokitukset?

Ostaja tarkastaa toimittajaluokituk-
set saannollisesti kerran vuodessa.

Ei vakava poikkeama(luokka 2)
ROX-TP5-01(s. 4/6)

3. Hankinnan suoritus

12. Perustuuko hankinnan suoritus
aina jarjestelmasta saatavaan os-
toehdotukseen(F-numero, V-
numero tai hankintaehdotus)?

Hankinnan suoritus ei aina perustu
jarjestelmasta saatavaan ostoehdo-
tukseen.

Varastoon hankitaan tuotteita myds
myynnin ennusteisiin pohjautuen,
siten ettd myynti antaa listan ostet-
tavista tuotteista.

Varastoon hankittaessa tavaraa
kauempaa esim. Kiinasta sita tila-
taan kerralla enemman, myds sel-
laista jota ei juuri silla hetkella tarvi-
ta

Uusilta toimittajilta tilataan alussa
enemman, jotta paasevat tuotan-
nossaan alkuun.

Huomautus ROX-TP5-01(s. 3/6)

13. Perustuuko hankinnan suoritus
toimittajilta saatuihin, toimittajia si-
toviin tarjouksiin?

Miten tarjoukset on arkistoitu?

Todentaminen?

Tybnumeroille hankittaessa ostaja
pyytaa tarjouspyynnén toimittajalta,
johon perustuen tuotteen minihinta
lasketaan (ostohinta + kulut)
Varastoon ostetaan tarjouksien pe-
rusteella.

Tarjousten arkistointia ei pystytty
todentamaan.

Huomautus ROX-TP5-01(s. 3/6)

14. Perustuvatko maaratyt, toistuvat
hankinnat vuosisopimuksiin?

Puitesopimuksia on tehty eréiden
toimittajien, kuten: Maru Metall AS,
Mammastemetall ja Zao-Pmk, jonka
kanssa tehdyssa puitesopimukses-
sa sitoudutaan tietyn suuruiseen




vuosiostoon.

15. Jos kylld, minka komponenttien
osalta vuosisopimuksia noudate-
taan?

Vuosisopimuksia on tehty paasaan-
toisesti telinetoimittajien kanssa.

16. Miten hankintasopimukset on
arkistoitu?

Hankintasopimukset on arkistoitu
mappeihin ja Partner Manager -
ohjelmaan.

17. Kaytetdankd ostotilauksissa ai-
na vakioituja sopimuspohjia?
(Maestron ostotilaus)

Ostotilaukset tehdaan aina Maest-
ron ostotilauksella.

4. Muutosten hallinta

18. Miten ostotilauksen mahdolli-
sesta muutoksesta ilmoitetaan toi-
mittajalle?

Ostotilaukselle tehtavista muutoksis-
ta tiedotetaan toimittajalle lahetta-
malla revisoitu tilaus joko sdhkdpos-
titse tai faksilla.

19. Miten varmistutaan, etta toimit-
taja huomioi ja ymmartaad muutok-
sen tapahtuneen?

Toimittajat eivat aina laheta kirjallisia
korjattuja tilausvahvistuksia revision
jalkeen, mutta ostaja varmistuu revi-
sion perille menosta ja tilauksen
muuttamisesta soittamalla toimitta-
jalle.

Huomautus ROX-TP5-01(s. 3/6)

5. Tarkastustoiminta

20. Vaikuttaako toimittajaluokitus
varastossa suoritettavan vastaan-
ottotarkastuksen ankaruuteen

Toimittajaluokitus ei vaikuta varas-
tossa suoritettavan vastaanottotar-
kastuksen ankaruuteen.

Tarkkaa ohjeistusta saapuvien lahe-
tysten vastaanottotarkastuksesta ei
ole annettu.

Ei vakava poikkeama(luokka 2)
ROX-TP5-01(s. 4/6) (s. 5/6)

21. Miten hankinta kontrolloi toimit-
tajien itsendista tarkastustoimin-
taa?

Toimittajilta ei vaadita tarkastuspdy-
takirjoja.

Toimittajat sitoutetaan tekemaan
l&hetystarkastus. Lahetystarkastus-




"Talla hetkelld ei vaadita toimittajil-
ta tarkastuspéytékirjoja” LK/2006

ten tekemisessé on sovittu suullisesti
toimittajien kanssa.

22. Onko tarkastuksista laadittu
ennakkosuunnitelma?

Tarkastuksista ei ole laadittu ennak-
kosuunnitelmaa.

Ei vakava poikkeama(luokka 2)
ROX-TP5-01 (s. 5/6)

23. Onko kaikki ostetut tuotteet
merkitty siten, ettd ne ovat kaikissa
toimitusvaiheissa tunnistettavissa?

Kaikkia ostotuotteita ei ole merkitty
siten, etta ne olisivat kaikissa toimi-
tusvaiheissa tunnistettavissa.

Ei vakava poikkeama(luokka 2)
ROX-TP5-01 (s. 5/6)

24. Miten tarkastukset dokumen-
toidaan?




LIITE 3

Hankinnan sisdinen auditointi -

Kehittavan auditoinnin kysymyssarja

Tytti Hamalainen
Paikka
Aika 21.12.2007 klo 9.30 ->
Lasna

1. Hankintapolitiikka

Sandvik Mining and Construction Hollola Oy

Tytti Hamalainen, toinen auditoija ja ostaja

Onko komponenttiosastolla oma
hankintastrategia?

Millainen?

Komponenttiosaston hankintastra-
tegia ei selvinnyt auditoinnin yhtey-
dessa.

Kommentti 1

Milla mittareilla hankinnan suoritus-
kykya ja onnistumista mitataan?

Hankinnan suorituskykya mitataan
seuraavilla:

-tulos

-nettokayttépadoma
-reklamaatioiden maara
-toimituskyky

Mita resursseja esim. tydkaluja han-
kinta tarvitsisi pystyakseen kehitta-
maan toimintansa entisestaan?

Kaytdssa oleva tydkalu, Maestro ei
ole paras mahdollinen tybkalu osta-
jan kannalta. Esimerkiksi jarjestel-
man lahettdmat automaattihalytyk-
set halytysrajan alittuessa helpottai-
sivat ostajan tyota.

Viikkopalaveri yndessa myynnin
kanssa koskien ostokomponenttien
toimituksia jne. helpottaisi ostajan
tyota.

2. Nimikkeet ja rakenne

Miten nimikkeitd koskevat paatok-
set, esim. varastonimikkeeksi otta-
minen tai ostonimikkeeksi muutta-
minen tehdaan? Ketka osallistuvat
paatdksentekoon?

Nimikkeita koskevat paatdkset ku-
ten varastonimikkeeksi ottaminen
yms. tulevat joko myynnilta tai tuo-
tekehityksesta.

Miten jokin nimike paatyy 900-

Jokin nimike paatyy 900-varaston




varastonimikkeeksi?
(900-varasto on epékurantti varas-
to)

nimikkeeksi myynnin (tai asiakaan)
virhe tilauksen seurauksena.

900-varaston hoitamisesta ovat vas-
tuussa logistiikkapaallikké ja varas-
topaallikkd

Tarkastetaanko rakenteet (KPA-
tuotteet) saanndllisesti turhien osto-
jen valttamiseksi?

(rakenteen alarivilla ostotuote, vaik-
ka saattaa olla 810-varaston tai
900-varaston nimike)

Nimikkeita ei tarkisteta systemaatti-
sesti varastonimikkeiksi ottamisen
yhteydessa.

Ostaja muuttaa rakenteiden virheita
sitd mukaa kun niitd huomaa, (esim.
ostoboxiin tulee rakenteessa ostet-
tavaksi jokin nimike, joka on muutet-
tu varastonimikkeeksi.)

Kommentti 2

Kuka tarkastaa?

Ostaja

Milloin viimeksi?

Kuka huolehtii siita, etta nimikkeilla
olevat ohjaustiedot esim. ostovas-

tuu, halytysrajat yms. ovat kunnos-
sa?

Nimikkeilla olevien ohjaustietojen
paivittdminen oikeiksi on ostajan
vastuulla.

Tarkistetaanko nimikkeita sdannolli-
sesti?

Ostaja tarkistaa nimikkeitd sdanndl-
lisesti.

3. Toimittajan valinta

Mitk& kriteerit vaikuttavat toimittaji-
en valintaan?

Toimittajien valinta perustuu ensisi-
jaisesti historiatietoon, eli nimikkeita
ostetaan samalta toimittajalta kuin
edellisella kerralla.

Toimittajavalintaa vaikuttaa myds
hinta ja toimituskyky, mutta tarkkoja
kriteereita ei ole toimittajille maaritet-

ty.

Miten toimittajan vaihtamisesta ai-
heutuvat riskit on kartoitettu?

Toimittajan vaihtamisesta aiheutuvia
riskeja ei ole kartoitettu.

Ostaja ja suunnittelija tutustuvat uu-
den toimittajan ollessa kyseessa
toimittajan tuotannollisiin edellytyk-
siin toimittajan tiloissa.

Tiedotetaanko myyntia, jos toimitta-
ja on oston toimesta vaihdettu jo-
honkin toiseen?

Myynnille ei ilmoiteta, mikali os-
tonimikkeet hankitaan joltain toisel-
ta, kuin tavalliselta toimittajalta.




(tydbnumerolle osto)

4. Varastonimikkeiden hinnoittelu

Perustuvatko kaikkien varas-
tonimikkeiden ostohinnat toimittajil-
ta saatuihin, toimittajia sitoviin hin-
nastoihin?

Kaikista varastonimikkeista ei osta-
jan mukaan ole toimittajan antamaa
ja toimittajaa sitovaa hinnastoa.

Telinetoimittajilta ei ole ollut saata-
vissa hinnastoa

Jos varastonimikkeiden ostohinnat
eivat perustu toimittajan hinnastoi-
hin, mihin ne perustuvat?

Telineiden hinnoittelu perustuu kilo-
hintoihin, jotka voivat vaihdella tilan-
teen muka 2-3 kertaa vuodessa.

Milla tavoin toimittajien hintakehi-
tysta seurataan?

Ostaja seuraa toimittajien hintakehi-
tysta Maestron avulla.

Miten mahdolliset ostohintojen vaih-
telut vaikuttavat varastonimikkeiden
minihinnoitteluun yms.?

Ostohintojen vaihtelut eivat ole niin
merkittavia, etté niiden perusteella
tulisi tehda@ muutoksia hinnoitteluun.
Ostaja paivittaa hinnastoja vuosit-
tain.

Kommentti 3

Minne toimittajien hinnastot ja tar-
joukset on arkistoitu?

Kaikilta toimittajilta ei ole saatu kir-
jallisia hinnastoja/tarjouksia, vaan
hinnoista on sovittu suullisesti, joten
arkistointia ei voitu todentaa.
Kommentti 4

5. Ostotilauksen tekeminen

Milla tavoin toimittajat vahvistavat
ostotilaukset?

Katsotaanko ostotilaus vahviste-
tuksi vain toimittajan kirjallista
tilausvahvistusta vastaan?

Toimittajat vahvistavat ostotilaukset
joko sahkdpostilla, faksilla, puhelimit-
se tai EDI-
sanomana(Kuljetintekniikka).

Toimittajilta ei vaadita kirjallisia tilaus-
vahvistuksia, joten tilaukset voidaan
katsoa vahvistetuiksi myés ilman kir-
jallista vahvistusta.

Kommentti 5

Milla tavoin ostotilaukset arkistoi-
daan?

Ostotilaukset arkistoidaan mappiin
tilausvahvistusten kanssa.

Miten ostotilauksen muutoksista

Muutoksista ei varsinaisesti ilmoiteta




iimoitetaan myynnille?
(tydbnumerolle osto)

myyijalle, vaan esim. toimitusaika
muutoksen ollessa kyseessa muuttu-
nut toimitusaika vaihdetaan ostotila-
ukselle, jos ja kun tieto muutoksesta
tulee ostajalle.

Kommentti 6

Milla tavalla ostotilauksille tehdyt
muutokset ja niista seuraava kir-
jeenvaihto on arkistoitu?

Kaikista ostotilaukselle tehdyista muu-
toksista ei ole revisioita saatavilla.

Koska ostotilauksen muutoksista ei
aina ilmoiteta kirjallisesti ostajalle, eika
ostaja aina iloita muutoksista kirjalli-
sesti myynnille, ei varsinaista arkistoa
kirjeenvaihdosta ole.

6. Toimitusajan seuranta

Milla tavoin avoinna olevien ostoti-
lausten toimitusaikaa seurataan?

Onko olemassa tydohjetta?

Ostaja tulostaa noin kerran viikossa
toimittamattomat ostotilaukset lista-
uksen Maestrosta ja mikali mydhas-
sa olevia riveja |6ytyy ostaja ottaa
yhteytta toimittajiin.

Tybohjetta toimitusaikojen seuraa-
misesta ei ole tehty.

Kommentti 7

Miten ostotilauksen mydhastymi-
sesté ilmoitetaan myynnille?
(tydnumerolle osto)

Ostotilauksen mydhéastymisesta ei
ilmoiteta myynnille kirjallisesti esim.
sahkopostilla.

Joissakin tapauksissa ostaja kay
muuttamassa toimittajan ilmoitta-
man, uuden toimitusajan Maestron
ostotilaukselle toimitusaika kohtaan.

Ostaja ehdotti aikaisemmin kéytdssa
olleiden viikkopalaverien kayttddnot-
toa, joissa osto ja myynti kavivat l1api
mm. toimitusaikoja.

Kommentti 8

7. Vastaanotto

Saako ostaja tietoa varastolta kos-
kien saapuneiden ostonimikkeiden
laatua?

Ostaja saa varastosta tietoa, mikali
saapuvien tavaroiden laatu ei ole
kunnossa.

Kayko ostaja sdanndllisesti varas-
tossa tutustumassa saapuneisiin




tavaraeriin?

Kylla, tosin ei niin usein kuin ennen.

Miten toimittajia on ohjeistettu ta-
varoiden pakkaamisesta ja merkit-
semisesta varaston vastaanotto-
tarkastuksen helpottamiseksi?

Toimittajia on ohjeistettu, mutta esim.
kirjallista ohjetta siitd kuinka varas-
toon saapuvat tavarat tulisi pakata ja
merkata ei ole toimittajille 1ahetetty.
Kommentti 9

Mikali saapuvat tavarat on merkitty
puutteellisesti, reklamoiko ostaja
toimittajia?

Ostaja on ilmoittanut toimittajille huo-
nosti merkityista tai pakatuista tava-
roista, mutta varsinaisia reklamaatioi-
ta ei ole tehty.

Otetaanko lahetyksia joskus vas-
taan, vaikka ne eivat olisikaan saa-
puneet Sandvik Mining and Const-
ruction Hollola Oy:n varastoon?

Joitakin Vengjalta tulevia lahetyksia
otetaan vastaan ilman, ettd ne saa-
puvat varastoon.

Kommentti 10

Millaisissa tilanteissa?

Vengjalta saapuvat telineet ja pie-
nosat toimitetaan suoraan sinkityk-
seen Jarvenpaahan, mutta lahetys
otetaan vastaan papereiden perus-
teella Hollolassa mm. maksuehdon
VUOKSi.

Telineet ostetaan Venalaiselta toimit-
tajalta pintakasittelemattémina ja
toimittaja on suorittanut osuutensa
kun se toimittaa lahetyksen sinkkiin.




LIITE 4

Kehittdvan auditoinnin vastauksien kommentit:

Kommentti 1

Myynnilla ja ostolla vaikuttaa audi-
toinnin perusteella olevan erilaiset
nakemykset esim. strategisista ni-
mikkeista. Sen perusteella vaikuttaa
silta, ettd osaston hankintastrategia
ei ole ostolla, eikd myynnilla taysin
selvilla.

Kommentti 2

Viimeisen puolen vuoden aikana
810-varastoon on otettu paljon uusia
nimikkeitd joita esiintyy KPA-
nimikkeissa (rakenteessa osina).
Joissakin tapauksissa rakenteessa
on varastonimikkeeksi ottamisesta
huolimatta toimittajana edelleen
"OSTO?”, jolloin varastossa olevaa
tavaraa ostetaan tydnumeroille.
Taman vuoksi rakenne (KPA) nimik-
keet tulisi kayda systemaattisesti l1api
ja korjata tilanne, jotta "turhilta” ostoil-
ta valtyttaisiin.

Tilanne on samankaltainen joidenkin
900-varastoon muutettujen nimikkei-
den osalla.

(tybnumero F52213447)

Kommentti 3

Joissakin tapauksissa ostohinnoissa
on tapahtunut merkittdvia muutoksia
kuluneen vuoden aikana, joten oston
ja myynnin tulisi yndessa tarkistaa
miten muutokset vaikuttavat mini- ja
myyntihinnoitteluun.

Esim. SK330-20-108-800Z

Kommentti 4

Useimpien asiakkaiden kohdalla
myynti sitoutuu tarjoamiinsa hinnas-
toihin tietyksi ajaksi eteenpain, joten
my06s ostettavien nimikkeiden toimit-
tajat pitaisi pystya sitouttamaan an-
nettuun hintatasoon.

Kaikki toimittajilta saatavat tarjouk-
set/hinnastot tulisi olla kirjallisia hy-
van kauppatavan mukaisesti.

Kommentti 5

Toimittajien kanssa olisi hyva paasta
sellaiseen rutiiniin, etta kaikilta vaadi-
taan kirjallinen tilausvahvistus epa-
selvyyksien valttamiseksi.




Kommentti 6

Toimittajan ostotilaukselle tekemista
muutoksista esim. toimitusajan suh-

teen tulisi ilmoittaa myyjalle mieluiten
arkistoitavassa muodossa, jotta myy-
ja voi ilmoittaa asiasta asiakkaalle.

Kommentti 7

Toimitusvalvonnan tulisi olla jokapai-
vainen rutiini. Viikoittainen seuranta
ei ole riittavaa.

Kommentti 8

Ostotilausten toimitusaikoja ei tulisi
enda toimittajan vahvistuksen jalkeen
muuttaa. Myynnin tiedottaminen
mydhastyvista ostotilausriveista on
tehtava muulla tavalla.
Alkuperaéisten, toimittajan lupaamien
toimitusaikojen seuraaminen kay
mahdottomaksi, mikali toimitusaikoja
muutellaan toimittajilta saatujen pai-
vamaarien mukaan.

Uuden toimittajan lupaaman toimi-
tusajan voi tallentaa ostotilauksen
kommenttikenttdan, mista kaikki voi-
vat sen lukea.

Kommentti 9

Varasto ja osto voisivat tehda kirjalli-
sen pakkaus- ja merkintdohjeen, joka
otettaisiin mahdollisuuksien mukaan

toimittajien kanssa.

Tama helpottaisi varaston toimintaa.

Kommentti 10

Tavaroiden vastaanottaminen pelkki-
en lahetteiden perusteella, ilman ta-
varoiden fyysista saapumista varas-
toon aiheuttaa epaselvyyksia seka
myynnille, vientisihteerille etta varas-
tolle ja lisdd nain ollen kaikkien ty6ta.

Tavasta olisi paastava eroon tai ai-
nakin tiedotusta tulisi lisata.
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Hankinnan sisainen auditointi —
Kehittava kysymyssarja

Tytti Hamalainen
Paikka
Aika 21.12.2007 klo 9.30 ->

Lasna

Sandvik Mining and Construction Hollola Oy

Tytti Hamalainen, toinen auditoija ja varastopaallikkd

1. Saapuvan tavaran tarkastaminen ja vastaanotto

Jos jonkun toimittajan toimituksissa
on ilmennyt aikaisemmin ongelmia
laadun suhteen, suorittaako varasto
tarkemman vastaanottotarkastuksen
toimittajalta saapuvalle uudelle eral-
le?

Varaston suorittamat vastaanotto-
tarkastukset ovat pistokokeen
omaisia resurssipulan vuoksi.

Mikali on mahdollista, vastaanotto-
tarkastus suoritetaan kuitenkin tar-
kemmin tuotteille, joissa on aikai-
semmin havaittu laatuongelmia.

Ovatko varastoon saapuvat tavarat
aina merkitty riittavalla tavalla?

Vaikka kehitysta varastoon saapu-

vien tuotteiden merkinnassa onkin

tapahtunut, kaikkia varastoon saa-

puvia tuotteita ei ole merkitty siten,
ettad ne olisivat kaikissa toimitusvai-
heissa tunnistettavissa.

Ongelmia tuotteiden vastaanotossa
tulee etenkin silloin kun tuotteet tu-
levat suoraan toimittajan alihankki-
jalta. Silloin merkintana voi olla
esimerkiksi pelkké 1&hettaja, mutta
koska alkuperaista ostotilausta ei
ole tehty tuotteen lahettavalle yri-
tykselle, on tuotteiden tunnistami-
nen todella vaikeaa.

Osassa saapuvista lahetyksista ei
ole lahetyslistoja mukana.

Saapuvia tuotteita on myds saatettu
pakata sekaisin toistensa kanssa
(varsinkin pienosat tai telineet) jol-
loin tuotteiden erotteluun kuluu ai-
kaa. Liséksi osa saapuvista tuotteis-
ta on pakattu niin huonosti, ettd ne




Onko olemassa yhdessé sovittua
toimintatapaa huonosti pakattujen ja
merKkittyjen lahetysten reklamoinnis-
ta?

leviavat jo kuljetuksen aikana.

Huonosti merkityista tai pakatuista
saapuvista lahetyksista varasto il-
moittaa ostajalle.

Ei vakava poikkeama (luokka 2)
ROX-TP5-01 (s. 5/6)

Ottaako varastohenkilékunta vas-
taan saapuvia tavaroita ilman, etta
ne saapuvat varastoon?

Millaisissa tilanteissa?

Varastossa tehdaan vastaanottoja
tuotteille jotka toimitetaan suoraan
toimittajalta loppuasiakkaalle ilman,
etta ne fyysisesti saapuvat Hollolan
varastoon. Tallaisia tuotteita ovat
esimerkiksi kuljetinrummut.

Liséksi Vengjalta saapuvia telineita
vastaanotetaan kuljettajan tuomia
papereita vastaan jo silloin kun teli-
neet toimitetaan sinkittaviksi ali-
hankkijalle. Varastoon sinkittavana
ollut erd saapuu mybéhemmin.

Millaisia resursseja varasto tarvitsisi
pystyakseen kehittdmaan tyésken-
telydan entista paremmaksi?

Varasto on saanut vahan aikaa sit-
ten uusia tydntekijéita, joten resurs-
sipula on hieman helpottunut.

Varastossa toivottaisiin parempaa
tiedonkulkua eri osastojen (myynti-
varasto) valilla. Esimerkiksi toimi-
tuksissa, joissa lahtevien tavaroiden
pakkaamisesta on jo kaupanteko-
vaiheessa sovittu jotain erityista,
tulisi pakkausohjeet toimittaa myoés
varastolle.

Varasto tekee tydta monille eri
osastoille (komponenttimyynti, pro-
jektitoimitukset, huolto jne.). Kiirei-
sind aikoina varastolla on ongelmia
asettaa eri osastojen t6ita etusijalle,
silla kaikki osastot nakevat vain
oman parhaansa, eivat kokonai-
suutta.
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Hankinnan sisainen auditointi —
Toteava kysymyssarja

Tytti Hamalainen

Paikka
Aika

Lasna

21.12.2007 klo 13.00 ->

Sandvik Mining and Construction Hollola Oy

Tytti Hamalainen ja myyntipaallikké

1. Edellisten poikkeamien korjaaminen

1. Miten edellisessa sisdisessa au-

ditoinnissa havaittujen poikkeamien
korjaamisessa on onnistuttu? "List

of Findings 05042007”

Edellisessa sisdisessa auditoinnissa
havaittujen poikkeamien korjaami-
sessa ei ole onnistuttu.

Onko myynti toimittanut hankinnalle
ennusteet varastonimikkeiden tule-
vasta kulutuksesta ostojen suunnit-
telun helpottamiseksi?

Myynti on toimittanut hankinnalle
ennusteita varastonimikkeiden tule-
vasta kulutuksesta. Lisaksi varas-
toon on hankittu "korvamerkittyja”
nimikkeita jo tiedossa olevia, my6-
hemmin toteutuvia toimituksia var-
ten.

Varasto nimikkeiden maéaraé on
lisatty.

Jos on, niin onko ennuste toimitettu
kirjallisena, arkistoitavassa muo-
dossa”?

Ennusteet on toimitettu kirjallisessa
muodossa.

Onko myynti sopinut keskenaan
pikatoimitusten valttdmisesta mah-
dollisuuksien mukaan?

Myynti on tietoinen siita, etté pika-
toimituksia tulisi valttda mahdolli-
suuksien mukaan.

Mita ovat ne strategiset nimikkeet,
joihin viitataan edellisen auditoinnin
poikkeamissa?

“List of Findings 05042007”

Myynnin mielesta strategisia nimik-
keita ovat: telineet, rullat ja kuljetin-
rummut.




Liite 7

Kuva 1. Saapuvat pienosat on
pakattu yhteen laatikkoon il-
man tunnistetietoja

Kuva 2. Purettaessa lahetyksesta
I6ytyi kuutta erilaista pienosaa

Kuva 3. Erikokoisia telineita
on pakattu samalle lavalle
keskenaan sekaisin

Kuva 4. Keskendan erikokois-
ten telineiden erottelu on tay-
silta lavoilta tydlasta

Kuva 5. Telineiden tun-
nistaminen ilman kestéavia
merkintdja on vaikeaa




