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1 Auditoinnilla yhteistyohon

Hankintojen maara kertoo, kuinka suuri osuus kokonaiskustannuksista muodostuu
tavarantoimittajilla. Sama osuus asiakkaalle tarjottavasta arvoketjusta muodostuu
siten oman yrityksen seinien ulkopuolella. Tama nakdkulma avaa ymmarryksen sille,
miten tarkeda yhteistyo tavarantoimittajien kanssa on. Kun kumppanuutta
rakennetaan pitkdjannitteisesti, voidaan yhdessa hyodyntaa yhteinen potentiaali

my0s tuotekehityksesta ja innovaatioista. (Nieminen 2016, 14 - 15.)

Uuden tavarantoimittajan auditointi aiheena sisdltdaa monia toiveita. Kun aloitetaan
uusi toimittajasuhde, josta on tavoitteena muodostaa kumppanuussuhde
lilketoimintaan, ovat odotukset korkealla. Auditoinnin avulla halutaan varmistua siita,
ettd uusi yhteistyokumppani pystyy vastaamaan odotuksiin. Kun toimittajakanta
uudistuu vahitellen, myds toimitusten keskimaardinen laatu voi kehittya
toimittajasuhteiden tavoitteellisen ohjaamisen myota. Toimitusten vastaanottaja eli
ostava asiakasyritys ei ole sen armoilla, mita sattuu tulemaan ja milloin sattuu
tulemaan. Toimittajien toimintaa voi kehittaa asiakkuudesta kasin. Avainasemassa on

kommunikaatio: tietadako toimittaja varmasti mita halutaan?

Auditoinnista puhutaan paljon ja siitd l0ytyy myos runsaasti tietoa. Usein kuitenkin
tietolahteissa yrityksen kokoluokka tai toimiala ovat soveltumattomia. Tdssa tyossa
tarkastellaan auditointia pienten ja keskisuurten yritysten eli pk-yritysten
mittakaavassa, toimialoina konepajatoiminta ja kokoonpano. Auditoinnilla voi olla
huono maine. Se saatetaan kokea virheiden etsintana ja byrokraattisena asiakkaan
sanelemana pahana. Pahimmillaan poytakirjoja tehdaan vain suorituksen vuoksi
pysahtymatta ajattelemaan kehitystarkoitusta prosessin takana. Lahtokohtana tata
tutkimusta tehtdessa on ollut kehittaa sopivan kevyt ja mielekds malli auditointiin
seka prosessikuvaus uuden tavarantoimittajan hyvaksymisesta. Osana
hankintatoimen kehittamista Saurus Oy:lla tarvitaan kdytannon tyokaluja
toimittajayhteistyon parantamiseen. Talla opinnaytetyolld vastataan tdhan

tarpeeseen.



Tutkimuksen tausta

Saurus Oy on vuonna 1982 perustettu, Jyvaskyldan Sdynatsalossa toimiva yritys, joka
tuottaa erikoisajoneuvoja palo- ja pelastusviranomaisten kayttéon. Valmistettavat
tuotteet ovat suuria ja kalliita kokonaisuuksia, joita voi olla valmistuksessa kerralla
hyvin rajallinen maara. Yrityksessa on jonkun verran myds omaa osavalmistusta,
mutta tavoitteena on paasta toiminnassa pelkkdaan kokoonpanoon. Asiakkaina heilla
ovat esimerkiksi kunnat, valtiot, teollisuusyritykset ja puolustusvoimat. Saurus Oy on
kotimaassa oman alansa markkinajohtaja. Yritys tarjoaa myds ajoneuvojen huoltoa ja
muita elinkaaripalveluita toimittamilleen ajoneuvoille. Yritys kasvaa erityisesti
viennin kehityksen kautta. Sauruksen vahvuuksia ovat vankka kokemus ja osaaminen.
Mahdollisuuksia 16ytyy viennin lisdksi huoltopalveluiden kehittamisesta. Haasteena

on osaamisen yllapitdminen ja muutoksen hallinta. (Harkénen 2019.)

Koska Saurus Oy on kokoonpanoyritys, sen liiketoiminnan arvoketjusta suuri osa
muodostuu yrityksen ulkopuolella, tavarantoimittajien toimesta. Kokoonpanoon
toimitettujen tuotteen osien laatu ja toimitusvarmuus ovatkin siten ensiarvoisen
tarkeita Sauruksen onnistumiselle. Toimittajien eli alihankkijoiden toiminnan kehit-
tdminen on suuri tydsarka, silla alihankkijoista hyvin monet ovat pienia toimijoita,
joissa on suuret henkil6riskit osaamisen kannalta. Nain esimerkiksi sairaustapaus
saattaa viivastyttaa toimeksiantajan tuotteen luovutusta ja heijastua seuraavien
tuotteiden valmistuksen aikatauluihin. Osatoimittajien toimitusten saapuminen oi-
keina ja ajallaan on kriittinen kehityskohde, joka onnistuessaan voi tuoda merkittavia
saastdja ja auttaa hydédyntamaan valmistuskapasiteettia huomattavasti paremmin.
Perinteisesti yritys on tukenut vahvasti alihankkijoita jopa toimittamalla heille raaka-
aineet ja noutamalla valmiit tuotteet, toisin sanoen osittain rahoittamalla ja voimak-
kaasti ohjaamalla heidan toimintaansa. Tahtotilana on vastuuttaa toimittajia enem-
man omatoimisuuteen ja kdyttad omia resursseja sisdiseen toimintaan. Jotta uusiin
toimintatapoihin paastaan, tulee luoda uusi prosessi, jota noudatetaan uusien toimit-
tajien kanssa ja my0ds nykyisten toimittajien kanssa sikali, kun heiddn toiminnassaan
ilmenee epakohtia. Saurus Oy:lla noudatetaan ISO 9001:2015 laadunhallintajarjes-
telmaa. 1ISO-auditoinnissa Saurus Oy sai kehotuksen toimittajien arvioinnin puuttu-

mista koskien.



Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa Saurukselle soveltuva tapa arvioida toimittajia
ja luoda uuden tavarantoimittajan valintaan prosessi. Tutkimus rajattiin toimitta-
jasuhteen kehittamisesta auditointiin ja edelleen uuden tavarantoimittajan auditoin-
tiin, jotta saatiin riittavasti tarkennettu tutkimuksen kohde. Toimeksiantajan tavoite
liittyy ennen kaikkea laatuun tavarantoimittajan tuotantoprosessissa. Kattokasite
aiheelle on kuitenkin toimittajasuhteen hallinta, johon auditointi kuuluu osana. Nain
aiheeseen perehtyminen ldhtee laajemmasta kokonaisuudesta tarkentuen laadun
hallintaan ja auditointiin. Tutkimuksessa olennaisena osana on tutkia ja analysoida
luotettavaa aineistoa, jossa kuvataan auditoinnin toteuttamista ja hyotyja, joita audi-
toinnilla pyritddn saavuttamaan. Jotta saadaan kaytantoon soveltuva rajaus ja olen-
naiset aiheet kohdeyrityksen tai ylipaataan pk-yrityksen tarpeisiin, keskitytaan kaik-
kein tarkeimpiin aihealueisiin. Keratyn aineiston pohjalta tavoite on selvittda, miten
uusien tavarantoimittajien toimintaa voidaan auditoinnin keinoin kehittaa vastaa-
maan Saurus Oy:n tarpeisiin entistd paremmin. Erityisen tarkeaa on tarkkailla toimit-
tajan tapaa varmistua laadusta ja sovituista toimitusajoista. Auditointia tullaan kayt-
tamaan myos nykyisten toimittajien kehittamisessa, mikali heidan toimituksissaan
ilmenee poikkeamia tavoitteista laadun tai toimitusaikojen suhteen. Varsinainen lop-
putulos tutkimukselle on auditointikaavake. Lisaksi uuden tavarantoimittajan valin-

taan luodaan malliprosessi, jossa auditointi on yhtena osana.

2 Toimittajasuhteiden hallinta

2.1 Toimittajasuhteiden hallinta osana hankintatointa

Ostaja hankkii oikeaa laatua olevaa tuotetta, oikean maaran, oikeaan aikaan ja oike-
alla hinnalla. Hankinta tehdaan oikealta toimittajalta ja se toimitetaan oikeaan paik-
kaan. Tdma on perinteinen, passiivinen malli hankinnasta. Kehittyneissa yrityksissa
ostajien ajasta padosa kuluu toimittajien I6ytamiseen, valitsemiseen, hallintaan ja
kumppanuuden kehittdmiseen. Tuoreimmat tutkimukset vahvistavat kdsitysta siitd,

ettd mikali halutaan hyddyntaa yha enemman organisaation ulkopuolisia resursseja,



7
tulee yhteistyosta tehda avoimempaa yritysten vililld. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2018, 95.)

Hankintatoimi on asiakkaille arvoa tuottava yhdyskaytava ulkoisten toimittajien ja
yrityksen sisdisten toimien valilla. Odotukset osuudesta yrityksen arvon kasvuun ovat
lisdadntyneet hankintatoimen suhteen. Moeller, Fassnacht ja Klose (2006, 70.) totea-
vat hankintatoimen strategisen tarkeyden lisddntyneen perustavanlaatuisesti viime
vuosikymmenina. Tama kehitys on ollut omiaan lisiamaan toimittajakannan tarkeyt-
ta. Vanha tapa, jossa toimittajia kilpailutetaan toisiaan vastaan ja niista puristetaan
irti kaikki hyoty, on jattanyt toimittajat huonoon asemaan ja ostajayrityksen armoille.
Myoskaan ostajayritys ei ole hyotynyt pitkan paalle, silla halpojen hintojen seurauk-
sena on laadun ja palvelun tason lasku. Seurauksena voi olla myds toimitusten epa-
varmuus ja markkinoilla olevan tuotevalikoiman kehityksen taantuminen. Tah-
tdimessa ovat olleet lyhyen tahtdaimen hyodyt arvon luomisen sijaan. Vaikka tallainen
vanha "kasivarren mitan pdasta” toimiminen sopii mainiosti osan toimittajista kans-
sa, olisi toimittajista tarkeimpia kohdeltava laheisind kumppaneina, silla toimittajista
on paljon enempaan kuin vain toimittamaan jarkevan hintaisia tuotteita tilausten

mukaan. (Moeller, Fassnacht & Klose 2006, 69 - 71.)

Kahkonen ja Lintukangas (2018, 984) tuovat artikkelissaan esille ostaja-
toimittajasuhteen sisadltdvan kommunikaatiota, sitoutumista, kaytanteita, eettista
kaytosta ja luottamusta. Sama artikkeli luettelee menestyksekkaan suhteen pro-
moottoreita niin ostajan kuin toimittajankin ndakokulmasta: informaation jako, yhtei-
set pyrkimykset suhteen edistamiseksi seka sitoutuneet investoinnit. Naista elemen-
teista koostuu yrityksen sisdinen kyky toimittajasuhteiden hallintaan. Artikkelissa
verrataan toimittajasuhteiden hallinnan (SRM eli supplier relationship management)
olevan kuin peili asiakassuhteiden hallintaan (CRM eli customer relationship mana-
gement), joten asiakassuhteiden hallinnan kadytanteitad voidaan soveltaa ostavan yri-
tyksen perspektiiviin sopivaksi. Kdhkosen ja Lintukankaan tutkimus osoittaa, etta
avaintoimittajien johtamisen ulottuvuus, toimittajien johtamisen strateginen taso ja
toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyys ovat merkittavia tekijoita arvon luomisessa.
Toimittajien hallinta ulkoisten resurssien vastuullisena toimena on huomionarvoista.

(Kahkonen & Lintukangas 2018, 979 - 990.)
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Kaikilla toimittajien kanssa toimivilla taytyy olla kasitys siita, mitkd ovat avaintoimit-
tajia ja mitd se yhteistyon suhteen tarkoittaa. Toimittajasuhteiden hallinta kasittaa
yhteistoiminnan mahdollistavat rakenteet, viestinnan, riskienhallinnan ja suoritusky-
vyn mittaamisen. Ndiden eri osa-alueiden kayttaminen kiinteana osana keskustelua
toimittajan kanssa mahdollistaa joustavan, tehokkaan ja kehittyvan yhteistyon. Yh-
teisesti sovitut tavoitteet ja suunnitelmat seka niiden seuranta ovat tarkea osa suh-
teen hallintaa. Tapaamisten suhteen luodaan selkeét pelisdannot ja vastuuhenkilot
puolin ja toisin. Tapaamisissa kaydaan lapi tyypillisesti toteutunut liikevaihto, suunni-
telmat, tulevaisuuden nakymat liikevaihdon ja menekin suhteen, yhteistydn sujumi-
nen, ongelmat ja riskit. Tapaamiset on syyta ajoittaa saannollisiksi. Suorituskyvyn
arviointi on tarkea osa toimittajasuhteen hallintaa. Laatuasiat ja toimitusvarmuus
ovat niita asioita, joita on kaytdva saannodllisesti yhdessa lapi. Myds ymparistovaiku-
tukset ja vastuullisuus sekd mahdolliset yhteiset innovaatiot ovat niin ikdan tarkeita
aiheita asialistalle. Mittaaminen ja seuranta tulee olla systemaattista ja objektiivista.
Toimittajan suorituksen mittaamisen lisaksi on huomattava myds tilaajan osuus tila-

us-toimitusketjussa. (Toimittajasuhteiden hoitaminen N.d.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 298) mukaan Liker ja Choi (2004) luetteloivat

toimittajan kehittamiseen seuraavat osa-alueet:

Toimittajan ymmartaminen
o Lahtokohta kehittamiselle
o Edellyttaa toimittajan toimintaymparistoon tutustumista
o Pohditaan mitd osaamista toimittajan tehtavaalueet vaativat
e Toimittajien keskinaisen kilpailun hydodyntaminen
o Annetaan toimittajan ymmartaa vaihtoehtojen olemassa olo
o Kilpailu kannustaa tehokkuuteen ja palveluun
e Toimittajan suorituskyvyn parantamisen ohjaaminen
o Odotusten tasmallinen kommunikointi
o Suorituksen mittaaminen
e Toimittajan kykyjen kehittaminen
o Havaintojen kertominen
o Avoin kommunikointi tulevaisuuden tarpeista
e Tiedon jakaminen valikoivasti, silti maaratietoisesti
o Vilita toimittajalle kaikki tieto, joka auttaa ymmartamaan tarpeita
o Valta sinisilmaisyytta
e Yhteisen kehittdmisen johtaminen
o Perustetaan yhteisty6tiimeja
o Aktiivinen yhteisten prosessien ohjaus



Toimittajasuhteiden hallinta

Toimittajaportfolio
Luokittelu
Uudet —
" - Yhteistyd
Jatkavat Liiketaloudellinen
Poistuvat merkitys Tarkeimmit
Toimittajakentan | toimittajat
vaikeus Monitasoinen,
Seuranta maaratietoinen
kehittdminen

Kuvio 1. Toimittajasuhteiden hallinta

Kuviossa 1 on havainnollistettu toimittajasuhteiden hallinnan tehtavakenttaa. Toimit-
tajaportfolio koostuu toimittajista, joiden elinkaari on eri vaiheissa, jotkut jatkavat,
jotkut ovat poistumassa ja uusiakin valitaan mukaan. Uusien toimittajien valinnasta
on kirjoitettu luvussa 2.4 Uuden toimittajan valinta. Toimittajat voidaan luokitella
esimerkiksi liiketaloudellisen merkityksen ja toimittajakentdn vaikeuden perusteella
neljan ryhmaan. Tastda on enemman tietoa luvussa 2.2 Toimittajien luokittelu. Toimit-
tajia tulee my0s seurata ja kehittaa, ja kehittymisen myota luokitusta voidaan paivit-
taa. Yhteistyota rakennetaan monella toiminnan tasolla tarkeimpien toimittajien

kanssa. Siita, mita yhteistyo on, kerrotaan lisda luvussa 2.3 Toimittajayhteistyo.

2.2 Toimittajien luokittelu

Toimittajasuhteiden hallinta tai johtaminen menestyksekkaasti edellyttda toimittaji-
en luokittelua. Luokittelua voi perustua ostojen maaraan tai toimittajan arvoon liike-
vaihdolle. Luokittelun tarkoitus on saada kasitys tarkeimmista toimittajista, joita voi-
daan kutsua esimerkiksi avaintoimittajiksi tai kumppanitoimittajiksi. Toimittajasuh-

teiden hallinnassa kannattaa panostaa ennen kaikkea tarkeisiin toimittajiin. (Toimit-

tajasuhteiden hoitaminen N.d.)

Strategisesti todella tarkeiden toimittajien lista on lyhyt. Vaikka tavaravirran katkea-
mattomuuden varmistumiseksi toimittajia on useita, on niita toimittajia todennakoi-

sesti vain muutamia, joiden kanssa strategisen suhteen kehittaminen on oikea toi-
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mintatapa. Strategisesti tarkedn toimittajan myotavaikutus tilaajayrityksen toimin-
taan voi parhaimmillaan ulottua paljon pidemmalle kuin tuotteiden hinta tai ajallaan
olevat toimitukset. Tuotekehitys, energiatehokkuus, ymparistdystavallisyys ja liike-
toiminnan alueellinen laajeneminen ovat vain muutama esimerkki liikketoiminnan
osa-alueista, joilla tavarantoimittajalla voi olla merkittava rooli. Tallaiselle yhteistyon
tasolle voidaan paasta vain valikoitujen luottotoimittajien kanssa satsaamalla tosis-
saan yhteistyon kehittamiseen. Tallaisessa toimittajasuhteessa on valtava potentiaali,
joka edellyttaa molemminpuolista sitoutumista, mutta se palkitsee molemmat orga-

nisaatiot tulevaisuudessa. (Brown 2012, 16 - 19.)

Toimittajien luokittelun yleisin tapa perustuu Kraljicin matriisiin (Kuvio 2) sen mu-
kaan, onko heilta hankittavien komponenttien merkitys liiketaloudellisesti suuri vai
pieni ja toisaalta onko vastaavia komponentteja helppo hankkia muilta toimittajilta.
Ne toimittajat, joilta hankitaan liiketaloudellisesti merkittavia osia ja joita on vaikea
korvata toisilla toimittajilla, ovat strategisia toimittajia ja heidan arviointinsa tulee
priorisoida. Nama toimittajat ovat kaikkein tarkeimpia yhteistydkumppaneita ja hei-
dan toimintansa kehittaminen toimeksiantajayrityksen tarpeita vastaavaksi on ensisi-
jaisen tarkeda. Kuviossa 2 esitellyn nelijaon perusteella hankinta eri kategorioiden
tuotteille poikkeaa paljon toisistaan. Volyymitoimittajalta hankintamaara on suuri ja
toimittajamarkkinoilta I6ytyy paljon vaihtoehtoisia toimittajia. Kaikki perinteiset os-
tamistavat ovat sallittuja ja aggressiivisen kilpailutuksen keinoja voi kayttaa, koska
toimittajan vaihtamisen kustannukset ovat pienet. Pienetkin sdadstét kumuloituvat
suuren volyymin vuoksi. Tavoitteena ovat kustannussaastot ja suhde toimittajiin voi
jaada etaiseksi. Mikali volyymitoimittajan kanssa voi kehittaa yhteistyota, voi siita
tulla strateginen toimittaja. Rutiinitoimittajalta ostot sisaltdvat usein monenlaisia
hankintoja, joiden arvo ei ole suuri ja joiden ostamiseen on tarjolla paljon toimittajia.
Hankinnan prosessi on kallis suhteessa oston arvoon. Ndiden tuotteiden hankintaa
kannattaa automatisoida mahdollisimman pitkalle ja hankkia aina reilusti kerralla.
Tyypillisia esimerkkeja voi olla jotkut suojavarusteet, toimistotarvikkeet tai pientar-
vikkeet, kuten pultit ja mutterit. Jotkut toimittajat voivat ottaa vastuun huolehtia
sovituista varastotasoista oma-aloitteisesti. Rutiinitoimittajan tuotteiden osalta kan-
nattaa yrittaa keskittaa hankintoja volyymin kasvattamiseksi, jolloin toimittaja saat-

taa siirtya volyymitoimittajaksi. Pullonkaulatoimittajan tuotteeksi muodostuu nimi-
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ke, jota on vaikea saada hankittua. Toimittajia on vahan tai jopa vain yksi. Mikali tuo-
tetta ei ole, se nimensd mukaan muodostaa pullonkaulan toimintaan. Tuotekehityk-
sen kautta paras olisi paasta pullonkaulatuotteista kokonaan eroon, mutta mikali se
ei ole mahdollista, kannattaa hankkia reilusti varastoa tuotteen ollessa saatavilla, silla
pullonkaulatuotteiden arvo ei ole suuri. Strategiset hankinnat ovat kaikkein tarkeim-
pid, silld niiden arvo on suuri ja vaihtoehtoisia toimittajia on rajallisesti ja mahdolli-
nen toimittajan vaihtaminen on tyolasta. Strategiset hankinnat ovat vaikeimpia ja
monimutkaisimpia hankintoja. Ne vaativat teknista, kaupallista ja sosiaalisen kanssa-
kdynnin osaamista. Tavoitteena on luoda kilpailua riippuvuuden vahentamiseksi.
Tiivis toimittajayhteistyo ja kumppanuus on ainoa keino hallita strategisten tuottei-

den toimittajia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 118 - 127.)

Suuri
M
Volyymi Strateginen
- (kilpailuta) (kehitéd yhteistydta)
-
=]
-
=
(1)
=
(7]
=]
=
Rutiini Pullonkaula
[yksinkertaista) (yritd p&ddsts eroon)
A
Pieni
Helppo Vaikea
PP Toimittajamarkkinan
hallittavuus

Kuvio 2. Ostoportfolio ja hankintastrategiat Kraljicin ajattelua soveltaen (Nieminen

2016, 91).

Jos ldhes samankaltaista tavaraa ostetaan useilta toimittajilta, haaskataan resursseja.
Jokaisen toimittajan kanssa neuvotellaan erikseen, laskuihin voi tulla laskutuslisia tai

toimituslisia, tulee kasittelykuluja, pakkauskuluja ja monia muita turhia hajautuksesta
johtuvia kuluja. Tuoteryhman toimittajien maaraa on jarkeva vahentaa, mutta ei kui-

tenkaan liikaa, ettd kilpailuasetelma sailyy. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 98.)
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Intensiivinen toimittajasuhteiden hallinta vie paljon resursseja. Kaytdanndossa vain tar-
keiden toimittajien kohdalla tarkempi mittaus ja ohjaus ovat jarkevia, koska panos-
tuksesta on suurin hyoty. Miten yhteytta pidetaan, ketka tapaamisiin osallistuvat,
minkalaiset kdaytannot tapaamisten suhteen valitaan, miten onnistumista mitataan ja
miten niista raportoidaan, on maariteltdava jokaisen valitun toimittajan suhteen erik-
seen. Luokittelun perusteella on hyva miettia myos mittaamiseen sopivat kriteerit
jokaiselle toimittajaryhmalle. Rutiini- tai pientoimittajien kohdalla onnistumista voi-
daan mitata silla, miten helppoa ja sujuvaa hankinta ja toimitus ovat seka miten toi-
mivaa on asiakaspalvelu. Volyymihankintojen voidaan ajatella onnistuneen, kun kus-
tannuksissa saadaan saastoja, prosessit ovat tehokkaita ja lapimenoajat nopeita. Pul-
lonkaulatoimittajien kohdalla saatavuus ja kokonaiskustannus ovat mittauksen koh-
teita. Strategiset toimittajat ovat suurimman analysoinnin alla ja tarkeimmat mittarit
kohdistuvat yhteistydn tuoman pitkan ajan hyotyihin ja tulosvaikutuksiin, mahdolli-
siin uusiin innovaatioihin seka jatkuvaan kilpailukyvyn paranemiseen. (Mts., 312 -

313.)

2.3 Toimittajayhteistyo

”Kaiken yhteistyon edellytys on yhteinen kasitys siitd, mita ostaja toimittajalta odot-

taa” (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 301).

Yhteistyon tekemista tukee se, ettd toisensa hyvin tuntevat, tiiviisti tekemisissa ole-
vat ihmiset pyrkivat ratkaisemaan konfliktit yleensa molempia tyydyttavalla tavalla ja
mahdollisimman hyvin. Lisdksi samaan paamaaraan pyrkiva ryhma on yksiloa tehok-
kaampi useimmissa tilanteissa ja tehtavissa. Eri suuntaan vetaminen, saati riitely,
aiheuttavat turhia kustannuksia. Yhteistydn onnistuminen edellyttaa kumppaneilta
samansuuntaisia tavoitteita ja sitd, ettd molemmat pitavat toisiaan tarkeana. Erityi-
sen tarkeaa yhteistyon rakentaminen on strategisten toimittajien kanssa, joihin pe-

rehdytddan paremmin luvussa Toimittajien luokittelu. (Mts., 280 - 281.)

Vesalaisen (2010, 16) mukaan yritykset saavuttavat kilpailuetua, mikali ne rakentavat
sellaisia yhteistydomalleja, joissa saavutetaan lisdarvoa verrattuna liiketoimintaan
markkinasuhteessa. Yhteistyo on tavoitteena talloin niin tietdmyksen jakamisessa,

investoinneissa, resursoinneissa kuin suhteen hallinnoinnissakin. Jos yrityksella on
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kyky liittoutua, se voi kompensoida joitain osaamisvajeitaan ja parantaa osaamisensa
ja resurssiensa hyodyntamista. Ylipaataan kumppanuuksien kautta yritys voi paran-
taa kilpailuasemaansa. Kyky liittoutua koostuu luottamuksesta, sitoutumisesta ja

kommunikaatiosta. (Vesalainen 2010, 44.)

2.4 Uuden toimittajan valinta

Toimittajien valinnasta ja hallinnasta on tullut keskeinen asia, jolla voidaan yllapitaa
kestavyytta erilaisissa hairidtilanteissa. On huomattu, etta toimittajasuhteiden hallin-
ta on avainroolissa, kun havitellaan pitkaaikaista kilpailuetua. Laheinen yhteistyo aut-
taa pitamaan yksikkokulut kurissa ja varmistamaan korkean laadun. Trendina on toi-
mittajien maaran vahentaminen ja valikoitujen toimittajien kanssa pitkaaikaisen yh-
teistyon kehittaminen. Toimittajiksi tulee valita arvioinnin jalkeen sellaisia toimittajia,
jotka vastaavat odotuksiin niin laadun, hinnan kuin toimitustenkin osalta. (Salam &

Khan 2018, 4084 -4086.)

Hedelmallinen yhteisty6 avaintoimittajien kanssa ei sulje pois uusien, kustannuste-
hokkaampien toimittajien etsintaa. Kilpailuttaminen hyvin hallittuna on yksi hyva
keino pitdaa hankintojen hintakehitys kurissa. Liiallinen riippuvuus yksittdisesta kump-
panista tuo mukanaan omat riskinsa. Menestymisen edellytys on seka tiivis yhteistyo
nykyisten avaintoimittajien kanssa etta uusien kilpailukykyisten toimittajien [6ytami-

nen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 305 - 306.)

Ei ole yhta oikeaa tapaa |6ytaa ja valita toimittajia. Tavoitteena on 10ytaa vaatimukset
tayttava kumppani, jonka kanssa voidaan ldhtea pitkan yhteistyon ja luottamuksen
rakentamiseen. Kun toimittajia valitaan strategisesti, voidaan paasta parempiin tu-

loksiin pitkalla tahtdaimella. Valintaprosessi voidaan jakaa paavaiheisiin:

e kartoitus

e arviointi
e valinta
e kehitys

e hallinta
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Kun tarve on tiedossa, voidaan aloittaa kartoitus. Kartoitusta voidaan tehdad monista
eri kohteista, kuten ammattijulkaisuista, messuilta, internetista ja henkilokontaktien
kautta. Valintakriteerien perusteella ehdokaslistalta etenee prosessissa toimittajat,
joiden taloudellinen tilanne, laatu, tuotanto, palvelu, kuljetus, dokumentointi ja vies-
tintad vaikuttavat sopivilta. Valinnassa edetdan yha yksityiskohtaisempien arviointien
kautta sopivien toimittajien valintaan. Toimittajaksi voidaan valita paras tai tuotan-
toa voidaan jakaa parille toimittajalle. Kehitys ja hallinta ovat vuorossa yhteistyon
solmimisen jalkeen. (Ruohomaki, Anttila, Heikkila, Hentula, Kansola, Leino, Paro &

Salmi 2011, 99 - 101.)

Uuden toimittajan ottaminen toimittajaksi on osa hallintaprosessia. Tyypillisia riskei-
hin liittyvia kysymyksia, joita kannattaa pohtia uuden toimittajasuhteen aloituksessa,

ovat:

e Onko toimittaja meille ennestaan tuttu

e Tarvitseeko tata toimittajaa auditoida

e Pitdisiko auditointi suorittaa paikan paalla vai riittadako auditointi oman tyo-
poydan daressa

e Kuinka usein toimittaja olisi auditoitava

e Kuinka aikataulutetut auditoinnit tehddan (paikan paalla vai omassa toimis-
tossa)

e Mika on hyvaksyttava laaturaja tdman toimittajan tuotteelle

e Miten tarkkailemme ja analysoimme toimittajan suorituskykya

e Mika laukaisee toiminnan

Odotukset tulee kommunikoida toimittajalle etukateen. Niiden tulisi sisaltaa seka
aineellisia, kouriintuntuvia ettd aineettomia, abstrakteja asioita. Esimerkkeja aineet-
tomista odotuksista ovat yhteistydn menettelytavat, kysymyksiin tai huolenaiheisiin
vastaaminen ja avoin ja saatavilla oleva informaatio. Aineellisia asioita puolestaan
voivat olla laatu, ajallaan toimittaminen, toimitusten taydellisyys, auditointitulokset

ja korjauspyyntojen hoitaminen. (Coleman 2018, 36.)

Muutamasta l6ydetysta potentiaalisesta toimittajasta voi seuloa sopivimmat kartoit-
tamalla ensin taustatietoja internetin avulla ja sitten suorilla kontakteilla. Jos yritys

tarjoaa sitd, mita etsitaan ja yritys on kiinnostunut jatkoneuvotteluista, voidaan ede-
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ta keskusteluihin varsinaisesta tuotteesta. Tavoitteena on saada sopivan tuntuiselta
toimittajajoukolta keskendan vertailukelpoisia tarjouksia. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2018, 234.)

Kun halutaan jarjestelmallisesti arvioida toimittajia hankinnan kaikissa vaiheissa alka-
en ennen kauppaa ja jatkuen kumppanuuteen, voidaan eri vaiheissa arvioida toimit-

tajaa seuraavasti:

e Suuresta joukosta toimittajia karsitaan yksinkertaisilla kriteereilld sopivimmat

e Sopivimmilta toimittajilta saatuja tarjouksia arvioidaan yksityiskohtaisemmin
parhaiden valitsemiseksi

e Toimitussuhteen synnyttya suoritusta arvioidaan. Toimittajan taytyy noudat-
taa kaikkia sovittuja ehtoja

e Pidemman kumppanuuden aikana arvioidaan toiminnan ja yhteistyon kehit-
tamista, seka kyvykkyyksien kehittymista varsinkin strategisessa yhteisty6suh-
teessa.

(Mts., 236 - 237.)

My0s ostavan yrityksen on yha enenevassa maarin markkinoitava itsedaan toimittajal-
le. Yhteisty0 edellyttdd parempaa tuntemusta molempiin suuntiin. Aktiivinen osa-
puoli voi vaikuttaa toisen nakdkulmaan positiivisesti. Hyvin toteutettu toimittajaan
suuntautuva markkinointi auttaa avaamaan heti alusta asti neuvottelusuhdetta. Kan-
nattaa kysya itseltdan, miten hyvin toimittajat tuntevat yrityksemme ja miten he na-
kevat sen? Miten he suhtautuvat meihin ja miten se vaikuttaa kilpailukykyyn? Enta
olisiko toisen paremmasta tuntemisesta hyotya? Myods toimittaja puntaroi yhteistyon
aloituksessa asiakasyrityksen taloutta, menestymisen edellytyksia ja tulevaisuuden
nakymid. Naihin kysymyksiin kannattaa tarjota vastauksia. Toimittaja alkaa muodos-
taa kuvaa asiakasyrityksesta jo ensikontaktista lahtien, joten kaikkea viestintaa kan-

nattaa suunnitella. (Mts., 242 - 244))

3 Laadun hallinta liiketoiminnassa

”Laatu on tuotteen tai palvelun kyky tayttaa asiakkaan tarpeet ja odotukset seka

tuottaa valmistajalleen voittoa. Laatu tuo tyytyvaisyytta ja rahaa” (Karjalainen & Kar-
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jalainen 2000, 8.) Sanalla laatu on monia merkityksia: erinomaisuuden aste, vaati-
muksenmukaisuus, esitettyihin tai vihjattuihin tarpeisiin vastaamiskykyisten ominai-
suuksien kokonaisuus, kdyttotarkoitukseen soveltuvuus, kdyttdon soveltuvuus, kyky
ilahduttaa asiakasta seka vapaus virheista, epataydellisyyksista ja pilaantumisesta
(Hoyle 2007, 10). Laatu voi olla eri ihmisille eri asia. Kasitteen epamaaraisyys voi
tuottaa ongelmia. Siksi johdolla ja henkildstolla on oltava selkead, yhteinen nakemys
siitd, mita laatu tarkoittaa, mika on tavoite ja miten sitd mitataan. Kun asiakas saa,
mita on sovittu, voidaan puhua hyvasta laadusta. Jotta tama voidaan todeta, taytyy
kysya asiakkaalta, mitd han haluaa ja toimituksen jalkeen pyytda hanta arvioimaan
saiko han mita halusi. Ainoastaan asiakas voi arvioida vastaako tuote hanen vaati-

muksiaan. (von Bagh & Glinter & Salmenkari 2000, 9.)

Japanilaiset omaksuivat jo 1950-luvulla yhdysvaltalaisen filosofi W. E. Demingin sys-
teemiteorian periaatteet, minka johdosta maassa syntyi talouden nousu. Omaksuttu

ajattelutapa koostuu kahdesta asiasta:

1. Prosessin omistaa ylin johto, joka vastaa laadusta silld vain se omaa voiman ja
vastuun prosessien parantamiseen, mika maarittelee tuotteiden ja palvelujen
laadun

2. Kaikkein tarkein osa tuotantolinjaa on asiakas, koska se identifioi vaatimukset
ja maarittelee laadun, jotka tuotantoprosessi tayttaa.

(Karjalainen & Karjalainen 2000, 24.)

Evans ja Lindsay (1999, 10.) luettelevat amerikkalaisten yritysjohtajien vastanneen

kysyttdessa laadun olevan esimerkiksi:

e johdonmukaisuutta

o taydellisyytta

e hukan eliminointia

e toimitusnopeutta

e toimintatapojen ja menettelytapojen noudattamista
e hyvan, kdytettdvan tuotteen tarjoamista

e oikein tekemistda ensimmaisella kerralla

e asiakkaiden ilahduttamista ja miellyttamista

e tdydellinen asiakaspalvelu ja tyytyvdisyys
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Kun puhutaan laadusta liiketoiminnassa, térmaa kirjallisuudessa vaistamatta kasit-
teeseen TQM. TQM on lyhenne sanoista Total Quality Management ja sen on suo-
mennettu laaja-alaiseksi laatujohtamiseksi. Tahan laaja-alaiseen laatujohtamiseen
liittyy 1ISO 9000-standardi, josta tarkemmin seuraavassa luvussa. Sindnsa TQM ei ole
kuitenkaan vain yksi hyvaksytty tapa johtaa laatua, vaan se tarkoittaa prosessimaista
ajattelua, missa luodaan jatkuvasti parempaa asiakastyytyvaisyytta kehittamalla
tuotteita ja palveluja. Hallinto ja johtaminen ovat TQM:ssa keskeisessa roolissa laa-
dun suhteen. Tiukka valvonta, henkilostdn koulutus ja sita kautta vastuuttaminen
seka innovatiivisuuteen panostaminen ovat myds olennaisia tekijoita. TQM merkit-

see:

e ylimman johdon sitoutumista

e mittaamista, benchmarkkaamista

e hallittuja prosesseja

e tuotesuunnittelua ennakoivasti

e henkiloston paatdsvallan kasvattamista ja koulutusta

e toimittajien toimituslaadun hallintaa

e asiakastyytyvaisyytta, asiakkaiden osallistamista.
(Vopla N.d.)

Laatua voidaan tarkastella monista eri nakokulmista, jotta voidaan taysin ymmartaa
kuinka monissa eri liiketalouden osa-alueissa laadulla on rooli. Laatuun sitoutuneen
yrityksen taytyy tutkia laatua kolmella eri tasolla: organisaation, prosessien ja suori-
tuksen tasolla. Organisaatiotasolla laatu kiertyy ulkoisen asiakkaan tarpeisiin vas-
taamisen ymparille. Tavoitteet, ongelmanratkaisu, suorituksen arviointi, palkitsemi-
nen ja resurssien jako tulee asettaa asiakasldahtoisesti. Prosessitasolla organisaation
yksikot, kuten markkinoinnin, suunnittelun, tuotekehityksen, hankinnan, ynna mui-
den tdytyy tunnistaa avaintoiminnot ja my0s sisdisen asiakkaan tarpeet, jotta ulkoi-
sen asiakkaan tarpeisiin voidaan vastata parhaiten. Vain oman yksikén toiminnan
optimointi ei valttamatta johda siihen, etta yli yksikdiden tavoitellaan ulkoisen asiak-
kaan parasta. Suoritustasolla toteutuu organisaatiotasolla ja prosessitasolla luodut
laadun ja asiakaspalvelun vaatimukset. Johdon tulee kiinnittda huomiota laadun ta-
voitteluun organisaatiotasolla, esimiesten prosessitasolla ja tyontekijoiden suoritus-
tasolla. (Evans & Lindsay 1999, 10 - 18.) Laaja-alaista laatujohtamista on havainnollis-

tettu kuviossa 3.
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Laaja-alainen laatujohtaminen
TQM (Total Quality Management)

Organisaatiossa

Asiakkaan

Prosesseissa

odotukset

ISO 9000

[ [ 1

Suorituksissa

Kuvio 3. TQM havainnollistus.

Laatu tuo mukanaan kilpailuetua. Evans & Lindsay (1999, 21) listaa kuusi voimakkaan

kilpailuedun tunnusmerkkia:

1. Sen ajurina ovat asiakkaan toiveet ja tarpeet. Yritys luo asiakkaalle arvoa, jota
kilpailijat eivat luo.

2. Se panostaa voimakkaasti yrityksen menestykseen.

3. Se sopii yhteen organisaation yksilollisten resurssien ja ymparistdn tarjoamien
mahdollisuuksien kanssa. Millaan kahdella yrityksella ei ole samanlaisia re-
sursseja. Hyva strategia kayttaa nimenomaan yrityksesta loytyvia resursseja
tehokkaasti.

4. Se on kestava ja pysyva seka kilpailijoille hankalasti kopioitavissa. Ylivertainen
tuotekehitys ja tutkimus pitavat huolta siitd, etta yritys sdilyttda etumatkansa.

5. Se tarjoaa pohjan edelleen kehitysaskeleille.

6. Se mahdollistaa suunnan ja motivaation koko organisaatiolle.

Jokainen naista tunnusmerkeista on sidoksissa laatuun, mika vahvistaa laadun olevan

tarkea kilpailuedun lahde.

Panostamalla laatuun liiketoiminnassa voidaan saavuttaa kilpailuetua. Kuten kauneus
on katsojan silmassa, on laatu ennen kaikkea asiakkaan maarittelemaa. Jotta voidaan
varmistua siitd, etta toimittaja tuottaa toivomaamme laatua, on huolehdittava siita,
ettd kerromme tarkoin toimittajalle, mitd odotamme. Ty6kaluina laadun varmistami-
seksi voimme kayttaa esimerkiksi laatustandardia ja toimittajien auditointia. Kom-

munikoimalla ndiden kautta voimme vaikuttaa laatuun.
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3.1 1SO 9000 standardi

Standardi on yhteisesti hyvaksytty toimintatapa. Jo muinaiset egyptildiset standardi-
soivat tiilen tietyn kokoiseksi, mika auttoi rakentamaan kestavampia ja kookkaampia
rakennuksia kuin erikokoisilla tiililla olisi saatu rakennettua. My0s erilaiset mitat, ku-
ten litran mitta on standardisoitu. Standardisoinnilla voidaan poistaa kaupan esteita,
koska standardien mukaan valmistettu tuote on yhteensopiva ja turvallinen. Stan-
dardi auttaa myos suojelemaan kuluttajaa ja ymparistoa. Standardin mukaan valmis-
tettu tuote on valmistettu niin, ettd se tayttaa tietyt, standardin asettamat kriteerit.
Lahtokohtana on kansainvalinen yhteinen nakemys seka yhdenmukaisuus laadun
varmistuksesta ja laatujohtamisesta. Yleisin kaytetty standardi on ISO. ISO eli Interna-
tional Organization for Standardization on kansainvalinen standardisoimisjarjesto,
jonka ISO 9000 -sarjan perusstandardit ovat hyvaksyttyja kansallisia laatustandardeja
kautta maailman. Suomessa ISO-standardit myontaa SFS ry. (Silén 1998, 16 - 17; SFS

Suomen Standardisoimisliitto N.d.)

ISO 9000 on laadunhallintajarjestelmien standardien ja ohjeistusten perhe. Se aset-
taa vaatimukset laadulle ja johdon osallistumiselle. ISO 9000 standardi on sysays or-
ganisaatioille toteuttaa laadunhallintajarjestelmaa noudattaen standardin vaatimuk-
sia. Tiukan ja jatkuvan laadunhallinnan kautta tdama parantaa asiakastyytyvaisyytta
asiakkaiden odotusten tayttymisen kautta, saavuttaa jatkuvaa kehittymista organi-
saation suoritus- ja kilpailukyvyssa seka jatkuvasti parantaa prosesseja, tuotteita ja
ihmisia lakien ja saaddsten puitteissa toimien. Standardi ei kuitenkaan nimea laadun
tai suorituksen tasoa millekaan tuotteelle tai palvelulle, vaan se jatetdan organisaati-
olle maariteltavaksi omien asiakkaiden kanssa. ISO 9000 on sovellettavissa kaikkiin

organisaatioihin. Sen kahdeksan periaatetta ovat:

Asiakaskeskeisyys

Johtajuus

Ihmisten osallistaminen

Prosessimainen toiminta
Jarjestelmanakokulma johtamisessa
Jatkuva parantaminen

Nayttoon perustuva paatoksenteko
Molempia hyodyttavat suhteet toimittajiin

O NOUAWNR
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ISO 9000 on siis standardien perhe ja perheeseen kuuluu myds 1ISO 9001. Mikali or-
ganisaatio haluaa noudattaa ISO 9000 -standardia, se kohtaa haasteen kehittaa laa-
dunhallintajarjestelmansa standardin edellyttamalle tasolle tayttadkseen, jotta voi

rekisteroitya ISO 9001-standardin. (Goetsch & Davis 2013, 232 - 233.)

3.2 Auditointi

Auditointi on jdrjestelmdillinen, riippumaton ja dokumentoitu prosessi,
jossa hankittavaa auditointinéyttod arvioidaan objektiivisesti sen mdéd-
rittdmiseksi, missé mddrin sovitut auditointikriteerit on téytetty. Audi-
toinnit voi toteuttaa joko organisaatio itse tai sen voi tehdd organisaa-
tion sidosryhmd, erityisesti asiakas tai ns. kolmas osapuoli. Auditoinnis-
sa selvitetddn, onko laadunvarmistusjdrjestelmd tavoitteiden mukainen,
tehokas ja tarkoitukseen sopiva. (Auditoinnin mddritelmd n.d.)

Auditointi on apuvaline, jolla johto voi kehittaa laatua. Sisdisella laatuauditoinnilla
yritys voi itse arvioida toimintaansa, jolloin tarkoituksena on selvittda kaytannon
toimintaa, kunnossa olevat asiat ja kehittamiskohteet. Jos auditoinnin suorittaa ulko-
puolinen taho, on se luonteeltaan virallisempaa ja liittyy yleensa joko laatusertifikaa-
tin hankintaan tai asiakkaan tekemaan alihankkijan hyvaksyntaan. Auditointia voi-
daan haluttaessa tehda vain tietyille osa-alueille. Ulkopuolinen auditointi voi olla
hyodyllista toiminnan kehittamiseksi, vaikka sille ei olisi mitdan pakottavaa tarvetta.
Kun auditointi tehdaan hyvin, se sisaltda laadun kehittdmista ja auttaa parantamaan
tehokkuutta. Valvomaton toiminto rapistuu ajan kanssa. Mikali laatuun ei kiinniteta
huomiota, toiminnoissa aletaan helposti oikoa mutkia suoriksi. Auditointi sisaltaa
nelja vaihetta, suunnittelun, auditoinnin, raportoinnin ja seurannan. (Lecklin 2006, 72

-73.)

Jopa puolet arvon luonnista tapahtuu organisaation seinien ulkopuolella. Siksi tata
toimitusketjussa olevaa suurta riskia taytyy hallita hyvin. Heikkous toimitusketjussa
johtaa joko laatu- tai toimitusongelmiin tai molempiin. Toimittajien tarkkailu ja kont-
rollointi on asia, missa auditointi astuu mukaan kuvaan. Auditoinnista saatavat ana-

lyysit ja tulokset ovat tarked osa kehittamista ja riskien hallintaa. (Coleman 2018, 33.)
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3.3 Prosessien kuvaaminen osana laadun hallintaa

Liiketoimintaprosessin muodostavat toistuvat, toisiinsa kytkeytyvat toiminnot ja ne
resurssit, jotka muuttavat syotteet tuotteiksi. Prosessi ei ole vain toiminta vaan kasit-
tda myos toiminnan toteuttajat eli resurssit. Syotteet pitdvat sisalladn sekd materiaa-
lia, etta tietoa, mitka prosessin kuluessa jalostuvat lopputuotteeksi. Kasitteena pro-
sessi kattaa toiminnan, resurssit ja tuotoksen, joihin suorituskyky kytkeytyy. (Laama-

nen 2001, 19.)

Kun toimintojen ketju toistuu aina samassa jarjestyksessa samanlaisena, puhutaan
maaramuotoisesta prosessista. Ne voidaan kuvata tyonkulkukaavioilla. Taman tyyp-
piset prosessit on helpoin mieltdad prosesseiksi. Tyypillisia madramuotoisia prosesseja
ovat esimerkiksi tilaus-toimitusketjut. (Hannus 2004,107.) Kun toteutetaan esimer-
kiksi ISO-laatujarjestelmaa, yksi sen padulottuvuuksista on tarkka ja selkea organisaa-
tion prosessien kuvaaminen. Prosessikuvauksesta saadaan nakyma, joka auttaa ym-
martamaan menettelytapoja. Kun prosessit ja niiden valiset vuorovaikutukset on
tunnistettu ja maaritelty, voidaan toimintoja kehittda ja dokumentoida. (Mihail

2009, 89.)

Prosessikuvauksessa voidaan havainnollistaa:

e Mihin prosessia sovelletaan

e Minkalaisia vaatimuksia ja tarpeita on asiakkailla

e Mika on prosessin tavoite

e Mitad prosessiin syotetaan sisadn (syotteet) ja mitd saadaan ulos tuotoksina
e Millainen on prosessikaavio

e Miten vastuut jakautuvat

Havainnollistuksen jalkeen eri henkil6t tietavat miten toimitaan, jotta tyoskentely on
tehokasta, asiakkaalle tuotetaan arvoa ja yritys voi menestya. Useimmiten karkeat
kuvaukset ovat parempia kuin tarkat, silla tarkat kuvaukset voivat olla vaikeaselkoi-
sia. Prosessimallin tavoite on havainnollistaa ymmarrettavasti, miten prosessi toimii.

(Laamanen 2005, 160 - 161.)
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Lean -filosofian mukainen prosessi

Kun puhutaan laadun hallinnasta ja siihen liittyen prosessin kehittdmisesta, ei voi
ohittaa Lean-filosofiaa. Lean on alun perin Toyotan paatuotantoinsindori Taiichi Oh-
non kehittama tuotantotapa. Sita kutsutaan usein myos Just-in-Time (JIT) eli juuri
ajallaan -tuotannoksi. Lean-johtamisoppi, jota kdytetaan kautta maailman useilla eri
aloilla, on kehittynyt talta pohjalta. Ideana Leanissa on keskittya olennaiseen. Vain
asiakkaalle lisdarvoa tuottavat vaiheet olennaisia. Tarkeaa on tunnistaa ja poistaa
prosessista hukkaa ja virheita. Hukkaa muodostuu ylituotannosta, odottelusta, tar-
peettomasta kuljettamisesta, turhasta kasittelystd, ylimaaraisista varastoista, tar-
peettomasta liikkkumisesta ja virheista. Myos kayttamatta jatetty tydntekijan luovuus
on hukkaa. Leanissa asiakaskeskeisyys syrjayttaa tuotantokeskeisyyden. Leanin paa-

periaatteet ovat:

1. Asiakkaan arvon miettiminen. Organisaation pitaa tietda, mita asiakas haluaa
ja mista han on valmis maksamaan. Asiakasarvo ohjaa kehitystyota.

2. Arvoketjun tunnistaminen. Arvoketju arvioidaan kokonaisuutena raaka-
aineista luovuttamiseen asti. Lisdarvoa tuottamattomat toiminnot poistetaan.

3. Tuotannon virtaus. Materiaalivirran tulee olla jatkuva, selkea ja lyhyt. Kaikki
turha kasittely ja odottelu karsitaan. Koneiden toimintavarmuus toteutuu hy-
valla kunnossapidolla. My6s informaation tulee virrata sujuvasti ja virheetta.

4. Imuohjauksen toteuttaminen. Valmistus tapahtuu tilausten perusteella. Asi-
akkaiden toiveet vetdvat tuotantoa.

5. Taydellisyyteen pyrkiminen. Jatkuva prosessin kehittaminen koko henkil6-
kunnan toimesta.

Ndihin padperiaatteisiin 16ytyy paljon syventdvaa tietoa ja erilaisia kehittamistydkalu-
ja, mikali johtamistapaa haluaa alkaa soveltaa. Aloittaa voi vaikka 5S-menetelmalla

(sorteeraus, systematisointi, siivous, standardisointi ja seuranta). Menetelman avulla

voidaan parantaa tyokalujen |0ytymista ja kayttokuntoa. (Vuorinen 2013, 71 - 76.)

4 Toimittajien auditointi

Toimittajien auditointi on aikaa vieva toiminto, jolla taytyy olla selkeat tavoitteet, jos
sen voidaan ajatella lisddvan arvoa liiketoiminnalle. Perinteisessa toimittaja-

asiakassuhteessa auditointia on usein kaytetty tapana I6ytaa mahdollisimman paljon
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virheita tavoissa, joilla toimittaja operoi, jotta voitaisiin saada neuvotteluetua. Jos
taas toimittaja katsotaan kumppaniksi eika joksikin, jota voi kayttaa hyvaksi, laatuau-
ditoinnin luonne muuttuu neuvonnan, kehityskohteiden tunnistamisen ja yhteisen
edun hakemiseen. Auditoinnista haetaan myos parannusta toimittajan ja asiakasyri-
tyksen suhteeseen. Parannus voi koskea tuotteiden laadun lisdksi toimitusaikoja,
ajallaan toimittamista ja palvelua. Se ei ole yksipuolinen prosessi. Auditoijan nako-
kulma on ISO-standardin vaatimukset, mutta niita tulee tulkita sen mukaan, mika on
jarkevaa ottaen huomioon toimittajan lilketoiminnan. Tarkoituksettomat kaytanteet
vain byrokratian vuoksi ovat haitallisia liikesuhteelle, silla ne lisdavat vain turhia kulu-

ja, jotka toimittaja siirtaa asiakkaalle muodossa tai toisessa. (Saunders 1994, 41.)

Tyypillinen auditointi alkaa laadun hallintamenetelmien katsauksella, minka avulla
auditoija saa ymmarryksen organisaatiosta ja sen kayttamasta dokumentoinnista.
Sen jdlkeen kaydaan lapi tilausten toimittamisten prosessi lahtien ostotilauksen vas-
taanottamisesta, tarkastamisesta ja syottamisesta jarjestelmaan. Prosessin toteutus
tulee dokumentoida. Samalla tavoin auditoidaan kaikki osiot. On tarkeda huomioida
esimerkiksi miten tilaajayritys kommunikoi edellytyksensa toimittajalle. Tuotannon
auditoinnissa on tarkea varmistua edelleen dokumentoinnista ja esimerkiksi kalib-
roinnista eli mittausvalineiden oikeellisuuden varmennuksesta. Kaikista auditoinnin
kohteista pidetdan kirjaa, ei ainoastaan korjausta vaativista, vaan myds niista, jotka
on toteutettu hyvin. Tarkeaa olisi voida ehdottaa parannuksia, jotka hyodyttavat seka
toimittajaa etta asiakasta. Auditoijan hyva oman yrityksensa prosessien tuntemus on
hyodyllista toimintojen yhteensopivuuden parantamisen mahdollistamiseksi. Tutus-
tumisen kohteena on myos toimittajan sisdisen laadun tarkkailun ja korjaavien seka
ennaltaehkaisevien toimien kirjo. Palaute auditoinnista annetaan kasvokkain johdol-
le. Kirjallisessa raportissa tuodaan esiin huonojen ja hyvien |6yddsten lisaksi kehitys-
ehdotukset. Tavoitteena on saada toimittaja ajattelemaan itse tehokkuutta tekemal-
I3 asiat heti ensi kerrasta alkaen oikein ja aikaansaada jotain arvoa tuottavaa niin

auditoitavalle kuin audioijallekin. (Mts., 42.)

Auditointia tehdaan, jotta voidaan varmistua laatujarjestelman tehokkuudesta ja
toimivuudesta seka vahvuuksista ja heikkouksista. Sen avulla voidaan parantaa toi-

mintaa jatkuvasti, koska auditoinnin myo6ta voidaan ottaa kaytt66n hyvia toimintata-
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poja, edistaa suunnittelua ja sitouttaa henkilostoa kehittamistydohon. Auditoimalla
voidaan toimintaa parantaa jatkuvasti. Toimittajien auditointi tdhtad osaamisesta,
kapasiteetista ja laatujarjestelmasta varmistumiseen. Ennen uuden toimittajan audi-
tointia tulisi kohteelle ilmoittaa, mita vaaditaan ja odotetaan. Toisaalta nykyisia toi-
mittajia auditoimalla tdhdataan riskien pienentamiseen ja erilaisten tuotantoon tai
laatuun liittyvien ongelmien minimoimiseen. Auditointia voi suorittaa sdaannollisesti
tietyn aikataulun mukaan tai kun ongelmia ilmenee. Se perustuu havainnointiin. Laa-
tudokumentaatiota verrataan tavoitteeseen. Tydtapoja, -valineita ja tuloksia tutki-
taan, myos henkilostoa haastatellaan. Auditoinnista tehdaan raportti, johon kirjataan
vahvuudet, puutteet, johtopaatokset ja suositukset. Johdon tehtava on huolehtia
ilmenneiden puutteiden korjauksesta ja seurannasta. Ndin auditoitu yritys hyédyntaa
saamaansa palautetta kehitykseensa. Auditoinnin edellytyksia ovat saannollisyys,
kattavuus, auditoijan patevyys, standardi-, toiminta- ja prosessitietamys, auditointi-
kokemus ja riippumattomuus. Riippumattomuus tarkoittaa sita, ettd omaa tai omis-
tamaansa toimintaa ei voi auditoida. (Ritvanen, Inkildinen, von Bell, Santala & Relan-

der 2011, 157 - 158.)

Auditoimalla toimittaja voidaan varmistaa sen kyky toimittaa tuote luvatulla tavalla.
Yleensa arvioinnin kohteena ovat toimittajan tuotanto-, laatu- ja johtamisprosessit.
Arvioinnin pohjana toimivat toimittajan vastaukset kyselyihin ja yrityksessa tehtyihin
selvityksiin. Laadun kohdalla voidaan pohjata esimerkiksi ISO 9001-
laatujarjestelmaan, tuotannon suhteen puolestaan voidaan tarkastella tuotekehitysta
ja toimintatapoja. Eri asiat voidaan pisteyttda ja niille asettaa painokerroin. Toimitta-
jien valisessa vertailussa voidaan siten valita tulosten perusteella paras. (Huuhka

2017,135-136.)

Paul Templin (2015, 22) toteaa artikkelissaan, etta vaikka toimittajalla olisi hyvat me-
netelmat laadun varmistamiseen, voi se silti epdonnistua toteutuksessa. Vaikka toi-
mittajasuhteiden hallinnassa kaytetaan korjaavia ja kannustavia toimenpiteita, saan-
telya, auditointia, luokittelua, talouden arviointia, strukturoitua kommunikointia ja
johtamista, vaatii taitoa 16ytaa toimittajia, joilla on sydanta, intohimoa ja yksityiskoh-
tien huomiointia seka itsekuria noudattaa jarjestelmia. Joskus tehtaan lattialta 16yty-

vat epdonnistuneet kappaleet voivat kertoa enemman laadun varmistamisen onnis-
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tumisesta kuin palaverit. Siksi kierros tuotantotiloissa auttaa huomaamaan puutteet

paremmin kuin dokumentit.

Uuden toimittajan kohdalla arvioidaan kyvykkyyttd, kun jo liikesuhteessa olevan toi-
mittajan arvioinnissa kohteena on suorituskyky. Arvioinnissa on kolme laajaa mene-
telmaa, tutkimus, auditointi ja ndytteiden tarkastus. Kunkin naiden lopputulema on
raportti. On huomattava erottaa kyvykkyys ja suorituskyky. Kyvykkyys on taitoa tuot-
taa tuotteita, jotka tasaisesti ja arvattavasti yltavat vaatimuksiin. Suorituskyky puo-
lestaan on taito tayttaa asiakkaan kysynta ja ketteryys tarvittaessa lisata tuotantoa

mikali kysyntd kasvaa. (Coleman 2018, 35 - 36.)

Auditointi sisaltaa tyypillisesti nelja vaihetta, joita on havainnollistettu kuviossa 4:

1. Suunnittelu
2. Auditointi
3. Raportointi
4. Seuranta
Suunnitteluvaiheessa perehdytdan yrityksen toimintaan, johtamiseen, organisaati-

oon, viranomaismaarayksiin ja mahdollisiin aikaisempiin auditointeihin ja tuotestan-
dardeihin. Tutustumiskaynti ennestaan tuntemattomaan yritykseen on paikallaan.
Yrityksen edustajat ja auditoinnin tekijat kokoontuvat suunnittelemaan auditointia.
Auditoinnilla on tarkoitus tukea yrityksen strategiaa, joten strategiset painopisteet
tulee olla tiedossa. Suunnittelupalaverissa maaritelldan auditoinnin tavoitteet, laa-
juus, ajankohta, auditointiryhman kokoonpano, kaytettava tekniikka, tarkastettavat

toiminnat, haastateltavat henkil6t ja se, miten raportoidaan. (Lecklin 2006, 72 - 74.)

Varsinaisessa auditoinnissa maaritelldan auditoinnin tarkoitus, auditointia tekevien
henkildiden tehtavat ja muut kdytannon jarjestelyt. Kdytannon toiminnasta havain-
noinnin kohteena ovat toimintaprosessi ja dokumentit. Henkil6ita haastatellaan ja
poikkeamat kirjataan. Auditointiin tulee varata riittavasti aikaa. Toimintaa tulisi tar-
kastella mahdollisimman monesta nakdkulmasta, eika vain tarjottujen malliesimerk-
kien kautta. Auditointia seuraa nopeasti paatoskokous, jossa on mukana aloitusko-
kouksen kokoonpano. Lapi kdytavia asioita ovat havaitut poikkeamat ja toimenpitei-

den tarpeet. Keskustelussa pyritdan padsemaan yhteisymmarrykseen. Auditoinnista
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tulee mahdollisimman nopeasti laatia raportti. Siind esitelldan auditoinnin tausta,
suoritustapa, yhteenveto poikkeamista, johtopaatokset ja kehittamissuunnitelmat
sekd muut mahdolliset huomiot. Seurannan tarkoituksena on luonnollisesti varmis-

tua siitd, ettd kehittdmistoimet etenevat sovitulla tavalla. (Mts. 74 - 76.)

Auditoinnin karkea vaiheistus

COrganisaation
strategia ja
toimintaperiaatteet

Auditoinnin
suunnittelu

L 4

Auditoinnin
toteutus

Raportointi

Korjaavat
toimenpiteet

Kuvio 4. Auditoinnin karkea vaiheistus (Laamanen 2002, 113).

Toimittajien auditointi on turhaa, jos sita tehddan vain vaadittujen dokumenttien
synnyttamiseksi. Jos siihen kaytetaan aikaa, kannattaa auditointi suunnitella siten,
ettd siitd saadaan hyotya. Auditointi tulee suunnitella, sille tulee asettaa tavoitteet ja
sen tulee olla yhteistyota kehittdva toiminto. Siind kannattaa keskittya olennaisiin
osa-alueisiin. Auditointi dokumentoidaan ja seurannasta sovitaan. Auditointi on erin-
omainen keino tutustua toimittajaan ja saada nakemys sen kyvykkyydesta vastata
odotuksiin. Auditointi on tyokalu, jolla toimittajan toimintaa voidaan kehittaa. Aisa-

parikseen se tarvitsee kuitenkin soveltuvat mittarit ja seurannan. Toimittajan suori-
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tuksen mittaaminen on todella tarkead, muuten on mahdoton tietaa kehittyyko toi-

mittajan suoritus (Salam & Khan 2018, 4097).

4.1 Toimittajien ohjaus ISO 9001:2015 laadunhallintajarjestelman

mukaan

Toimittajia voi kannustaa, motivoida, kehittda, auttaa, ohjata ja jopa johtaa (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2018, 281). ISO 9000:n kahdeksaan periaatteeseen kuuluu
my0Os molemminpuolinen hyoty toimittajasuhteissa (Goetsch & Davis 2013, 233).
Standardi edellyttdaa myds toimittajien arviointia ja ohjausta. Standardia noudattavan
organisaation on varmistettava, ettd tuotteet tayttavat vaatimukset, vaikka ne olisi
tuotettu organisaation ulkopuolella. Yrityksen on paatettava, milla keinoilla se hallit-
see ulkopuolisten toimittajien tekemia tuotteita, kun se yhdistda niitd omiin tuottei-
siin tai jos ulkopuolinen toimittaja toimittaa tuotteita suoraan asiakkaalle organisaa-
tion puolesta tai jos joku prosessin osa teetetdan toisella organisaatiolla. Standardin
toteuttaminen edellyttaa kriteerien maarittelemista ulkoisten toimittajien valintaan,
arviointiin, uudelleenarviointiin ja seurantaan. Naista vaiheista ja arviointien johdosta
tehdyista toimenpiteista on sadilytettava dokumentit. Toimittajan tulee kyeta tuotta-
maan tuotteita vaatimusten mukaisesti. Organisaation on huolehdittava siita, ettei-
vat ulkoisesti tuotetut tuotteet vaaranna vaatimukset tayttavien tuotteiden kokoon-
panoa. Siksi on varmistettava, etta prosessit noudattavat laadunhallintajarjestelmas,
luotava keinot hallita toimittajaa ja sen tuotosta, huomioitava ulkoisesti tuotettujen
tuotteiden osuus asiakkaiden vaatimusten, lakien ja viranomaisten vaatimusten tayt-
tamisessa ja toimittajan toiminnan vaikuttavuus sekd maariteltava miten todenne-
taan ja varmistetaan, etta ulkoisesti tuotetut tuotteet tayttavat vaatimukset. Organi-
saation on myos varmistettava, ettd omat vaatimukset toimittajaa kohtaan ovat tar-
koituksenmukaisia. Viestinndssa on tuotava esille vaatimukset tuotteiden, niiden
hyvaksyntaa, prosesseja, menetelmia, laitteita ja luovutusta sekda mahdollista henki-
|6ston patevyyttd, vuorovaikutusta, toimittajan suorituskykya ja sen seurantaa ja
toimittajan tiloissa suoritettavia todentamiskeinoja koskien. (SFS-EN I1SO 9001:2015

2015, 23 - 24.)
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4.2 Vastuullisuus

Vastuullisuus perustuu sanaan vastata, ja tarkoittaa sitd, ettd vastaamme tekemisis-
tamme. Se on velvollisuutta vastata jostain henkildsta tai siitd, mita sovitaan tai teh-
daan. Yrityksen vastuullisuus kasittaa perustehtavan hyvan hoidon ja tarkoituksen
toteuttamisen. Siten myds taloudellinen kannattavuus on vastuullisuutta, koska ta-
loudellisesti kannattamattoman yritystoiminnan paattyessa myos vastuullisuus lak-
kaa. Toisaalta vaikka yritys ei olisi vastuullinen, se voisi olla taloudellisesti kannattava.
Sellainen toiminta, eli velvoitteiden, hyvien tapojen, sopimusten ja lakien laiminlyon-
ti, ei kuitenkaan yleensa kannata kauan. Vastuullisuuteen kuuluu omistajien ja mui-
den sidosryhmien seka koko yhteiskunnan edun huomioiminen. Vuonna 2003 Kes-
kuskauppakamarin tekeman selvityksen mukaan suomalaisille yritysjohtajille tarkeita

vastuullisuusasioita ovat:

e Tuotteiden ja palveluiden laatu

e Lupausten pitaminen

e Lakien ja normien mukaan toimiminen

e Taloudellinen kannattavuus

e Henkiléston hyvinvointi ja tasa-arvo

e Vastuu ymparistosta

e Investoinneista ja sijoituksista huolehtiminen

e Lahiyhteiso- ja yhteiskuntavastuu

e Avoin tiedotus ja kommunikointi asiakkaiden kanssa

Kiteytettyna Suomessa vastuullisuutta voidaan ajatella taloudellisen, sosiaalisen ja
ymparistondakdkulman kautta. (Vauhkonen 2007, 43 - 47.) Tama kolmijako on ha-

vainnollistettu kuviossa 5.
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/ Vastuullisuus \
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Kuvio 5. Vastuullisuuden ndkékulmat

Yritys saattaa itse pystya jatkamaan liiketoimintaansa, mutta huonontaa ymparisto-

aan. Sosiaaliset tai ekologiset hyvat teot eivat riita, jos jokapaivainen toiminta aiheut-

taa ymparistolle, sidosryhmille tai yhteiskunnalle haittoja. Laissa on asetettu tietyt

vaatimukset, mutta jotkut toimet voivat olla tuomittavia, vaikka niihin ei liittyisi saa-

doksia. Kuten kuviossa 6 on esitetty, jos lainsadadanto ei aseta reunaehtoja, tulee yri-

tyksen maaritella itse hyvaksyttava taso, ettei joudu harmaalle alueelle. (Juutinen

2016, 28.)
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Kuvio 6. Yritysvastuu ottaa huomioon lainsdadannon lisaksi odotukset (Juutinen

2016, 28.)

4.2.1 Talousnakokulma

Talousnakokulma kattaa omistajien tuotto-odotuksiin vastaamisen, osallistumisen
yhteiskunnalliseen hyvinvoinnin tuottamiseen seka kannattavuuden ja investointien
turvaamisen (Vauhkonen 2007, 43 - 47). Talouden tunnuslukujen kautta voidaan ar-
vioida kannattavuutta pitkalla aikavalilla. Liikevaihtoa ja tilinpaatoksia seuraamalla
voidaan huomata, kasvaako yritys ja tekeeko se tulosta. Kyky ja halu investoida ovat

edellytyksia yritystoiminnan jatkuvuudelle.

Padoman tuottoasetetta voidaan pitaa patevana mittarina pitkan aikavalin kannatta-
vuuden suhteen. Se kertoo missa suhteessa yritystoimintaan sijoitetun padoma on
verrattuna lilketoiminnan tulokseen. Sijoitetun padoman tuottoaste eli ROI-prosentti
(return on investment assets) on yksi kdytetympia yritystoiminnan ohjauksen tunnus-
lukuja. Se saadaan jakamalla tulos poistojen jalkeen (eli liikevoitto) taseen loppu-

summalla ja kertomalla tulos sadalla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 278.)

ROIn tulkinnassa voidaan vahimmaistavoitteena pitaa yrityksen vieraalle padgomalle
maksaman koron suuruutta. Otetun riskin vuoksi yleensa tuotto-odotus padomalle
on rahamarkkinoiden korkotasoa suurempi. Viitteellisina arvoina voidaan ajatella
ROIn olevan heikko, mikali se on alle 3 %, valttava jos 3 - 6 %, tyydyttava 6 - 10 %,
hyva ollessaan 10 - 15 % ja erinomainen ylittdessaan 15 %. Kuitenkin suuret inves-
toinnit, jotka viela eivat ole tilikaudella ehtineet tuottaa, voivat aiheuttaa lukuun epa-
luotettavuutta, eli laskennassa pddomana tulisi kayttaa sitd osaa paddomasta, jonka

avulla tulos on saavutettu. (Alma talent N.d.)

Investointi tarkoittaa maan, koneiden, laitteiden, rakennusten, tuotantovalineiden
hankintaa tai sijoitusta tuotekehitykseen tai tutkimukseen. Yritystoiminnan aloitta-
minen tai laajentaminen vaatii yleensd investointeja. Yritysten tai niiden osion ostot
ovat myds investointeja. Toisinaan viranomaismaardysten noudattaminen, ymparis-

tokuormituksen vdahentaminen, tyonteon sujuvoittaminen tai tuotannon tehostami-
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nen edellyttavat investointeja. Oletuksena on, ettd investointi maksaa itsensa takai-
sin jollakin aikavalilla. Paatoksenteon tueksi voidaan tehda investointilaskelmia inves-
toinnin kannattavuuden arvioimiseksi. Investoinnit liittyvat yleensa strategisiin pyr-
kimyksiin. Ndihin liittyen toiminta nojaa aina myos uskomuksiin ja toiveisiin tulevai-
suudesta sekd johdon tahtotilaan. Se, tuottaako investointi tulosta, selvida usein vas-

ta vuosien paasta. (Viitala & Jylha 2019, 207 - 208.)

4.2.2 Sosiaalinen ndkdkulma

Sosiaalinen vastuu yritystoiminnassa on vastuun kantamista ihmisten hyvinvoinnista.
Se kattaa oman henkilokunnan lisaksi tavarantoimittajat, alihankkijat, palveluntarjo-
ajat ja yhteistydkumppanit. Siihen kuuluu myos lahiympariston asukkaat, kansalaiset
ja laajasti ajatellen kaikki maailman ihmiset. Sosiaalista vastuuta voi kaytannossa to-
teuttaa huolehtimalla tasa-arvosta, vuorovaikutuksesta, osaamisesta, tydhyvinvoin-
nista, palkitsemisesta ja tyoturvallisuudesta henkiloston suhteen. Vastuullinen toi-
minta auttaa henkilostoa luottamaan tyénantajaan, mika edesauttaa sitoutumista.
Vapaaehtoista sosiaalista vastuuta voi toteuttaa vaikkapa edistamalla omalla paikka-
kunnalla kulttuuri- tai urheilutoimintaa tai laajemmin kansainvalisesti kehitysmaiden

oloja parantaviin projekteihin osallistumalla. (Viitala & Jylha 2019, 337 - 338.)

Sosiaalinen nakokulman ajatellaan enimmakseen liittyvan vastuuseen henkiloston
jaksamisesta, hyvinvoinnista tydssa, tasa-arvosta ja osaamisesta mutta jossain maa-
rin myos vastuuseen lahiyhteisosta (Vauhkonen 2007, 43 - 47). Ty6nantaja on velvoi-
tettu huolehtimaan tyontekijoiden terveydesta ja turvallisuudesta tyot tehdessa.
Velvoitteeseen sisaltyy suunnittelu, valinnat, mitoitukset ja toteutus. Tyénantajan on
jarjestelmallisesti selvitettava ja tunnistettava tyosta, tyotilasta, muusta tydymparis-
tosta ja tyoolosuhteista mahdollisesti aiheutuvat haitta- ja vaaratekijat. Arvioinnissa
otetaan huomioon tyon ja toiminnan luonne. Mikali niitad ei voida poistaa, on arvioi-

tava niiden merkitys tyontekijoiden turvallisuudelle ja terveydelle. (L 23.8.2002/738.)

Arvioitavia riskitekijoita:

e Hallintajarjestelmat ja toimintatavat (onko tydsuojelu toteutettu
asianmukaisesti, perehdyttaminen, luvat, halytys- ja pelastus, ensiapu)
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e Fysikaaliset (melu, tarind, lampoolot, sateilylahteet, valaistus)

e Tapaturmavaara (liikkuvat koneet, putoavat esineet, kompastuminen,
putoaminen, sdhkdisku)

e Kemialliset (mineraalipdlyt, metallit ja niiden yhdisteet, orgaaniset po-
lyt, kaasut, orgaaniset yhdisteet, raskasmetallit ja liuotinaineet)

e Biologiset (homesienten itiot, bakteerit)

e Fyysinen kuormittuminen (ergonomia, kuormitus, tauotus, laitteiden
kaytettavyys)

e Psykososiaaliset (yksitoikkoisuus, vastuu, ristiriidat, kiusaaminen, tie-
donkulun puutteet, yksintyoskentely, syrjinta)

(Riskien arviointi tyopaikalla N.d.)

Tyohyvinvointi voidaan jaotella lakisaateiseen tyoterveyshuoltoon ja tyésuojeluun
(Alikoski, Hakonen & Viitasalo 2018, 114 - 115). Tyosuojelusta on laadittava ohjelma.
Ty6suojelun toimintaohjelma kasittaa tydolojen kehittamistarpeet ja tydymparistéon
liittyvat tekijat vaikutuksineen. Ohjelmasta voidaan johtaa tavoitteet terveellisyyden

ja turvallisuuden edistamiseksi seka tyokyvyn yllapitamiseksi. (L 23.8.2002/738).

Ty6suojelutoiminta jarjestetaan tydpaikalla henkilostén maarasta riippuen. Jokaisella
tyopaikalla tulee olla vahintdaan tydsuojelupaallikkd, joka on toimitusjohtaja tai hanen
nimedamansa henkil6 tydnantajan edustajana. Kun tyontekijoitd on vahintaan kym-
menen, valitaan tyopaikalle lisaksi tyosuojeluvaltuutettu ja hanelle kaksi varavaltuu-
tettua. Kun tyontekijamaara nousee saanndllisesti yli kahdenkymmenen, on aika pe-
rustaa tyosuojelun yhteistoimintaan tydsuojelutoimikunta. Niin tydsuojeluvaltuute-
tun kuin tydsuojelutoimikunnankin valinnassa suoritetaan tydsuojeluvaalit. (Tydsuo-
jelun yhteistoiminta N.d.). Yli 30 tydntekijan tyopaikoilla tulee laatia tasa-

arvosuunnitelma (Tasa-arvon edistaminen tydpaikalla N.d.).

4.2.3 Ymparistosta huolehtiminen

Ymparistonakokulmaan kuuluu ympariston suojelu, tehokas ja saastavainen luon-
nonvarojen kaytto seka tuotteen ymparistovaikutusten huomioiminen (Vauhkonen
2007, 43 - 47). Yritys on korvausvelvollinen lain perusteella aiheuttamastaan ympa-
ristdvahingosta, esimerkiksi veden, ilman tai maaperan pilaantumisesta tai melusta
tarindsta, sateilysta, hajusta tai lammaosta (L 19.8.1994/737). Naina aikoina kukaan ei
voi valttya tiedostamasta maapallolle ihmisen aiheuttamista seurauksista. Vain taysin

valinpitamaton yritys ei huomioisi toimintansa vaikutuksia ymparistoon ja pyrkisi
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minimoimaan niitd. On hyva pyrkia itse asioiden edelle varautumalla uusiin vaatei-
siin, eikd jattdytya odottamaan ja reagoida vastaa pakon edesséa (Lapinleimu, Kauppi-

nen & Torvinen 1997, 71).

Ymparistdjohtaminen tarkoittaa toimintaa, jossa asetetaan ymparistotavoitteet, laa-
ditaan suunnitelma niiden saavuttamiseksi, seurataan tavoitteiden saavuttamista ja
parannetaan toimintojen ymparistétehokkuutta. Ymparistovaikutukset tulee huomi-
oida suunnittelusta alkaen huomioiden raaka-aineiden, komponenttien, tuotannossa
tarvittavien tuotteiden ja palveluiden valinnassa aina pakkauksiin ja kuljetuksiin
saakka. Yksi tarkea ymparistdjohtamisen osa-alue on jatteiden kasittely. Paitsi kus-
tannusten, myos ymparistovaikutusten takia tavoitteena pitdisi olla mahdollisimman
vahdinen jatemaara. Kierratys, uudelleen kaytto tai energiakaytto tulisi olla aina ensi-

sijainen kaatopaikkasijoituksen sijaan. (Viitala & Jylha 2019, 340 - 342.)

4.3 Laadun varmistaminen

Organisaatiot perustetaan toteuttamaan tehtavaa, tavoitetta ja paamaaraa. Toteutus
onnistuu vain, mikali se tyydyttaa sidosryhmiensa tarpeet, odotukset ja vaatimukset.
Asiakkaat, joka on yksi sidosryhma, tulee tyydytetyksi vain toimittamalla tuotteita tai
palveluita, jotka kohtaavat heidan tarpeensa, odotuksensa ja vaatimuksensa. Muut
sidosryhmat, osakkeenomistajat, tyontekijat, tavarantoimittajat ja yhteiskunta, tule-
vat tyydytetyksi vain, mikali tuotteet ja palvelut on tuotettu asiakkaille sellaisella ta-
valla, ettd myds ndiden muiden sidosryhmien tarpeet, vaatimukset ja odotukset tayt-
tyvat. Toisin sanoen tuotanto toteutuu tehden voittoa, aiheuttamatta vahinkoa ja

noudattaen sdadadoksia. (Hoyle 207, 2.)

Huono laatu on aina aiheutettua. Virhe johtuu siitd, etta asetetuista vaatimuksista on
poikettu. Ne johtuvat kahdesta eri syysta: ei tiedeta tai ei valiteta. Tiedon puutteen
voi korjata koulutus, selkedt ohjeet ja pelisdannot. Valittamisessa on kyse asenteesta.
Asennetta voi parantaa esimiehen ja tyotovereiden avustuksella. Kun henkild kokee
tyonsa tarkedksi ja huomaa tuloksen tarkeaksi myos esimiehelle, hdn voi sitoutua,

mika lisda vastuun ottoa. (von Bagh & Giinter & Salmenkari 2000, 9-10.)



34
Kuviossa 7 esitelty Demingin oppimisympyra ohjaa tuotantoa noudattamaan seuraa-

vaa kiertokulkua:

Suunnittele. Testaa riittavasti. Lahtékohtana tarve, ei ongelma.
Valmista. Testaa tuotantolinjalla tai laboratoriossa.

Myy tuote.

Selvita ja tutki asiakkaiden kokemukset ja miksi ei-asiakkaat eivat
hankkineet tuotetta

5. Suunnittele tuote uudelleen kohdassa nelja keratyn tiedon perusteel-
la. Aloita kierros alusta.

PwnPE

Kuvio 7. Mukailtu Demingin oppimisympyra (Karjalainen & Karjalainen 2000, 24).

Koska virheita tulee tietdmisen tai valittdmisen vajavuudesta, auditoidessa on syyta
kiinnittdaa huomiota naiden asioiden tarkasteluun. Tietamyksen tasoa voidaan lisata
osaamisesta huolehtimalla. Osaamista tulee johtaa. Osaamisen johtamisesta on ker-
rottu tarkemmin luvussa Osaamisen johtaminen. Asennetta voidaan kohentaa hyval-
I3 johtamisella ja ilmapiirilla. Tyoyhteison ilmapiirin kehittaminen on osa tydsuojelua,
josta on tietoa luvussa luvun Vastuullisuus alaluvussa Sosiaalinen ndkdkulma. Laa-

tuun tdhtdavaa johtamista eli laatujohtamista kasitelldan seuraavassa luvussa.
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43.1 Laatujohtaminen

Laatujohtaminen kasittda jatkuvaa ihmisten, prosessien ja tuotteen jatkuvaa
kehittamista. Tasta seuraa vastineena laadun, arvon, tuottavuuden, palvelun,
markkinaosuuden, kestavyyden, liiketoiminnan laajenemisten ja pddoman

tuottoasteen paraneminen. Laatujohtamisen avaintekijat ovat seuraavat:

e asiakaskeskeisyys
e pakkomielle laadusta
e tyon rakenteen huomaaminen
e vapaus kontrollin myo6ta
e paamadran yhtenaisyys
e jarjestelman virheiden etsinta
o tiimityo
koulutuksen ja harjoittelun jatkaminen
e parhaiden menetelmien ja suoritusten korostaminen
(Goetsch & Davis 2013, 127 - 128.)

Yrityksessa kaikkien tulee osallistua laadun kehittamiseen ja yllapitamiseen.
Alihankkijat ja yhteistydkumppanit tulee kytked mukaan laadun tekemiseen
kokonaisvaltaisesti. Laaja-alainen laadunhallinta lahtee asiakkaan tarpeista, mutta se
toteutuu yrityksen sisdisia toimintoja kehittamalla. Kehittdmisessa tarvittavat
henkiset resurssit ovat valtavat ja niiden potentiaali voidaan saada kayttéon hyvan
johtajuuden kautta. TQM, jota on avattu luvussa 3, on monitasoinen johtajuuden,
jarjestelmien ja valineiden rakenne, josta prosessien kautta muodostuu lopputuote.
Laatujohtamisessa johdon sitoutumisen ja jatkuvan kehittamisen kautta pyritdan
ennaltaehkaisemaan laatuongelmat. Nain laatua tuotetaan jo tehtdessa eika erillista
tarkastamista tarvita. Kun tekija on sitoutunut laatuun, han suorittaa
laaduntarkastusta tuotetta tehdessaan. Siksi laatukulttuuri tulee istuttaa lapi koko
organisaation. Laatukulttuuria rakentaessa voidaan yrityksessa ajatella olevan

kolmenlaisia tehtdvia asiakassuhteeseen peilattuna:

1. Tuloksenteon mahdollistajat: ylin johto varmistaa, ettd organisaatiossa
tehdaan oikeita asioita jarkevasti. Strateginen johtaminen, visio,
yrityskulttuurin muokkaus.

2. Tuloksenteon varmistajat: Esimiehet luovat mielekkaat ja hyvat
tyoskentelyolosuhteet. Tuloksenteon varmentaminen.



3. Tuloksen tekijat: Keskittyminen oikeisiin toihin asiakaskeskeista laatua
luoden. Kaksi edellista tasoa luovat pohjan talle. (Silén 1998, 40 - 44.)
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Kuviossa 8 on havainnollistettu yrityksen toimintakulttuurin suuntautumisia ja niiden

vaikutusta laatuun.

Aivojen kayttd ja luovuus

Sisaanpainkaantyneisyys

Kohdentumaton
laatu.
Sisda&npain
kasntynyt luova
kulttuuri

Vakuuttava
laatu.
Asiakassuuntau-
tunut tekemis-
ja
palvelukulttuuri

N&ennaislaatu.
Sisda&npain
kasantynyt
byrokraattinen
kulttuuri.

Keskinkertainen
laatu.
Mekaanisesti
asiakassuuntau-
tunut kulttuuri.

SNNS|aURREIUNNSSEYE|SY

Mekaaninen sdantdjen
noudattaminen

Kuvio 8. Yrityksen toimintakulttuurin suuntautumisen vaikutus laatuun. (Silén 1998,

108.)

4.3.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen lahtokohtana pidetdaan organisaation strategiselle kilpailuky-

vylle niita tarkeita osaamisia, joita tarvitaan prosesseissa, toiminnoissa ja yksikoissa.

Tarkeinta on tunnistaa ne vaalittavat osaamiset, jotka ovat elintarkeita yrityksen me-

nestykselle ja sadilymiselle. Viitalan mukaan naiden ydinosaamisten vaaliminen edel-

lyttda, ettd johto tunnistaa ne, niiden vaalintaan laaditaan suunnitelma, niita kehite-

tdan maaratietoisesti, niita hydodynnetaan tehokkaasti ja niita suojellaan ja puoluste-

taan. (Viitala 2005, 81 - 82.)
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Lecklin ja Laine (2009, 191.) esittelevat oppivan organisaation viisi vaihetta:

Muodostetaan yhteinen nakemys ja visio.
Kehitetaan tyokulttuuria ja ilmapiiria.
Kehitetaan laatua, tuottavuutta ja prosesseja.
Edistetdan oppimista.

Luodaan kehittamisverkostoja.

uhwWwNE

Organisaation osaamisen summa on suurempi kuin yksiléiden osaaminen. Osaami-
nen organisaatiossa on kuin palapeli. Erilaiset osaamisen palat, joita yksil6illa on,
tulee koota toimivaksi kokonaisuudeksi. Suurelta osin oppimista tapahtuu tyépaikalla
luonnollisessa vuorovaikutuksessa. Jos verrataan yksilon oppimista organisaation
oppimiseen, on oppimisessa kaksi lisdulottuvuutta: yhteisten tavoitteiden saavutta-
minen edellyttaa yksildiden ajatusmallien suuntaamista samaan suuntaan ja etta
toimintamallit ja periaatteet taytyy saada toimimaan yksil6ista riippumatta. (Lecklin

& Laine 2009, 191 - 192.)

Laamanen (2001, 179) luettelee omat teesinsd osaamisesta:

e (Osaaminen tuo olennaista kilpailuetua.

e (Osaaminen tarkoittaa todennakoisyytta onnistua.

e Sisdistetty tietdmys on onnistumisen kannalta ratkaisevaa.

e Mikaan jarjestelma ei auta, jos osaaminen puuttuu.

e Prosessien suunnittelussa tulee huomioida oppimisen mahdollistaminen.

Viitala ja Jylha (2019, 208.) korostavat sitd, ettd menestyminen yritystoiminnassa
riippuu siita, etta osaa paremmin kuin muut jotakin. Osaamisen kehittyminen tulee
ottaa maaratietoisen parantamisen kohteeksi, jotta siitd voi muodostua menestyste-
kija. Osaaminen on tuotannontekija muiden joukossa. Osaamisen johtaminen sisaltaa
kaiken, mika edistda osaamisen hyodyntamista ja kehittamista organisaatiossa. Jotta
oppimista ja osaamisen hyodyntamista voisi tapahtua, tulee olla niita tukevaa johta-
mista, rakenteet, jarjestelmat ja ilmapiiri. Vain siten voidaan uutta tietoa hankkia,

luoda, levittaa ja hyodyntaa yrityksessa. Viitala ja Jylha (2019, 209 - 210.) viittaavat
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Longin ja Vickersin (1995) periaatteisiin ydinosaamiset maarittelemiseksi kuuden

kysymyksen avulla:

1. Mitka tekijat ovat aiemmin vahentdneet tai lisanneet yrityksen menestysta?

2. Mita osaamista ja milla tasolla tarvitsemme, jotta saavutamme strategioissa
tavoitellun kilpailuedun?

3. Mita erityista arvoa ydinosaamisten avulla tarjota asiakkaille liiketoiminta-
alueittain ja asiakasryhmittain?

4. Mita osaamisia on vaalittava ja mita kehitettava tulevaisuudessa asiakkaiden
tarpeet huomioiden?

5. Mika on tarkeysjarjestys, jonka pohjalta laaditaan aikataulu ja varataan re-
surssit tarkeimpien osaamisten varmistamiseksi?

6. Miten arvioidaan, seurataan ja kerataan palautetta osaamisen kehittymisesta
ja miten tata hyodynnetaan niin, ettd saavutetaan tasapaino vision, strategis-
ten prosessien ja ydinosaamisen kesken?

(Viitala & Jylha 2019, 208 - 210.)

4.4 Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus kertoo prosenttiluvun muotoisena sita, kuinka suuri osuus tilauksis-
ta toimitettiin luvattuun ajankohtaan mennessa. Tuotannon tulee vastata odotuksiin
alhaisista valmistuskuluista, tuotesuunnittelun mukaisesta laadusta, toimitusvar-
muudesta ja joustavuudesta suhteessa kysynnadn vaihteluihin. Tuotannon suunnitte-
lulla voidaan myynnista tulevien tarpeiden pohjalta ajoittaa niin materiaali- kuin ka-
pasiteettitarpeet. Tama edellyttaa tiedot tuotantotarpeesta, tuotteen rakenteesta,

reitityksesta seka eri valmistusvaiheiden kestosta. (Lehtonen 2004, 56 - 78.)

Lapadisyaika on tehokkuuden tarkeimpia mittareita ja kasitteita tuotannossa. Se tar-
koittaa toimintakokonaisuuden alkamisesta sen valmiiksi tulemisen valista aikaa.
Lapadisyaikaa maarittavat materiaalihankintojen vaatima aika ja oman valmistuksen
tarvitsema aika. Hyva suunnittelu vahentaa lapaisyaikaa. Useimmiten odotus tyovai-
heiden valissa venyttaa lapaisyaikaa. Mitda enemman on tyovaiheita, sitd useampia
kertoja tulee odotusta. Huonolla toiminnalla ldpéisyaikaa ei saa lyhyeksi, mutta kehit-
tamalla toimintaa lapdisyaikaa voi lyhentda. Lyhyt lapadisyaika antaa pelivaraa tuo-
tannon ajoitukseen ja mahdollistaa napakat toimitusajat. (Lapinleimu, Kauppinen &

Torvinen 1997, 53 - 55.)
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Tuotannon suunnitteluun pitkalla aikavalilld tarvitaan kysyntdennusteita. Nain voi-
daan luoda valmiuksia kapasiteettia varaamalla ja hankkimalla mahdollisia pitkan
toimitusajan komponentteja. Koska suunnitelmat perustuvat ennusteille, on syyta
varautua myos joustoihin, mikali ennuste ei toteudu sellaisenaan. Ennusteen perus-
teella luodaan valmiuksia, joita varaudutaan muokkaamaan sitd enemman, mita epa-
varmempia ennusteet ovat. Vaikka kysynnan ennustaminen on vaikeaa, on ostajayri-
tyksen hyva toimittaa sama informaatio toimittajalle, minka pohjalta se itse suunnit-
telee toimintaansa. Yhteiseen suunnitelmaan on molempien helpompi sitoutua.

(Lehtonen 2004, 98 - 100.)

4.4.1 Prosessijohtaminen osana toimitusvarmuutta

Prosessiajattelussa koko organisaation toiminta nahdaan prosesseina. Prosessijoh-
tamisessa organisaatio toimii ja sita johdetaan prosessien kautta. Demingin mukaan
et tiedd, mita olet tekemassa, jos et osaa kuvata sita prosessina. Prosessijohtamisen

etuja ovat:

e asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin asioihin keskittyminen.
e kokonaisndakemyksen muodostaminen
e toiminnan hahmottaminen
e vihentyneet rajapintaongelmat
e optimoitujen toimintaketjujen pidentyminen
e paremmin kohdistuneet tavoitteet
e strategisten mittaristojen luominen syy-seuraussuhteiden kautta
e tehokas kustannusseuranta
e helpottunut kehittamiskohteiden maarittely
(Lecklin & Laine 2009, 39 - 41.)

Prosessin kuvaukseen tulee valita olennaiset asiat. Siina tulee myds esittaa asioiden
valisia riippuvuuksia. Hyva kuvaus esittelee kokonaisuutta ja auttaa ymmartamaan
oman roolin tavoitteen saavuttamiseksi. Se edistdda myos yhteistyotd, mutta antaa
mahdollisuuden toimia joustavasti tarpeen mukaan. Prosessikuvauksesta kannattaa

tehda lyhyt, ymmarrettava, looginen ja ristiriidaton. (Laamanen 2001, 76.)
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4.4.2 Toimittajan oma toimitusketjun hallinta

Jotta toimittaja voisi selviytya siihen kohdistuvista odotuksista, tulee toimitusketjun
toimittajasta taaksepain toimia myos. Kaikki, mita edella on kirjoitettu toimittajan
toiminnan varmistamiseksi, patee myos toimittajan sovellettavaksi omille toimittajil-
leen. Mikali toimittaja ei kiinnita huomiota omien toimittajiensa suorituskykyyn, voi
sen oma toiminta vaarantua. Toimittajan tulee saada ajallaan itse tarvitsemansa tuo-

tantopanokset.

4.5 Muut auditoinnissa tarkasteltavat asiat

Kun ajatellaan, ettd auditoinnin tavoitteena on varmistua toimittajan kyvykkyydesta
vastata ostavan yrityksen odotuksiin ja toisaalta kehittaa toimittajaa, on otettava
huomioon toimittajan yritystoiminnan jatkuvuus. Ei ole jarkevaa rakentaa kump-
panuutta yrityksen kanssa, jonka toiminta on vaakalaudalla. Luvussa vastuullisuus
tarkasteltiin jo esimerkiksi taloudellisen tilanteen tunnuslukuja, mutta tassa luvussa
tarkastellaan viela sitd, miten yritys voi tunnistaa uhkia ja heikkouksia ja niiden kaut-
ta riskeja. Uhkien ja heikkouksien lisaksi hydédynnettavat mahdollisuudet ja yrityksen
sisdiset vahvuudet tulevat esille SWOT-analyysissa, josta kerrotaan seuraavassa lu-
vussa 4.5.1 SWOT. Tuonnempana on my®ds tietoa siitd, miten riskeja voi kartoittaa
perustuen niiden todennakoisyyteen ja vaikuttavuuteen. Naiden lisdksi tavarantoi-
mittajan tapaa hoitaa suhteita omiin tavarantoimittajiinsa voi arvioida peilaamalla
kaikkeen tdssa opinndytetyossa kirjoitettuun. Koska toimittajalla on omat toimitta-
jansa, patevat samat asiat toimittajasta ketjua taaksepain katsoen jokaiseen portaa-

seen.

Ylipaataan analyysityolle voi olla vaikea |0ytaa aikaa. Analyysia pitaisi yrityksessa teh-
da jatkuvasti. Analyysi voidaan kokea vaikeana ja tyoldana eika palkitsevuutta synny
nopeasti. Analyysia tehtdessa joutuu laittamaan itsensa alttiiksi, eikd se aina ole miel-
lyttavaa. Tosiasioiden tunnistaminen ja tunnustaminen voi olla ikdvaa. Analyysien
hyédyntaminen edellyttda oikeanlaista asennetta. Oman tilanteen ja ympariston tun-
temus jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa on liiketoiminnan suunnittelun ja paatoksen-

teon perusta. (Kamensky 2012, 113 - 115.)
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4.5.1 SWOT

SWOT-analyysi saa nimensa neljasta ulottuvuudesta, joista katsottuna voidaan suun-
nitella, kehittaa ja tasmentaa liikeideaa. S tulee sanasta Strenghts eli vahvuudet, W
sanasta Weaknesses eli heikkoudet, O sanasta Opportunities eli mahdollisuudet ja T
sanasta Threats eli uhat. Nama nelja nakokulmaa muodostuvat kahdesta tekijasta:
toisaalta siitd, onko kyseessa negatiiviset vai positiiviset ndakékulmat ja toisaalta onko
kyseessa yrityksen sisdiset vai ulkoiset asiat. Analyysia on havainnollistettu kuviossa
9. Vahvuudet ja heikkoudet ovat yrityksen sisdisia asioita, uhat ja mahdollisuudet
ovat ulkoisia asioita. Vahvuudet ja mahdollisuudet ovat positiivisia asioita, uhat ja
heikkoudet ovat negatiivisia asioita. Yritystoimintaa kehitettdaessa on hyva ajoittain
pysahtya miettimaan heikkouksia kehittamiskohteina ja vahvuuksia vahvistamisen
kohteina. Toisaalta uhkiin pitaa varautua ja mahdollisuuksia hyodyntaa. (Alikoski,

Hakonen & Viitasalo 2018, 43 - 44.)

® Sjsaiset,
positiiviset

* Sjsaiset,
negatiiviset

Vahvuudet || Heikkoudet

Mahdollisuudet || Uhat

o Ulkoiset,
negatiiviset

o Ulkoiset,
positiiviset

Kuvio 9. SWOT -analyysi

SWOT on synteesinomainen eli yhteenvetava analyysi, jonka ideana on tuottaa ko-
konaiskuvaa strategisten valintojen tueksi. Jos SWOT tehddan hyvin, tulee tehda poh-
justukseksi osa-analyyseja toimintaymparistdon ja resursseihin liittyen. Analyysin

pohjalta on hyva ottaa vain valikoidut teemat, joihin johdossa keskitytaan. Jos pohja-
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tyot jatetdan tekematta ja analyysiin luetellaan vain itsestdanselvyyksid, ei analyysis-
ta ole vastaavaa hyotya. Analyysin tuloksia voi hyodyntad miettimalla vahvuuksien
osalta miten niita voi kayttaa hyvaksi ja vahvistaa, miten heikkouksia voi poistaa, tai
lieventda, miten mahdollisuuksia voidaan hyddyntaa ja uhkia, poistaa, lievittaa tai

jopa kdantdaa mahdollisuuksiksi. (Vuorinen 2013, 88 - 89.)

Negatiivisten asiat, uhkat ja heikkoudet, voivat muodostaa riskeja. Niiden varalle on
syyta laatia toimintasuunnitelma. Koska kaikkeen ei voi varautua, on naista riskeista
hyva tehda arvio ja varautua pahimpiin. Seuraavassa luvussa 4.5.2 Riskien kartoitus

on kasitelty tata asiaa tarkemmin.

4.5.2 Riskien kartoitus

ISO 9001:2015 maarittelee riskin epavarmuuden seurauksena (SFS Suomen Standar-
disoimisliitto N.d). Epdvarmuus on hyva riskin kuvaaja. Usein epdavarmuus tulee tie-
don puutteesta. Sellaisessa tilanteessa epaonnistuminen on todennakdisempaa, kun
aloitetaan tietty projekti. Vaikka riskin voi madritelld eri tavoin, on huomattavaa, etta
riski sisaltaa kaksi paatekijaa: potentiaalisen ei-toivotun tapahtuman vaikutus ja ky-
seisen tapahtuman todennakdisyys. Riski voi toteutuessaan vaikuttaa haitallisesti

kuluttajaan, tuotteeseen, liiketoimintaan tai yhteiskuntaan yleisesti.

Riskien kartoitukseen kaikissa osa-alueissa voi soveltaa esimerkiksi tyoturvallisuus-

keskuksen esittelemaa yksinkertaista arviointiprosessia, joka on esitelty kuviossa 10.
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Walittdmat toimenpiteet

7N

/;r\.rioinnin /Eiskitekijﬁiden /Eiskien Goimenpiteet
suunnittelu tunnistaminen suuruuden ja « Riskin
* Saannallinen * Huomicidaan merkittavyyden peistaminen
toiminto kattavasti maarittdminen = Riskin
ik pienentaminen
* Vaikuttavuus hallittavalle
* Todennakéisyys tazolle

I V

Seuranta ja palaute

Kuvio 10. Tyo6turvallisuuskeskuksen tyoturvallisuus- ja tyoterveysriskien tunnistamis-
ta ja arviointia kuvaavaa prosessikuvausta mukaileva jarjestelmallinen riskien tunnis-
tamisen, arvioinnin ja hallinnan prosessikuvaus (Tyoturvallisuus- ja tyéterveysriskien

tunnistaminen ja arviointi N.d).

Toimenpiteiden kiireellisyytta voi pisteyttaa kayttamalla kahta merkittavyyteen ja
suuruuteen vaikuttavaa nakoékulmaa, vaikuttavuutta ja todennakaoisyytta. Jokainen
tunnistettu riskitekija saa pisteet esimerkiksi yhdesta kolmeen niin vaikuttavuuden
kuin todennakoisyydenkin suhteen. Pisteet kerrotaan ja tulona saatu pistemaara
osoittaa sen, mihin riskitekijaan on kiireellisimmin puututtava, kuten kuvattu kuvios-
sa 11. Toisinaan jo tunnistamisvaiheessa huomataan valittémia toimia vaativia riske-
ja. Riskitekijoiden tunnistamisessa voi hyodyntaa VTT:n laatimaa haavoittuvuusana-
lyysia, jossa riskit on lajiteltu henkiloriskeihin, liikeriskeihin, paloriskeihin, rikosriskei-
hin, ymparistoriskeihin, tietoriskeihin, tuoteriskeihin sekd sopimus- ja vastuuriskeihin

(PK-RH 2009).
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Riskitekija Vaikutta- Toden- Pisteiden
vuus nikdisyys tulo

Riski A 1 2 2

Riski B 2 3 6

Riski C 1 1 1

Riski D 3 3 9

1= vahéinen, 2 = keskiverto, 3 = suuri

Kuvio 11. Esimerkki yksinkertaisesta riskianalyysista. (Mukaillen Riskit N.d.)

Joskus riskin poistamiseksi tarvittavien toimenpiteiden kustannus on suurempi kuin
riskin mahdollisesti aiheuttama kustannus. Tallin kyseinen riski voidaan hyvaksya ja
antaa olla. Usein toistuvat, pienet vahingot voidaan ajatella normaaleiksi liiketoimin-

nan kuluiksi. (Viitala & Jylha 2019, 217.)

5 Tutkimusasetelma

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006c, N.d.) kertovat Eskolan (2000) ja Pihlajan
(2001) maarittelevan tutkimusasetelman tutkimusongelmien, -menetelmien ja ai-
neiston rakentamaksi perusosaksi. Tutkimusasetelma on teoreettisesta pohjatyosta
loogisesti jatkuva osa. Siind avataan miten tutkimusongelmiin tullaan kerdamaan
aineistoja tiettyjen menetelmien avulla. (mts. N.d.) Kananen (2019, 21.) puolestaan
muotoilee tutkimusasetelman olevan menetelmien kokonaisuus, jota kaytetdan tut-
kimusongelman ratkaisuun. Se kuvailee tutkimusongelman, mika muutetaan tutki-
muskysymyksiksi. Naihin haetaan vastaukset tutkimusaineistoista, jota analysoidaan

tietylla menetelmalla.

5.1 Tutkimusongelma

Ostaminen voidaan ndahda ulkoisten resurssien hallintana, jolloin mietitdan mita teh-
daan, kenelle tehdaan ja kenen kanssa tehdaan eli valitaan oikeita yhteistyokumppa-
neita loppuasiakkaan tyytyvadisyyden takaamiseksi (Sakki 2009, 183). Toimittajien

hallinta ja toimitusketjun kehittdminen on osa hankintatointa. Toimeksiantajayrityk-

sen ostopaallikko esitti toiveen yrityksen hankintoja kehittavasta tutkimuksesta. Kes-
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kustelujen jalkeen tutkimuksen kohteeksi rajautui toimittajien arviointi. Tutkimuson-
gelmana oli se, ettd toimeksiantajayrityksessa tavarantoimittajien arviointiin ei vield
ollut luotu yhteisesti sovittua toimintatapaa. Kdytossa on ISO 9001 standardi, joka
edellyttaa organisaatiolta toimittajien arviointia. Paitsi standardin velvoitteiden tayt-
taminen, oli tavoitteena luoda toimintatapa, josta on todellista hyotya myos kaytan-
nossa, eika vain 1SO auditoinnin lapaisyssa. Yrityksessa oli tarve luoda uusi prosessi
tavarantoimittajien arviointiin ja tyokalu, jolla auditoidaan paitsi uudet toimittajat,
uusien toimittajien lisaksi myos ne nykyiset toimittajat, jotka seurannassa alittavat

laadulle ja toimitusajalle asetetut tavoitteet. Tutkimuskysymyksia ovat:

e Miten auditoimalla voidaan varmistua tuotteiden oikeasta laadusta ja sovitus-
ta toimitusajasta?

e Miten auditoimalla voidaan kehittaa yhteisty6ta toimittajan kanssa?

e Millainen Saurus Oy:n uuden toimittajan valinnan prosessi tulee olla?

Organisaation kilpailukyvyn yllapidossa ja kehittamisessa hankinnan merkitys on to-
della suuri. Jopa 80 % yritysten arvoketjusta ja siten valtaosa kustannuksista muodos-
tuu ulkopuolisten toimittajien toimesta. Ulkopuolisten mahdollisuuksien hyédynta-
minen on ratkaisevaa, kun tavoitellaan menestysta kilpailussa. Toimittajien maaratie-
toinen kehittdaminen ja uusien l0ytaminen tuottaa toimitusketjuista entistd parempia,
tehokkaampia ja kilpailukykyisempia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 33.) Koska
yrityksen sisdisten prosessien ulkopuolella on valtavasti kehitettavaa potentiaalia,
joka voi heijastua yrityksen kilpailukykyyn positiivisesti, on erittdin tarkeaa ja kiinnos-
tavaa tutkia, miten yritys voi vaikuttaa alihankkijoiden toimintaan. Auditointi on ylei-
sesti kaytossa oleva tapa, mutta tutkimuksessa halutaan ottaa huomioon myds toi-
mittajan nakdkulma siten, ettd auditointi voisi olla aitoa yhteisty6ta kehittava tilanne
usein jopa negatiiviseksi valvontakdynniksi koetun tapahtuman sijaan. Tutkimuksen
tarkoitus oli luoda auditointitydkalu ja kaavio uuden tavarantoimittajan hyvaksymis-
prosessista. Esimerkiksi ISO-standardit edellyttavat yrityksiltd tavarantoimittajien
valvontaa, mutta yritykset saavat itse paattaa, miten toimittajia valvotaan. Jotta val-
vontaprosessi voitaisiin luoda, se vaatisi yrityksessa aikaa kehittamistyolle, mita usein
on vaikea loytaa. Monet yritykset ovatkin jo [6ytaneet Theseuksen, josta voivat etsia

ideoita ja valmiita tutkimuksia. Tatakin tutkimusta voi nadin hyédyntaa vastaavan on-
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gelman edessa oleva yritys. Toki ensisijainen ja tarkein tavoite oli luoda ratkaisu toi-

meksiantajan tilanteeseen.

5.2 Tutkimusmenetelmat ja analysointi

Opinnadytetyon kohteena oli yksittaisen yrityksen toimintatapa eli ndyte on suppea ja
harkinnanvarainen. Myo6skaan ilmi6ta ei kuvattu numeerisesti vaan laadullisen tiedon
pohjalta. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid aineistonkeruumenetelmia ovat haas-
tattelut ja valmiit aineistot ja dokumentit (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006d,
N.d.), joita tassa tyOdssa on kaytetty, joten muun muassa nama tunnusmerkit todista-
vat tutkimuksen olevan kvalitatiivinen eli laadullinen. Toimeksiantajan suuntaan tar-
kein tutkimusmenetelma oli haastattelu. Haastattelut kohdistettiin ennen kaikkea
ostajiin. Haastatteluja kaytettiin aiheen rajaamiseksi, tutkimusongelman maarittele-
miseksi, tarvekartoitukseen, nykytilanteen kuvaukseen ja ratkaisuvaihtoehtojen
hahmottamiseen. Tutkittavat valmiit aineistot olivat kirjallisuudesta ja artikkeleista
[oytyneet teoriat ja tutkimukset sekda muut aineistot, kuten 1SO-standardi. Naita ai-
neistoja tutkimalla ja analysoimalla muodostui kasitys siitd, miten tutkimusongelma

voitiin ratkaista ja tutkimustulos synnyttaa.

Puusa ja Juuti (2011, 186.) esittavat Piekkarin (2009) maaritelman tapaustutkimuk-
sesta: tapaustutkimus on tutkimusstrategia, joka kayttaen useita tietoldhteita tutkii
ilmiota luonnollisessa yhteydessaan tarkoituksenaan laittaa teoria ja empiirinen maa-
ilma kohtaamaan. Olemassa olevaa teoriaa voidaan testata empiirisen aineiston avul-
la seka joko tarkentaa luotuja malleja tai jopa luoda uutta teoriaa. Tapaustutkimus on
holistinen tapa tutkia ja siina korostuu tapauksen kokonaisvaltainen kuvaaminen eril-

lisiin tekijoihin tai muuttujiin pilkkomisen sijaan.

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd yhdesta ilmiosta saadaan irti paljon tietoa.
Aineistoa keratdan useilla menetelmilld, joilla pyritdan kuvailemaan tapausta tarkasti.
Aineistosta muodostuu lopputuloksena kokonaisuus, tapaus. Sinansa tapaustutkimus
ei ole automaattisesti laadullinen tutkimus, vaan sita voidaan tehda erilaisilla mene-
telmilla. Tapaustutkimukseen soveltuu hyvin aineistolahtdinen analyysi eli keratysta
aineistosta voidaan tuottaa jotain yleisesti kiinnostavaa. (Valli & Aaltola 2015a, 181 -

182.)
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Tapaustutkimukset ovat tarkeitd ja yleisia tutkimuksia liiketaloudessa. Niiden kautta
on keratty tietoa yrityksista, samaan tapaan kuin lddketieteessa kliinisista raporteista.
Tapaustutkimusten avulla voidaan testata vallalla olevia teorioita ja kasitteita seka
kyseenalaistaa asioita vertailujen avulla. Etuina tapaustutkimuksessa voi nahda mo-
nimutkaisuuden ymmarrysta ja spesifisyytta liiketaloustieteisiin seka kokonaisvaltais-
ta ja realistista kuvausta yrityksista. Tapaustutkimus eli casetutkimus voi ottaa kantaa
yrityksen toimintatapoihin. Kohteena tallaiselle tutkimukselle on usein joku tietty
osasto, toiminto tai prosessi. Aineistonkeruumenetelman valinta tehdaan tarkoituk-
senmukaisuus edella. Yin (2003) luettelee aineistonkeruuseen kolme hyvaa sdantoa:
kaytetaan useita lahteita, tehdaan tutkimukseen tietokanta sisaltaen keratyt aineis-
tot (esim. dokumentit, taulukot) ja raportin koostuen tutkijan laatimasta aineistoista
(artikkelit, kirjat) seka yllapidetaan paattelyketjua. (Koskinen & Alasuutari & Peltonen
2005, 154 - 159.)

Analyysin alkuvaiheessa aineistoa silmaillaan ja luetaan lapi useita kertoja. Aineis-
toon tehdaan tassa vaiheessa muistiinpanoja. Varsinkin toistuvat teemat ja muut
kiinnostavat kohdat ovat tarkeita havainnoida ja merkita myohempia vaiheita varten.
Tama aineistoon tutustuminen vie aikaa, mutta on tarkeaa kokonaisuuden hahmot-
tamiseksi. Seuraavassa vaiheessa kiinnostavat teemat pitaisi edelleen tutkia useam-
paan kertaan, jotta niiden tarkeydesta voidaan varmistua. Kun aineisto tiivistyy sisal-
tamaan hyodyllista materiaalia, on sitd helpompi analysoida tarkemmin. Myds mate-
riaalin organisointi helposti selailtavaan muotoon esimerkiksi puhtaaksi kirjoittamalla
on avuksi. Analyyttinen induktio on seuraava vaihe, joka tarkoittaa huolellista analyy-
sid pienemmalla aineiston osalla ja saadun tulkinnan testausta suuremmalla osalla.
Mikali tulkinta soveltuu my0Os suurempaan osaan, sitd ei enaa tarvitse muuttaa. Jos
taas ajatusmalli ei sovellu laajemman aineiston tulkintaan, taytyy uutta tulkintaa lah-
ted etsimaan uudelleen. Induktion lopputulos on tulkinta, joka pystyy kuvaamaan
aineiston muutaman peruskasitteen kautta. (Koskinen & Alasuutari & Peltonen 2005,

231 -235).

5.3 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen toteutuksen vaiheet on esitelty kuviossa 12. Prosessissa aiheen valin-

nan, tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten maarittelyn jalkeen siirryttiin teo-
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riapohjan tutkimiseen aiheeseen soveltuvista aiheista. Tutkimusongelmaan liittyvan
aineiston koostamisen ja jasentelyn jalkeen oli vuorossa haastattelut. Kun koossa oli
teoriapohija ja litteroidut haastatteluaineistot, analysoinnin myota alkoi hahmottua
tutkimustulokset. Tutkimustulosten pohjalta syntyi johtopaatdkset eli ratkaisu tutki-
musongelmaan ja vastaukset tutkimuskysymyksiin. Prosessin viimeisena vaiheena oli

tutkimuksen julkaisuun liittyvat tehtavat.

- ™
* Tarvekartoitus
* Tutkimusongelman muotoilu
Aiheen . .
valinta * Aiheen rajaus )
. - ™~
* Aiheiden valinta
* Aineiston koostaminen
Kirjallisuus- .
Katsaus ® Ajiheiden jasentely )
- - - ™
* Toimeksiantajan haastattelut
* Esimerkkitoimittajan haastattelu
Haastattelut] & Aineistojen litterointi )
~
* Haastattelujen tulokset ja analysointi
Tutkimus- | * Teoriapohjan kehitysehdotukset
tulokset y
~
® Tutkimustulosten soveltaminen kaytantéon
Johto- * Auditointikaavakkeen ja uuden tavarantoimittajan valinnan prosessin luominen
padttkset y
. . . . N
¢ Esittely toimeksiantajalle
Y * Palautus JAMK:lle
UTKIMuKsen .
julkaisu * Julkaisu Theseuksessa )

Kuvio 12. Tutkimusprosessi.

Aiheen valinta

Aiheen valinta aloitettiin keskustelemalla joulukuussa 2019 toimeksiantajan osto-
paallikon Olavi Viinikaisen ja ERP-insindorin Kosti Naukkarisen kanssa. Puntaroimme
ensin laajemmin hankintatoimen kehittamista ja mahdollisia tutkimusaiheita. Aihe

tarkentui ostopaallikko Olavi Viinikaisen, ostaja Katja Taskisen ja opinndytetyon oh-
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jaajan Minna Kervisen kanssa huhtikuussa 2020 tehdyssa tarvekartoituksessa toimit-
tajien arvioinnin ja kehittdmisen pariin, koska ajankohtaan osuneessa 1SO-
auditoinnissa oli todettu tdman asian kaipaavan huomiota. Jo aiemmissakin keskuste-
luissa oli ilmennyt tarve kehittaa toimittajien toimitusvarmuutta ja laatua, mika ohja-
si tutkimusaihetta toimittajasuhteiden kehittamiseen, edelleen auditointiin ja erityi-
sesti uuden toimittajan auditointiin. Valmiina tuloksena tulisi olla auditointiin sovel-
tuva asiakirjamalli. Koska yrityksella ei ollut prosessia uuden toimittajan valintaan,
paatettiin tutkimukseen sisallyttdaa myos yksinkertainen uuden toimittajan valinnan
prosessikuvaus. Tarvekartoituksen ja aiheen tarkentumisen myota saatettiin muotoil-

tua tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset.

Kirjallisuuskatsaus

Tutkimuskysymysten pohjalta kirjallisuudesta tutkittaviksi relevanteiksi aiheiksi vali-
koitui kolme paateemaa. Nama olivat toimittajasuhteiden hallinta, laadun hallinta
liilketoiminnassa ja toimittajien auditointi. Jokaisen paateeman alle valittiin tutkimus-
kysymyksiin liittyvia alateemoja. Kirjallisuuskatsauksen tuloksena saatiin kerattya
teoriapohja tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tama teoriapohja taustoittaa johto-

paatokset antamalla tietoa ja perustelut esitettyihin ratkaisuihin.

Haastattelut

Jo ennen aiheen tarkentumista haastateltiin useita tuotannon avainhenkil6ita maa-
liskuussa 2019, jotta voitiin muodostaa kasitysta tilanteesta ja toiminnasta yleisesti.
Haastateltavina olivat tuotanto- ja laatupaallikké Ville Jumppanen, ostaja Pasi Hok-
kanen, tyonjohtaja Timo Heikkila, myyntipaallikko Jari Suutari seka varastonhoitaja
Jari Laitinen. Jokaista pyydettiin kuvailemaan tuotantoprosessia seka hankinnan ja
oman toiminnan rajapintaa mahdollisine haasteineen. Naiden haastattelujen myo6ta
tutkijalle muodostui karkea ymmarrys yrityksen tuotantotoiminnasta ja myos niista
haasteista, joita hankintatoimeen liittyy. Myo6s toimitusjohtaja Juhani Harkosta haas-
tateltiin, jotta yrityksen johdon tahtotila, strategia ja visio voitaisiin ottaa huomioon
tulevassa tutkimuksessa. Ndiden haastattelujen kesto vaihteli 20 minuutista 45 mi-

nuuttiin.
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Varsinaiseen tutkimukseen liittyen haastateltiin ostopaallikkd Olavi Viinikaista ja os-
taja Katja Taskista. Haastattelussa tarkennettiin tavoitetta ja kartoitettiin nykytilan-
teen ongelmia. Haastattelu kesti 45 minuuttia. Tama haastattelu oli tutkimuksen
kannalta tarkein. Litteroitua aineistoa luettiin useita kertoja lapi. Tavoitteet ja on-
gelmat alleviivattiin eri vareilld, jotta materiaalista saatiin poimittua varmasti olen-

naiset asiat.

Koska tutkimuksessa haluttiin ottaa huomioon myés toimittajan nakékulma, haasta-
teltiin yhden Saurus Oy:n tavarantoimittajan, Finn-lJiitin vastuuhenkil6ita auditointi-
kokemuksista. Kaikki haastattelut daanitettiin puhelimen sanelimella ja litteroitiin

Spoken Oy:n toimesta. Haastattelujen aikana tehtiin my6s muistiinpanoja. Nain saa-

tiin kerattya tutkimusaineistoa analyysin tekemista varten.

Tutkimustulokset

Tutkija prosessoi aineistoa koko tutkimusprosessin ajan omassa mielessaan. Teo-
riapohjaa varten luettu materiaali ja haastattelujen litteroinnit punoivat yhtymakoh-
tia, joista alkoi ajan kuluessa koostua punainen lanka. Haastattelumateriaali oli konk-
reettisena tulostettuina liuskoina yha uudelleen luettavissa ja siita tehtiin alleviivauk-
sia tarkeista kohdista. Myos haastattelujen aikaan tehdyt muistiinpanot kaytiin lapi
useaan kertaan tiivistden olennaisia osia materiaalista. Laadullisen tutkimuksen luon-
teeseen kuuluu tutkijan ajattelun kautta aineiston tiivistys l0ydoksiksi (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006e).

My0s analysointivaiheessa keskustelin toimeksiantajan edustajien kanssa esitellen
hahmottelemiani tuloksia. Tata vaihetta voisi ehka verrata analyysin induktiovaihee-
seen siltd osin, etta kerattyyn materiaaliin perustuen luodaan tulkinta tai malli ja mi-
kali se soveltuu tarpeeseen, jatketaan edelleen, mutta mikali ei, palataan jalleen ai-
neiston pariin ja kehitetdaan uutta mallia. Kerattya materiaalia yksinkertaisesti luettiin
lapi ja valikoitiin omaan tyohon soveltuvia malleja ja ideoita. Vallin ja Aaltolan
(2015b, 186) mukaan tutkijan tulee I16ytaa omat tulkintansa ja analyysinsa tyostamal-
I3 aineistoaan. Tutkimustuloksissa teoriapohjasta 16ytyi ratkaisuja haastatteluissa

[6ytyneisiin ongelmiin.
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Johtopaitokset

Litteroiduista haastatteluaineistoista ja kirjallisuudesta keratysta aineistoista hah-

mottuivat tutkimustulokset ja sitd kautta johtopaatokset eli tutkimusongelman rat-
kaisu. Monenlaisten aineistojen kdyttamisesta johtuen voidaan puhua aineistotrian-
gulaatiosta. Triangulaatiolla tarkoitetaan moninakdkulmaisuutta eli sita, etta kayte-
taan erilaisia menetelmia, tutkijoita, tietolahteita tai teorioita (Saaranen-Kauppinen

& Puusniekka 2006b, N.d.).

Sopivan auditointimallin kehittelya ja uuden tavarantoimittajan hyvaksynnan proses-
sia esiteltiin myos keskeneraisena toimeksiantajalle, jotta voitiin varmistua soveltu-
vuudesta toimeksiantajan tarpeisiin. Valmiin auditointikaavakkeen soveltuvuutta
kdaytannossa testattiin vield tavarantoimittajan luona. Lisdksi laadittiin yksinkertainen

prosessikaavio uuden tavarantoimittajan hyvaksymisesta.

Tutkimuksen konkreettisena lopputuloksena olivat siis kaksi kayttoon tulevaa tyoka-
lua: auditointiin soveltuva kaavake ja uuden toimittajan hyvaksynnan prosessikuvaus.
Nama luotiin tutkijan oman pohdinnan ja paattelyn tuloksena, mika pohjautui haas-
tatteluihin ja kerattyyn dokumenttiaineistoon. Paattely oli siten suuressa roolissa
valmiin tuloksen synnyssa. Olennaista oli myos kommunikoida toimeksiantajan kans-
sa saannollisesti ajatuksista, jotta voitiin varmistua, etta johtopaatoksena laadittu
tulos olisi kaytantoon soveltuvassa muodossa. Auditointikaavakkeen prototyypin
esittely toimeksiantajalle ja tavarantoimittajalle oli tarkea vaihe ja antoi mahdolli-
suuden vield hioa asiakirjaa paremmin tarkoitusta vastaavaksi. Tavoitteena oli luoda
yhteistyota kehittava tyokalu, ei tavarantoimittajaa yhdensuuntaisesti ostajan nako-

kulmasta tyollistava valvonnan valine.

Tutkimuksen julkaisu

Tutkimuksen julkaisussa toimittiin JAMKin ohjeistuksen mukaisesti. Ty on kirjoitettu
oppilaitoksen raportointiohjeen mukaan. Opinnaytetyon tarkastutettiin kuvailulehti-
en osalta JAMKin kielikeskuksessa ja plagioinnin varalta URKUND -jarjestelmassa.

Opinnadytetyon ohjaava opettaja Minna Kervinen tarkasti tyota eri vaiheissa. Opin-
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ndytetyolle teki vertaisarvion opiskelijakollega Katri Backman ja tyo tarkastettiin
myos toimeksiantajan toimesta. Ty0 esiteltiin toimeksiantajalla jarjestetyssa esittely-
tilaisuudessa, jossa jaettiin myos kypsyysnayte. Tyo arvioitiin JAMKin opinnadytety6-

ryhman kokouksessa ja julkaistiin Theseuksessa.

6 Tutkimustulokset

Toimeksiantajan haastattelut

Sauruksen toimitusjohtaja Juhani Harkénen (2019) korostaa Sauruksen halukkuuttaa
kumppanuuteen alihankkijoiden kanssa. Saurus haluaa olla ennen kaikkea
kokoonpanoyritys ja toivoo strategisesti tarkeiden toimittajien kanssa aitoa,
kehittyvaa molempia hyodyttavaa yhteistyota. Saurus Oy:lla ostajien kohtaamia
haasteita olivat ennen kaikkea laatuun ja toimitusaikaan liittyvat poikkeamat. Yrityk-
sestd puuttuivat sovitut noudatettavat toimintatavat toimittajien arviointiin seka
laatu- tai toimitusaikaongelmien merkintdaan ja seurantaan ja ne vaihtelivat riippuen
toimittajasta, ostajasta, tuotteesta ja tilanteesta. Ostajilla oli vain vahan keinoja vai-
kuttaa toimitukseen odotusaikana, ongelmat huomattiin joskus vasta niin myéhaan,
ettd ne vaikuttivat Sauruksen tuotantoon viivastyttavasti. Sauruksella ei ollut maari-
teltya prosessia toimittajavalintaan. Toimittajia etsittiin tietylle tuotteelle ostajien
toimesta, mikali sellaista ei ollut ennestaan tiedossa. Myos asiakas saattoi vaatia tiet-
tya tuotetta tietylta toimittajalta ajoneuvoon asennettavaksi ja oli muutenkin aktiivi-
sessa roolissa maarittelemassa sitd, minkalainen lopputuote on ja mista se koostuu.
Lopputuotteen suunnittelu ei ollut ottanut kantaa valttamatta kaikkiin komponent-
teihin, tiedossa oli vain tila mihin komponentti tulee ja mika funktio silla oli. Tama oli
haastavaa ostojen toimintoja ajatellen. Tavoitetilana oli se, ettd tuotteen suunnittelu
olisi loppuun asti valmis ja sitten tiettyjen hankittavien komponenttien osalta niin
toimittaja, ostaja ja suunnittelija tekisivat yhteistyota siten, etta valmis komponentti

saadaan juuri sellaiseksi kuin on tarkoitus. (Taskinen 2019; Viinikainen 2019.)

Saurus Oy on saanut ISO-auditoinnissa huomautuksen ISO-toimittajien arvioinnin

puutteesta. Paitsi auditoinnin ldpaisyssd, on arvioinnin puute aiheuttanut myds mo-
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nia muita ongelmia. Haastatteluissa nousi esiin, ettd toimittajan laatu tuotteiden oi-
keellisuudessa ja toimitusvarmuus sovittujen toimitusaikojen pitamisessa toteutues-
saan varmistaa kokoonpanon jouhevan sujumisen Sauruksella, mutta epdaonnistues-
saan viivastyttaa tuotantoa, mika edelleen aiheuttaa turhia kustannuksia toimitusten
viivytyksen ja epdsuorasti esimerkiksi maineen menetyksen kautta. Laadun epavar-
muus voi pahimmillaan tarkoittaa sita, etta tuotantoon saapuva osa tai komponentti
ei sovi ollenkaan paikalleen, jolloin joudutaan odottamaan uuden tuotteen saamista.
Kun toimittaja ei dokumentoi tuotantoprosessia, on vaikea paasta kiinni siita, miksi
tuote ei vastaa odotuksia. Asiakkaana Sauruksella on tarkea rooli kommunikoida toi-
mittajalle pain tarkasti, mita se odottaa, myds laadun varmistuksen ja dokumentoin-

nin osalta.

Monet tavarantoimittajat ovat pienia ja olleet Sauruksen toimittajia pitkaan. Saurus
saattaa olla heiddn ainoa asiakkaansa. Saurukselta myos tuetaan tavarantoimittajan
toimintaa viemalla heille raaka-aineet ja noutamalla valmiit tuotteet. Ndin toiminnan
rahoitus saattaa osittain tulla Saurukselta. Viinikaisen (2019) mukaan jotkut alihank-
kijoista ovat hyvin riippuvaisia Sauruksen toiminnasta. Kun tallaisten toimittajien
toimintaa halutaan kehittda, on Sauruksella siinad suuri rooli. Tarvitaan tukea ja pie-

nid, toimittajakohtaisesti sopivia askeleita.

Koska Saurus Oy:n tuotantotilat ovat rajalliset, kerralla tuotantolinjalla on vain tietty
maara ajoneuvoja, joten viivytys tuotannossa aiheuttaa automaattisesti myos seu-
raavan projektin siirtymista eteenpadin. Tallaiset projektien siirtymiset aiheuttavat
vajaan kayttoasteen tuotantoon. Laadun ja toimitusvarmuuden seurantaa varten
kdytossa oleva toiminnanohjausjarjestelma tuottaa vajavaisesti tietoa. Ongelmana on
osittain se, ettei esimerkiksi eri syista tapahtuneita toimitusongelmia ole mahdollista
eritella ja osittain se, ettei merkint6ja aina tehda. Reklamaatioprosessia ei ole luotu,
vaan Sauruksella usein korjataan toimittajalta virheellisena tulleita komponentteja

kayttokelpoiseksi (Taskinen 2019).

Myynnin on mahdollista tuottaa tehtyjen tarjousten perusteella myyntiennusteita.
Mikali ostajat voisivat saada enemman myyntiennustetietoa, voisivat he antaa myos

toimittajille arvioita tulevista hankinnoista. Tiedon kulku ja lapinakyvyys auttaa koko
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toimitusketjua varautumaan paremmin menekkiin, mika parantaa toimittajien omaa
tuotannon suunnittelua, tilauksiin varautumista ja sita kautta toimitusvarmuutta.
Sauruksella hyvin suuri osuus myynnin tekemista tarjouksista realisoituu kaupoiksi.
Esimerkiksi 2017 - 2018 tarjouksista kaikki on hyvaksytty asiakkaiden puolelta (Suuta-
ri 2019). Materiaalimenekille olisi siis mahdollista saada nykyistd parempaa ennustet-
tavuutta. Nain myos ostajille voitaisiin antaa kohtuullisen varmaa ennakkotietoa jopa

vuodeksi eteenpdin tulevista projekteista.

Haastattelujen perusteella toimittajien arviointiin ja uusien toimittajien valintaan
liittyy ongelmia. Ongelmista pahimpia ovat laadun ja toimitusvarmuuden varmistuk-
sen puutteet. Yrityksessa on tarve luoda selkeat kdaytanteet toimittajien valintaan ja
arviointiin, oman toiminnan kehittamiseksi ja ISO-standardin tayttamiseksi. Saurus
haluaa olla kokoonpanoyritys ja keskittya siihen. Yhteistyokumppaneilta Saurus odot-
taa omatoimisuutta ja luotettavuutta niin laadun kuin toimitusten oikea-

aikaisuudenkin suhteen.

Taulukko 1. Toimeksiantajan haastattelu ja kehitysehdotukset teoriasta.

Haastattelun tulos, toimeksiantajan haas- Kehitysehdotus teoriapohjasta

tattelu.

Toimitusten laadussa on poikkeamia. Auditoimalla voidaan selvittda, miten toimit-
taja varmistaa laadun. Laatu on tarked aihe

auditoinnissa.

Saurus Oy:lld on halu rakentaa kumppanuut- | Auditoimalla voidaan selvittda, onko toimitta-

ta tarkeiden toimittajien kanssa. ja soveltuva pitkan tdahtdimen yhteisty6-
kumppaniksi. Vastuullisuus talouden, ympa-
riston ja henkildston suhteen seka riskien

hallinta ovat tarkeita auditointiaiheita.

Toimittajat eivat noudata aina sovittuja toi-

mitusaikoja.

Auditoimalla voidaan selvittds, miten toimit-
taja suunnittelee tuotantonsa. Hyva tuotan-

non suunnittelu on valttamatonta, jotta toi-
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mitusvarmuus voi parantua.

Uuden tavarantoimittajan valintaan ei ole

sovittua toimintatapaa.

Liiketoimintaprosessit kuvaaminen on ISO-

laatujarjestelman mukaista.

Toimittajien arviointi puuttuu (ISO edellyt-

taa).

Auditointi on soveltuva keino toimittajien

arviointiin.

Oma kommunikaatio toimittajan suuntaan
odotuksista puutteellista tai viivastynytta,
koska suunnittelussa joidenkin osien tarkka

maarittely viipyy.

Asiakas maarittaa laadun. Asiakkaan on ker-
rottava toiveensa tarkasti toimittajalle saa-
dakseen halumaansa laatua. Vuorovaikutus

on tarked osa toimittajasuhteen hallintaa.

Tuotanto viivastyy tarvittavien osien puuttu-

essa.

Toimitusten laatua ja toimitusvarmuutta voi-

daan parantaa auditoimalla toimittajia.

Tarjouksista kaikki tai hyvin suuri osuus ko-

tiutuu kaupoiksi.

Avoin kommunikaatio, my0s tilauskannasta,
auttaa toimittajaa vastaamaan paremmin

odotuksiin.

Saurus Oy haluaa olla kokoonpanoyritys. Se
haluaa vdahent&a toimittajien toiminnan oh-
jaamista ja tukemista esimerkiksi raaka-

aineiden toimitusten ja kuljetusten jarjesta-

misen osalta.

Auditoimalla voidaan auttaa toimittajaa kehit-
tamaan toimintaansa. Sen avulla voidaan
myds selvittdd, mikali joku toimittaja ei sovel-

lu yhteistydkumppaniksi pitkalla tahtdaimella.

Esimerkkitoimittajan haastattelu

Alusta asti tavoitteena oli huomioida tutkimuksessa myos toimittajandkdkulma. Téa-

man vuoksi valittiin yksi toimittaja, Finn-Jiit, haastattelua varten. Yrityksesta haastat-

telussa oli mukana kehityspaallikkd Tuomas Tuhkanen, ostaja Keijo Kunelius, tekni-

nen myyja Mikko Astrom ja Business Support Jyrki Hytonen. Heiltd kysyttiin nake-
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myksid auditoinnista ja sen hyddyista seka yhteistyosta asiakasyrityksen kanssa. Yri-
tysta on auditoinut useat muutkin asiakkaat. Haastattelussa ilmeni toimittajan toive
relevanteista ja oikeassa mittakaavassa olevista auditointiaiheista. Aiemmat audi-
toinnit on koettu hyvin laajoina verrattuna heidan toimintansa mittaluokkaan. He
kokevat auditointien antavan heille hyvia tyokaluja oman toiminnan kehittdmiseen ja
tuovan myos kilpailukykya. Tunnetun yrityksen auditointi voi toimia referenssina toi-
sille asiakkaille. Erityisen tarkedna Finn-lJiitilla on koettu auditointien myo6ta tapahtu-
neen kommunikaation lisaantymisen ja dokumentoinnin kehittamisen. Yritys satsaa
voimakkaasti laadun ja prosessien kehittamiseen. Heilld on tahtotila kehittaa yhteis-
tyota, tavoitteena on pitkdaikainen kumppanuus. Kasvokkain kohtaaminen ja keskus-

telu koetaan tarkeana osana yhteistoiminnan kehittamista. Omien toimittajien audi-

tointiin soveltuvalle tydkalulle olisi heillakin kayttoa. Ylipaataan auditointi koetaan

heilla positiivisena ja tulevaisuutta rakentavana asiana.

Taulukko 2. Toimittajan haastattelu ja kehitysehdotukset teoriasta.

Haastattelun tulos, toimittajan haastattelu

Kehitysehdotus teoriapohjasta

Auditointi tulisi olla oikeassa mittakaavassa.

Auditointia voi soveltaa tilanteeseen sopi-

vaksi.

Yhteistyon kehittdminen ja kumppanuus on

tarkeaa.

Auditointi on hyva tapa kehittda yhteistyota

ja kumppanuutta.

Auditoinnin on koettu lisanneen dokumen-

tointia, mita on pidetty hyvana asiana.

Dokumentointi on tarkea osa laadun varmis-

tamista.

Auditointi koetaan tuoneen kilpailukykya
toiminnan kehittdmisen ja referenssien kaut-

ta.

Auditointi on hyva tapa kehittda toimittajan

toimintaa.

Auditointi koetaan positiivisesti.

Oikein toteutettuna auditointi lisaa kilpailu-

kykya niin auditoitavalle kuin auditoijallekin
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kehittdaessaan toimintatapoja ja yhteistyota.

Teoriapohjan kehitysehdotukset

Kun toimittajaa auditoidaan, olipa auditoinnin tarkoitus uuden toimittajan potentiaa-
lista varmistuminen tai jo toimittajasuhteessa olevan yrityksen ongelmiin pureutumi-
nen, auditointitilanne on kumppanuuden rakentamista. Auditoinnissa kdydaan lapi
asiat, joilla on merkitysta yhteistyohon, laatuun ja toimitusvarmuuteen. Oli auditoi-
taviin asioihin kiinnitetty ennestaan huomiota tai ei, auditointitilanteessa ja sen jal-
keen ei asioita enda voi sivuuttaa. Auditointitilanne on yksil6llinen ja riippuu toimitta-
jasta, minkalaisiin asioihin kiinnitetdaan huomiota, mita lahdetdan ensin kehittamaan
ja milla tahdilla. Auditointi onnistuessaan kehittaa toimittajan toimintaa. Auditoinnis-
sa voi ilmeta myds tavarantoimittajan haluttomuus kehittymiseen, mika asettaa ky-

seenalaiseksi kumppanuuden ylipaataan.

Auditoinnissa kannattaa niihin toimittajiin, joilla on strategista merkitysta. Merkitys
tulee hankittavan nimikkeen kautta - onko nimike tarkea ja onko korvaavaa toimitta-
jaa sille hankala hankkia. Auditointiin lahdetdan uusien toimittajien kohdalla seka
niiden toimittajien kanssa, joilla laadussa tai toimitusvarmuudessa on esiintynyt on-
gelmia. Jotta ndita asioita voidaan mitata, tulee laatuvirheista tai toimitusongelmista
tehda tarkkaan sovitut merkinnat jarjestelmaan ilman poikkeuksia. Samalla otetaan
kayttoon selkea toimintatapa uuden toimittajan hyvaksynnassa. Nailla toimilla saa-
daan ajan myota yhtendisyytta toimintatapoihin, odotuksiin toimittajaa kohtaan ja

keskimaardiseen toimittajien tasoon.

Strategisesti tarkeiden toimittajien kanssa on tarkea rakentaa kumppanuutta. Avoin
vuorovaikutus on yksi osa sitd. Asiakas voi tukea sujuvia toimituksia kertomalla mah-
dollisimman tarkkaan omat odotuksensa tuotekohtaisesti. Kun asiakas kertoo tarkeil-
le kumppanitoimittajilleen my6s omista visioistaan ja myyntiennusteistaan, pystyy

toimittaja varautumaan liiketoiminnassaan tuleviin odotuksiin ja yhteistyo kehittyy.
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Panostus kumppanuustoimintaan ja avoimeen tiedonkulkuun vahentda ongelmia

laadun ja toimitusajan suhteen ja vahentda tuotantoviivytysten riskia.

Kun toimittajien toiminta ja kumppanuus kehittyy, arvoketjun yrityksen ulkopuolella
tuotetun osuuden arvo paranee. Turhaa tyota ja hukkaa saadaan poistettua, kun tuo-
tanto tehostuu, toimitukset soljuvat ja laatu on erinomaista. Lapimenoajat eivat karsi
niin usein toimitusongelmista, mikd mahdollistaa paremman kayttdasteen tuotanto-
linjalla. Tasta hyvaa kumuloivasta rattaasta on havainnollistus kuviossa 13. Rattaan
pyorittamiseen tarvitaan asiakasyritykselta resurssit auditointiin ja kumppanuuksien

kehittamiseen ja toimittajilta ennen kaikkea oikea tahtotila.

Toimittajan auditoinnin vaikutus tuotannon sujuvuuteen

& Toimittajan
potentiaalista
Auditointi varmistuminen
= Kumppanuuden
kehitt&minen

Toimittajan
toiminnan

kehittyminen

= Arvon

tuottaminen .
Parantuneet laatu ja

#* Tuen tarpeen

vaheneminen toimitusvarmuus

= Vahemman vitwtyksia
tuctantoon

» keskittyminen
ydintoimintaan

Kuvio 13. Auditoinnin aikaansaama kehitys.

Teoriasta nousee esiin seuraavat kehitysehdotukset:

e Toimittajasuhteen hallinta on tarkea osa hankintatointa, siihen kannattaa pa-
nostaa

e Tarkeiden toimittajien kanssa yhteistyo ja kumppanuus auttavat molempia
osapuolia menestymaan
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e Auditointi on hyva keino arvioida toimittajaa

e Auditoinnin avulla toimittajaa voidaan kehittaa

e Laatua ja toimitusvarmuutta voidaan parantaa kehittamalla toimittajaa

e Avoin vuorovaikutus on tarkea osa toimittajasuhteen parantamista

e Auditoinnissa tulee varmistua toimittajan vastuullisuudesta niin talouden,
ympariston kuin sosiaalisenkin vastuullisuuden nakdkulmista

e Auditointi kannattaa toteuttaa sopivassa laajuudessa turhaa byrokratiaa valt-
tden

e Uusia toimittajia kriittisesti valikoimalla toimittajakannan laatu paranee vahi-
tellen

e Uusien toimittajien valinnan prosessi kannattaa mallintaa, silla prosessien
mallintaminen parantaa laatua

7 Johtopaatokset

Aineiston keruu ja kuvaus ilman selkeda tutkijan muodostamaa tulkintaa on paha
virhe (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 229). Johtopaatoksissa vastataan tutki-
muskysymyksiin. Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset liittyivat auditointiin tuo-
telaadun ja toimitusajan varmistajana, auditointiin yhteistyon kehittdjana seka uu-

teen toimittajavalintaprosessiin. Tuonnempana vastataan naihin kysymyksiin.

Tutkimuksen konkreettinen lopputulos on kaksiosainen. Ensimmainen osa on audi-
toinnissa Saurus Oy:n ostajien kayttama auditointikaavake (Liite 1). Auditointikaa-
vakkeen aiheet on jaoteltu kolmeen osaan, johtaminen, laatu ja toimitusvarmuus.

Jokainen strategisesti tarkea uusi toimittaja ja toimitusvarmuus- tai laatuongelmiin
joutunut toimittaja auditoidaan. Jotta auditointi on sujuvaa, kaavakkeen tarkoituk-
senmukaisuus on tarkeda. Kirjallisuudesta etsittiin niita asioita, joita kannatta arvi-
oinnissa huomioida. Auditoinnista ei haluta turhan monimutkaista, joten on tarkea
keskittya olennaisiin asioihin. Auditointikaavake lahetetaan toimittajalle etukateen

tutustuttavaksi. Kaavake taydennetdaan yhdessa keskustellen auditointitilanteessa.

Toinen osa on uuden toimittajan valinnan prosessikuvaus, joka on esitelty kuviossa
14. Tyon tulokset ovat tulkinta siitd, minkdlaisen tuotoksen tdma yritys tarvitsee. Tul-
kinta muodostui tutkijan parhaan paattelykyvyn avulla niistd materiaaleista, joita oli

keratty kirjallisuudesta ja haastatteluista. Prosessista keskusteltiin ostopaallikdn ja
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ostajan kanssa (Taskinen 2019; Viinikainen 2019). Talta pohjalta muodostettiin toi-
meksiantajayrityksen tarpeisiin soveltuva prosessikuvaus. Prosessikuvaus kuvaa vain
ostajien osuutta. Kuvausta ei haluttu laajentaa, koska moni tdhan prosessiin liittyva
asia on kehitystyon alla. Toimeksiantajan nimenomainen toive oli karkea kuvaus, joka

toimii pohjana tuleville kehitystoille.

Auditointi tuotelaadun ja toimitusajan varmistajana

Jotta voidaan varmistua siitd, ettd saadaan mita tilataan, varmistutaan auditoinnin
avulla siita, etta toimittaja varmistaa laadun omassa tuotantoprosessissaan. Jos toi-
mittajalla on luotettava ndakemys siita, kuinka laatua tarkkaillaan ja dokumentoidaan
tuotannon aikana, on laadun suhteen helpompi olla luottavaisin mielin. Mikali laa-
dussa kuitenkin olisi jotain huomauttamista, dokumenttien avulla on helpompi paas-
ta jaljille, missa on menty vikaan. Auditoinnin aikana on tavoitteena varmistua siitg,

etta toimittajan kyvykkyys riittaa laadun varmistamiseen.

Toimitusvarmuus on edellytys sille, ettd Sauruksen tuotantolinjalle ei synny viivytyk-
sid. Saurus odottaa toimittajiltaan toimituksia sovittuina aikoina, tdysimaaraisina.
Auditoinnissa varmistutaan niista keinoista, joita toimittajalla on, jotta se voi toimit-
taa tilatut tuotteet lupaamassaan ajassa. Tuotanto on suunniteltava, jotta voidaan
laskea vaadittavat tuotantoaika. Toimittajan on myds itse varmistuttava omien toi-

mittajiensa kyvykkyydesta vastata sovittuun toimitusaikaan.

Auditointi yhteistyon kehittdjana

Toimittajan tarkeytta arvioidaan heilta hankittavien nimikkeiden perusteella Kraljicin
matriisia soveltaen. Toimittajien luokittelu tapahtuu ostajien toimesta. Auditointia
tullaan tekemaan vain strategisesti tarkeiden toimittajien kanssa. Sauruksella naita
toimittajia nimitetadn A-toimittajiksi. Heidan kanssaan yhteistyon kehittdminen on
tarkeda ja siihen kannattaa satsata. Potentiaalia kumppanuuteen arvioidaan audi-
toinnissa johtamisen osa-alueiden kautta. Auditoinnissa tavoitteena on kehittaa yh-

teistyota ja menestya yhdessa. Molempien tavoite pitda olla virheettémyys sen si-
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jaan, ettd virheen tapahtuessa loydetdan syyllinen. Auditointi tapahtuu saannollisesti

ja osaltaan mahdollistaa vuorovaikutuksen ja kumppanuuden rakentumisen.

Uusi toimittajavalintaprosessi

Auditointi on muun muassa osa prosessia, jonka lopputulema on uuden tavarantoi-
mittajan hyvaksyminen toimittajaksi. Koska Sauruksella ei ennestaan ollut mietitty
toimintatapaa uuden toimittajan hyvaksyntaan, oli auditointimenettelyn kehittami-
sen rinnalle tarve maaritella karkea prosessikuvaus ostajien roolista toimintatapojen
yhtenadistamiseksi ja sen vuoksi, ettd auditoinnille saatiin prosessin kulkuun jarkeva
vaihe. Toimeksiantajan toiveesta kuvaus jatettiin yksinkertaiseksi, silla heilla on pro-
sessiin liittyvissa asioissa monia kehitysajatuksia tyon alla, eika tarkka kuvaus tassa

vaiheessa olisi ollut jarkeva.

7.1 Auditointikaavake

Auditointikaavakkeen aiheet voidaan jaotella kolmeen osaan, johtaminen, laatu ja
toimitusvarmuus. Johtamista tarkastellaan yritystoiminnan vastuullisuuden ja erilais-
ten yritystoiminnan analyysien kautta. Vastuullisuuteen kuuluu kolme nakokulmaa,
taloudellinen vastuu, vastuu henkildstosta ja ymparistovastuu. Yrityksen johdon ky-
vykkyys huolehtia yrityksen talouden positiivisesta kehityksesta on tarkea tieto valit-
taessa yhteistyokumppania tuleville vuosille. Sauruksen ei kannata aloittaa yhteis-
toimintaa sellaisen toimittajan kanssa, jonka tulevaisuus on vaakalaudalla huonon
taloudellisen kehityksen vuoksi. Henkildston turvallisuus ja tydhyvinvointi on edelly-
tys tuottavalle tyon tekemiselle. Eikd mikaan itsedan kunnioittava yritys ei halua
kuormittaa ymparist6a enempaa kuin on valttamatonta. Eteenpain katsova johtami-
nen on edelld mainittujen asioiden lisdksi sita, ettd hydodynnetdan omat vahvuudet ja
ulkopuolella olevat mahdollisuudet. Heikkouksien ja uhkien tunnistaminen auttaa
kehittamaan toimintaa ja varautumaan riskeihin. Siksi myos ndihin asioihin kiinnite-

taan huomiota auditoinnissa.

Laadun varmistaminen onkin auditoinnissa tarkea analysoinnin kohde. On tarkea

saada kasitys siita, pystyyko auditoitava toimittaja tuottamaan Sauruksen edellytta-
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maa laatua. Toimittajilta tuleva laatu on osa Sauruksen tuotteen laatua, ja vain var-
mistumalla osien laadusta Sauruksen kokoonpano tuottaa tavoitteenaan olevaa laa-
tua. Laatu ei varmistu itsestdaan. Auditoinnissa varmistutaan, etta toimittaja on ajatel-
lut asiaa ja kyvykds huolehtimaan siita, etta toimitettu tuote vastaa siihen, mita Sau-
rus Oy tilaa. Laadun tuottaminen edellyttda myds osaamista. Osaaminen on henkilds-
ton ominaisuus ja sita tulee johtaa. Osaamisen johtaminen onkin osaltaan johtamis-

taitoa, osaltaan laadun varmistusta.

Toimitusvarmuus on edellytys sille, ettd Sauruksen tuotantolinjalle ei synny viivytyk-
sid. Saurus odottaa toimittajiltaan toimituksia sovittuina aikoina, taysimaaraisina.
Auditoinnissa varmistutaan niista keinoista, joita toimittajalla on, jotta se voi toimit-
taa tilatut tuotteet lupaamassaan ajassa. Tuotanto on suunniteltava, jotta voidaan
laskea vaadittavat tuotantoaika. Toimittajan on myds itse varmistuttava omien toi-

mittajiensa kyvykkyydesta vastata sovittuun toimitusaikaan.

7.1.1 Johtaminen

Osana toimittajaan tutustumista otetaan ylos yrityksen perustiedot, kuten Y-tunnus,
maksuliikennetiedot, henkil6ston maara, yritysmuoto, omistussuhteet, yhteystiedot
ja muut olennaiset yleistiedot. Yhteistyota ajatellen tarkeimpia pohjatietoja ovat kui-
tenkin ne, jotka kuvaavat yrityksen toiminnan jatkuvuutta. Kun yhteistyota rakenne-
taan strategisesti tarkean toimittajan kanssa, on syyta varmistua, etta yritys ei ole
epavakaalla pohjalla. Taman varmistamiseksi tutustutaan vakautta mittaaviin talou-

den tunnuslukuihin seka yrityksen tapaan hallita riskeja.

Talouden kehitysta voidaan tarkastella pitkalti julkisten tietojen perusteella. Tilinpaa-
tostiedoista l6ytyy liikevaihdon kehitys viime vuosina, samoin liiketoiminnan tuloksel-
lisuus. Auditointitilaisuudessa voidaan keskustella luvuista, silld luvut eivat valttamat-
ta kerro taustoista, tarkasteluvuosiin saattaa osua jotain poikkeavaa, mika vaikuttaa
esimerkiksi tulokseen. ROI eli padoman tuottoaste kertoo yrityksen kannattavuudes-
ta pitkalla aikavalilla. Alun perin kaavakkeessa oli tarkoitus keskustella myds yrityksen
maksukyvystd, perustuen yrityksen maksukyvyn selvittdmiseen. Onhan Sauruksen

intressi varmistua, ettd toimittajan kassatilanne mahdollistaa maksut toimittajan
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omille toimittajille. Keskustellessamme asiasta esimerkkitoimittajan kanssa tdma
kysymys kuitenkin koettiin liilan tungettelevana ja toisaalta epailtiin sen kuvaavan
muuta kuin yksittdisen hetken tilannetta. Ndin niin sanottu happotesti jatettiin lopul-
lisesta kaavakkeesta pois ja paadyttiin korvaamaan se vapaalla keskustelulla yrityk-
sen halukkuudesta ja kyvykkyydesta investoida. Investointitavoitteet kertovat asen-
teellisesta eteenpdin menemisesta, mita Saurus kaipaa kumppaneiltaan. Jos yritys
investoi tulostaan takaisin oman liilketoiminnan kehittamiseen, on se hyva merkki

tulevaisuutta ajatellen.

Yrityksen on hyva pysadhtya joskus miettimaan omia vahvuuksiaan ja mahdollisuuksi-
aan, mutta myods uhkia ja heikkouksia. SWOT on yksinkertainen tyypillinen yritystoi-
minnassa kaytettava analysointimenetelma. SWOT voi olla jo ennestdan tehty tai sita
voidaan pohtia auditointitilaisuudessa. Toimittajan ajatukset naista neljasta nako-
kulmasta kertovat auditoijalle yrityksen potentiaalista Sauruksen kumppaniksi. Uhkat
ja heikkoudet voivat muodostaa riskeja. Erillinen riskianalyysi on tarpeellinen, jotta
voidaan varautua riskeihin. Riski voidaan parhaassa tapauksessa poistaa kokonaan tai
sen vaikutukset voidaan minimoida. lhannemaailmassa riski ei koskaan toteudu, mut-
ta varautuminen siihen on viisasta. Auditoijan on hyva tietaa, mitka riskit toimittaja
kokee uhkaavimpina ja miten niihin aiotaan varautua. Avoin vuorovaikutus naistakin

asioista on osa kumppanuutta, mihin toimittajasuhteen hoidossa pyritaan.

Yhteisty6kumppaniksi halutaan vastuullinen yritys. Hyva talouden hoito on vastuulli-
suutta, mutta myos siitd huolehtiminen, etta yritys noudattaa lakeja ja sdadoksia.
Naihin liittyy myos henkiléston turvallisuuden ja hyvinvoinnin eteen tydskentely.
Ty6suojelutoiminta on lain edellyttdma tapa varmistua tyoturvallisuudesta. Miten
tyosuojelu- ja yhteistoiminta jarjestetaan, riippuu henkildoston maarasta. Auditoijan
tulee varmistua, etta toimittaja noudattaa talta osin saadoksia. Vastuullisuuteen liit-
tyy myos pyrkimys minimoida yritystoiminnasta aiheutuvat ymparistokuormitukset.
Siksi yhtena keskustelun aiheena ovat auditoinnissa seikat, miten toimittaja huolehtii

vastuullisuudesta ympariston suhteen.
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7.1.2 Llaatu

Laatua syntyy, kun se varmistetaan. Laatu tarkoittaa sitd, etta toimitetaan asiakkaalle
sitd, mita han tilaa. Asiakas maarittelee laadun. Laadun varmistus kaikissa tarvittavis-
sa tuotannon vaiheissa ja varmistuksen dokumentointi ovat perustoimia, joilla laatua
saadaan aikaan. Saurus Oy:lla on koettu ongelmalliseksi varmistuminen toimittajien
laadusta, joten auditoinnissa se on todella tarkea aihe. Vaikka toimittaja ei ennestaan
olisi tottunut tekemaan asioita nain, halutessaan Sauruksen toimittajaksi, tulee laa-
dun varmistus toteuttaa ja dokumentoida. Auditointikaavakkeessa on esitelty yksin-
kertainen tapa luetteloida tyovaiheet ja eritellda miten laatu varmistetaan, kuka sen
varmistaa, kuinka usein se varmistetaan ja miten tehty varmistus dokumentoidaan.
Auditoidessa ei kasitella minkdan tietyn tuotteen laadun varmistusta, vaan yleisella
tasolla yrityksen kyvykkyytta varmistua laadusta. Tuotekohtaisten tarkkojen keskus-
telujen aika on myéhemmin, kun auditoinnin jalkeen valitaan toimittajia toimittajan

valinnan prosessissa.

Laadun synnyttaminen edellyttdd osaamista. Jos tietyn tyotehtavan hallitsee vain yksi
henkild, se on riski. Henkilén sairastuminen aiheuttaisi viivytyksen tuotannossa. Siksi
on varmistuttava, etta kriittistd osaamista on riittavan laajasti. Taman voi tehda kou-
lutussuunnitelman avulla. Kartoitetaan kriittiset osaamiset ja kuka naita osaamisia
taitaa. Sen jalkeen voidaan valita asiat, joiden osaamista pitaa laajentaa useammalle
henkil6lle ja suunnitella miten koulutus toteutetaan. Auditoinnissa osaamisen var-
mistaminen on Saurukselle tarkea asia. Kumppaniksi ei ole hyva vaihtoehto sellainen

yritys, jossa osaaminen on harvojen kasissa.

7.1.3 Toimitusvarmuus

Toimittajan tulee omata kdytdanteet suunnitella tuotantonsa. Auditoijan tulee varmis-
tua siita. Mikali tuotantoa ei suunnitella, on suuri vaara, etta toimitusaika on joku
muu kuin sovittu. Auditoinnin yhteydessa ei tatakaan asiaa katsota yksittdisen tuot-
teen osalta vaan yleisella tasolla, tutustuen toimittajan tapaan toimia. Saurus ei ha-
lua tuotteita liian aikaisin varastoonsa, mutta ei mydskdaan myodhdassa. lhannetilan-
teessa Sauruksen tuotannon suunnittelusta saadaan tarkka aika, jolloin toimittaja

toimittaa valmiin tuotteen paikalle. Tuotannon suunnittelussa toimittajan tulee
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huomioida omien toimittajien toimitusajat ja kuljetusten vaatimat ajat. Toimittajan
tulee voida laskea tuotantoon kuluva aika ja ilmaista se tarjouksessaan. Auditoijan
tulee muodostaa kasitys siitd, pystyyko toimittaja pitdmaan toimitusaikansa sen pe-
rusteella, mita toimittajan tuotannon suunnittelusta auditointitilaisuudessa keskus-

tellaan.

7.2 Uusi toimittajavalintaprosessi

Kun uutta tavarantoimittajaa aletaan etsia, on ostajalla yleensa jo ennestdan tiedossa
joitain yrityksia. Alalla tyoskentelevana tietamys sopivista yrityksista lisdantyy eri ta-
voilla. Jotkut yritykset ovat voineet tarjota palvelujaan tai kenties ostaja on etsinyt
sopivia yrityksia eri kanavista. My0s asiakas saattaa vaatia tietyn toimittajan tuotetta
asennettavaksi ajoneuvoonsa. Kaikista ndistda mahdollisista toimittajasta voi ajatella
muodostuvan ikaan kuin toimittajatarjottimen. Se on joukko, josta ostaja lahtee kar-
simaan sopivia yhteistydkumppaneita. Alkuun ostaja ottaa yhteytta ja keskustelee
toimittajan yhteyshenkilon kanssa yleisella tasolla. Tavoitteena on selvittaa toimitta-
jan mahdollisuus ryhtya Sauruksen toimittajaksi. Mikali keskustelujen perusteella voi
ajatella, etta toimittajalla saattaisi I0ytya potentiaalia ja halukkuutta edeta prosessis-
sa, voidaan edeta uuden toimittajan auditointiin. Tassa vaiheessa toki keskustellaan
sen verran myos tilattavasta tuotteesta, etta sen tekeminen toimittajalla on mahdol-
lista osaamisen ja laitteiden suhteen. Auditointikaavake lahetetdan tutustuttavaksi
toimittajalle etukateen. Auditoija sopii auditointiajan ja valmistautuu auditointiin
muun muassa tayttamalla jo tiedossa olevat tiedot, esimerkiksi julkiset tilinpaatos-
tiedot kaavakkeeseen. Auditointi tehddan keskustellen ja yhdessa kaavake tayttaen.
Jokainen toimittaja on yksil6llinen ja toiminnan taso erilainen. Tavoitteena on kes-
kustella hyvadssa hengessd, ei niinkdan ongelmia tai virheita esiin nostaen, vaan kehit-
tavalla otteella asioita pohtien. Auditoinnin tavoite on varmistua siita, etta toimitta-

jalla on potentiaalia olla Saurus Oy:n liiketoimintakumppani.

Auditoinnin jalkeen ostaja analysoi kaavaketta, kaytyja keskusteluja ja toimittajan
toimitiloissa kaynnilld havainnoimiaan asioita. Ostajat voivat myos yhdessa tehda
arviota. Kun potentiaalista on varmistuttu, tulee vield varmistaa kyvykkyys toimittaa
nimike, jolle toimittajaa etsitdan. Sauruksen tulee tdssa vaiheessa esittaa tarkat tuo-

tekuvaukset toimittajalle ja pyytda tarjous. Tavoitteena olisi pyytda vertailukelpoisia
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tarjouksia useammalta kuin yhdeltd toimittajalta. Tarjousten perusteella tehddan
lopullinen valinta. Valitun toimittajan kanssa aloitetaan toimittajasuhde, tehdaan
sopimus ja toimittaja lisatdaan jarjestelmaan. Taman jalkeen toimittajalle voidaan an-

taa ostotilaus. Prosessimalli on esitetty kuviossa 14.

1 * Ennestdan tunnetuttoimittajat
* Tarjoutuneettoimittajat
» Asiakkaan esittdmat toimittajat

Vaihtoehtaojen
kartoitus * Etsityt toimittajat

2 *» Yhieydenotto ja keskustelu mahdollisuudesta toimittajaksi
» Referenssien tarkastus

» Ostajan vaikutelmien perusteella karsiutuminen tai
Karsinta eteneminen prosessissa

3
Auditointi
4 o .
» Auditoinnin tulosten analysointi
» Varmistuminen potentiaalista
Analysointi
5

» Varmistutaan tuotekohtaisesta kyvykkyydestd
Potentizalisten | * Tarjouspyynnotvalituille

toimittajien
valinta
* Toimittajasopimus
6 * Ostotilaus

* Seyuranta
Toimittajasuhde | o S53nnollinen auditointi

» Auditointikaavakkeen lahettiminen lupaaville toimittajalle
» Auditointitilaisuus toimittajan luona
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Kuvio 14. Uuden tavarantoimittajan valinnan prosessi Saurus Oy:lla.

8 Pohdinta

8.1 Eettisyys ja luotettavuus

Eettisyyteen liittyvat ongelmat voivat olla joko tutkimuksen tiedonhankintaan tai
tutkittavien suojaan liittyvia ongelmia tai tutkimustulosten soveltamiseen liittyvia
ongelmia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a). Tassa tutkimuksessa kerattiin
aineistoa yrityksilta, ei yksityishenkiloilta, mika auttoi valttamaan henkilon tie-
tosuojaan liittyvia ongelmia. Koska aiheen kasittely koskee toimittajien arviointia eika
siina paljasteta liikesalaisuuksia tai arkaluonteista tietoa, vahentaa se osaltaan eetti-
syyteen liittyvien ratkaisujen pulmallisuutta. Tutkimuksen kohteena olevasta yrityk-
sesta luovutettiin tietoa tutkimuskayttéon siind maarin, kuin he itse kokivat tarpeelli-
seksi ja tassa luotettiin heidan arviointikykyynsa seka ilmoitukseensa salassapidon
tarpeettomuudesta. Haastattelemalla tavarantoimittajaa, tavoiteltiin tutkimustulos-
ten kaytannollisyytta myos toimittajan nakokulmasta. Tarkoituksena oli valttya ke-
hittamasta arviointitydkalua, joka aiheuttaa tavarantoimittajille kohtuuttoman paljon
tyota. Mahdollisia ongelmia nahtiin 1ahinna siing, etta monet tulokset perustuvat
ostajien henkilokohtaiseen nakemykseen ja ne saattavat olla yksipuolisia. Toinen
tutkimukseen haastateltu ostaja oli hyvin uusi yrityksessa. Hanen etunaan oli siina
mielessa painolastittomuus, ettd tavarantoimittajista ei ollut ennestdan paljon tietoa,
mutta arviointiprosesseista aiempien tyopaikkojen kautta oli. Toinen, kauan yrityk-
sessa toiminut haastateltava olisi saattanut omata kokemuksia, jotka olisivat voineet
vaikuttaa kasityksiin asioista voimakkaastikin, mutta toisaalta taman tutkimuksen
tekemisen suhteen sellaisilla mahdollisilla asioilla ei voi olettaa olevan vaikutusta.
Kaikissa vaiheissa oli tarked huomioida asioita silta kannalta, etta tiedon kasittely
sujui mahdollisimman objektiivisesti ja etta tutkijalla ulkopuolisena henkiléna olisi

ollut mahdollisuus huomata mahdolliset kallistumat suuntaan tai toiseen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen seurattavuuden varmistaminen toimii

luotettavuuden kriteerina eli se tulee dokumentoida siten, ettd muut tutkijat voivat
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arvioida sitd. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 255 - 257). Tutkimuksessa on
pyritty siihen, ettd vaiheet, jotka on toteutettu, on kirjoitettu auki. Osaltaan relevant-
tiutta lisasi tiivis yhteistyo toimeksiantajan kanssa vaihe vaiheelta. My6s tuloksen
testaus pilotoimalla ennen lopullisen tuloksen julkaisua lisasi tuloksen luotettavuutta.
Mikali toimittajandakdkulmaa olisi haluttu laajentaa ja vahvistaa, olisi tutkimukseen
pitdnyt haastatella useampia toimittajia. Tuomi & Sarajarven mukaan (2002) tyota
voidaan kehittaa yrityksen ja erehdyksen kautta vaihe vaiheelta niin kauan, kun se
ratkaisee tutkimusongelman. Koska aineistoa kerattiin eri lahteista, voidaan puhua
aineistotriangulaatiosta, mika lisaa tutkimuksen luotettavuutta (Saaranen-Kauppinen

& Puusniekka 2006b).

Kanasen (2019, 31.) mukaan osa tutkimuksen luotettavuutta liittyy validiteettiin eli
siihen, onko tutkittu oikeita asioita. Kun tutkimustulos vastaa tutkimuskysymykseen,
voidaan ajatella validiteetin toteutuvan. Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymyksiin
"miten auditoimalla voidaan varmistua tuotteiden oikeasta laadusta ja sovitusta toi-
mitusajasta”, “miten auditoimalla voidaan kehittda yhteistyota toimittajan kanssa” ja

"millainen on Saurus Oy:n uuden toimittajan valinnan prosessi” saatiin vastaukset,

joten siten tutkimuksen voidaan ajatella olevan validi.

8.2 Kokemukset tutkimuksesta

Tutkimus kasitti kirjallisuudesta ja muista lahteista tutkitun tiedon etsintaa, mista
sovellettiin tutkimusongelmaan ratkaisua ja toimeksiantajan kdyttoon heidan
tarvitsemaansa auditointitydkalua ja uuden tavarantoimittajan valinnan
prosessimallia. Toimeksiantajan vision, strategian, ongelmien ja tarpeiden
selvittamiseksi haastateltiin ostajia ja yrityksen toimitusjohtajaa. Ndiden materiaalien

pohjalta koostettiin tutkimustulos ja edelleen johtopaatokset.

Etsittdessa kirjallisuudesta ja artikkeleista tietoa auditoinnista, oli suoraan soveltuvia
esimerkkeja haastava |6ytaa. Niissa teorialdhteissa, joissa tietoa oli, oli kysessa
tutkittavaan tapaukseen yleensa mittakaavallisesti paljon suuremmista yrityksista tai
taysin eri tyyppisellad alalla toimivista yhteisdista kyse. Englanninkielisten artikkelien
kohdalla 16ytyi runsaasti myos tilintarkastukseen liittyvaa materiaalia, koska audit on

englanniksi tilintarkastus auditoinnin lisaksi. Vaikka tavoitteena on ollut kayttaa
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tuoretta materiaalia teoriapohjaan, on mukana myos vanhempaa peruskirjallisuutta.
Lahteitd loytyi kuitenkin riittavasti, jotta saatettiin selvittaa, miten tutkimuksen
lopputulemat, auditointityokalu ja uuden toimittajan hyvaksynnan prosessi, voidaan
muodostaa. Myos se, ettda samoja asioita alkoi esiintya useissa lahteissa, ilmaisi

tutkijalle, etta aiheet ovat relevantteja.

Tarkoituksena on ollut luoda helppo, tarkoituksenmukainen ja my&s hyvin pienille
toimeksiantajan alalle toimiville toimittajayrityksille soveltuva auditointimenetelma,
jonka kayttaminen ei kay liian byrokraattiseksi kummallekaan osapuolelle. Saurus
Oy:n ndkodkulmasta tarkeinta on varmistua, etta yritys on eteenpain katsova ja
kehittyva yritys, jonka kanssa kannattaa yhteisty6ta rakentaa. Olennaista on
varmistua siitd, etta laatu tayttaa 1ISO 9001:2015 standardin ja asiakkaiden odotukset.
Tulevaisuudessa toimittajat tarvitsevat yha vihemman tukea, kuten raaka-aineita tai
kuljetuksia jarjestettavaksi Sauruksen toimesta. Vaardan aikaan tai vaaranlaisena
toimitettujen osien johdosta tuotantoon ei tule viivytyksia niin usein ja Saurus voi

keskittya ydinosaamiseensa eli pelastusajoneuvojen kokoonpanoon.

Erityisen arvokasta oli saada mukaan myds toimittajan nakékulma. Monissa
pienyrityksissa auditointi koetaan lahes kiusantekona ja erilaisia dokumentteja
tehddan vain vaatimusten tayttamiseksi pysahtymatta miettimaan niiden
perimmaista tarkoistusta.Toimittajaa haastateltiin jo tutkimuksen alkuvaiheessa ja
saimme kayda yhdessa toimeksiantajan ja toimittajan kanssa auditointikaavakkeen
|api vield ennen sen lopullista muotoilua. Tassa vaiheessa saatiin arvokasta tietoa
siitd, miten toimittaja suhtautuu auditoinnissa esiin tuleviin, jopa arkaluonteisiin
aiheisiin. Auditointikaavakkeen prototyyppi oli myos toimeksiantajan
emokonsernissa kommentoitavana. Tiivis yhteistyo toimeksiantajan kanssa koko
prosessin lapi auttoi luomaan teoriasta kaytantd6n soveltuvan tarkoituksenmukaisen

tyokalun, joka auttaa kehittdmaan liiketoimintaa.

8.3 Jatkokehitysehdotukset

Taman tutkimuksen jatkoksi on Sauruksella mahdollisuus tehda edelleen kehitysta
toimittajayhteistyon muista keinoista, tassa tydssa on keskitytty enimmaékseen

auditointiin. Muita haastattelujen pohjalta mahdollisia tutkimuskohteita voisi [6ytya
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esimerkiksi tavaran vastaanottoon ja reklamaatioiden kasittelyyn liittyen. Tahan olisi
hyva luoda prosessi ja miettiad kdytanteet. Tuotannon ja hankinnan vélissd on myos
kehitettdavaa, miten hankinta saisi nopeammin tarkkaa tietoa hankittavista
nimikkeista ja toisaalta tuotanto siita, missa vaiheessa hankinnat ovat. Myynnin ja
hankinnan valista vuorovaikutusta voisi my06s tutkia ja kehittda tutkimuksen pohjalta,
seka asiakkaan roolia hankinnoissa. Uuden toimittajan prosessi on tassa

tutkimuksessa vasta karkea mallinnus. Sita voisi tarkentaa ja kehittaa edelleen.
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Liitteet

Liite 1. Auditointikaavake

Saurus Oy
Saunatie 5
Fl-20900 SEynatszlo
+355(0)10 6161400

Auditointikaavake

Taman toimii asialistana Saurus Oyon tavarantoimittajan auditoinnissa. Tarkasteltavia asioita ovat
johtaminen niin talouden, henkildstdn kuin ymparistonkin suhteen, oman ja toimintaymparistén
analysointi, riskeihin varautuminen, laadun varmistaminen ja tuctannon suunnittelu. Tarkoituksena on, ettd
tavarantoimittaja tutustuu kaavakkeesesn etukiteen. Auditoinnissa asioita kiydadn yhdessa ldpi ja kaavakes
taytetddn.

Saurus Oy:n tahtotila on rakentaa kumppanuutta ja osaltaan tukea tavarantoimittajien liketoiminnan
kehitysta. Auditoinnin tavoite on varmistua siitd, ettd liiketoimintakumppanin kanssa voidaan tehda
yhteistyotad pitkalld tdhtaimella laatuun ja toimitusvarmuutesn luottaen.

rTa.ID uslu kl.IJEH tuI-:uIr:.et, esime rklt]a vinkit ovat rl.'ierki.t.t',n; nelisl IE.]




Saurus Oy
Saunatie 5
Fl-&0900 5&yn3t=zlo
+358{0)10 6161400

Yrityksen perustiedot
Yrityksen nimi:
Y-tunnus:

Osoite:

Yhteyshenkild:
Puhelin:
Sahkoposti:
Pankkiyhteys:
Liikevaihto:

Henkildstén lukumaara:

Tyosuojeluvaltuutettu: [1on |:| Ei

Mikali henkildstan lukumasra ylittas 20, onko tydsuojelutoimikunta: [ ] On [] Ei

Mikali henkildstan lukumasra ylittdd 20, onko yhieistoimintaelin: [Jon[] &

Mikali henkildstan lukumasrs ylittas 30, onko tasa-arvosuunnitelma: [ ] On[_] Ei

Kuvaile yrityksen omistus ja organisaatiorakenne:
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Saurus Oy
Saunatie 5
FI-20900 5&ynat=lo
+358(0]10 61614:00

Yrityksen talous

Kolmen viimeisimmdn tilikauden lilkevaihto:

Vuosi: Litkevaihto:
Vuosi: Lilkevaihto:
Vuosi: Litkevaihto:

Kolmen viimeisimman tilikauden tulos:

Vuosi: Tulos:
Vuosi: Tulos:
Vuosi: Tulos:

Kannattavuus pitkdlld aikavalilld eli pddoman tucttoaste ROI:

A) Viimeisimman paattyneen tilikauden tulos paistojen jalkeen:

B] Viimeisimman pdattyneen tilikauden taseen loppusumma:

Laske ROI: A/B X 100 = %

ROl tulos: »15% = erinomainen
10-15% = hyvd
6-10% = tyydyttava
3-6% = wvalttdva
< 3% = heikko

Kerro yrityksen halusta ja knwystd investoida:
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Saurus Oy
Saunatie 5
FI-20900 5&yn3t=zloe
+358({0)10 6161400

Yrityksen toiminnan ja toimintaympéristén analysointi, SWOT

SWOT -anabyysi:

{SWOT tulee sangista Strenghts (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet), Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats ™
{uhkat). Analyysin tarkoituksena on miettid ja listata asioita, jotka ovat joke yrityksen sisdisid tai ulkoisia kahdesta eri

nakokulmasta: negatiivinen ja positiivinen. Vahvuudet ja heikkoudet ovat sisdisia asieita, uhkat ja mahdollisuudet
\Joytyvat yrityksen ulkopuolelta.

Listaa alle yrityksenne SWOT-analyysin tuloksst:

Ulkoiset uhkat Ulkoiset mahdollisuudet

Sisdiset heikkoudet Sisdiset vahvuudet

Minkilaisena ndet yrityksen tulevaisuuden kolmen vuoden padstd? Enta viiden vuoden padsta? Voit myds
kirjoittaa muista SWOT -analyysin tuloksista tarkennuksia tai kommentteja:
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Saurus Oy
Saunatie 5
FI-20900 53ynTtezlo
+358(010 6161400

Yrityksen riskien kartoitus ja varautuminen niihin

Toimittajan riskit ovat Sauruksen riskeja. Kun riskejd mietitdan etukateen, niihin voidaan varautua.
Parhaimmillaan riskit voidaan poistaa ja ainakin niiden vaikutusta toteutusssaan minimoida. Riskeja voi
miettid eri kategorioista, esimerkiksi henkilariskit, lilkeriskit, paloriskit, rikosriskit, ympéristariskit,
tietoriskit, tuoteriskit sekd sopimus- ja vastuuriskit.

Riskien kartoitus:

[Uhkat ja heikkoudet ovat asioita, jotka luowvat riske)d. Riski on seurausta epavarmuudesta. Toteutuessaan risk'l]

\vaikuttaa haitallisesti kuluttajaan, tuottees=en, liketoimintaan tai yhteiskuntaan yleisesti.

Riskien kartoituksessa peilataan riskeja kahdesta eri ndkokulmasta. Kuinka suuri todennakdisyys riskin
toteutumiselle on ja toisaalta kuinka suuri vaikutus riskilld toteutusssaan on. Naistd luvuista saadaan
kertomalla tulo ja suurimmat pisteet saan=en riskin osalta varsutuminen on kriittisintd. 1 =vahdinen, 2 =
keskiverto, 3 = suuri.

Riski Todenndkdisyys Vaikuttavuus Pistest
Esimerkki: lattteen rikkoutuminen 2 3 6 [2=3)
Ezimerkki: avainhenkildn sairastuminen 1 3 3 (1x3)
latka alle:

Miten varaudutte riskien kartoituksessa suurimmat pisteet saaneisiin riskeihin?




Saurus Oy
Saumatiz 5

FI-20900 5&3ynatsslo
+358(0)10 6161400

Yrityksen laadun varmistus
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I;'/;Esimerkk'l aadunvarmistusprosessin kuvauksesta taulukkona:

~

Tydohje, L. i - Tarkzstu . - Dokumenti
Tydvaihe Laatuvaatimus ST Orminzisus Mittsusvaline | - = Tarkastajz Dokumentointi amertn
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B Lukm3Ears . Jokainen &rd ; . .
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Porsus [Fystecttimyys piirustuksesta | turtoaist k=ppalest Kaneistaja tydmaarayksesn
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Laatuvaatimukset avat yleensa tuotzkohtaisia, mutta kerro ylzisell3 tasolla, miten yrityksessa tarkkaillaan,

mitataan ja dokumentoidaan laatua?

Csaaminen luo laatua. Miten yrityksessd varmistutaan riittévasta osaamisesta?

-
Hywid tapa johtaa osaamista on koulutussuunnitelma. Tarkoitus on tunnistaa kriittinen osaaminen ja varmistua, ettd

sitd on riittdvasti. Jos krifttinen osaaminen on vain yhden henkildn varassa, on se riski. Osaamista voidaan lisdta myds

sisdiselld koulutuksella, oman osaamisen jakamisella ja tydn kierrolla.
.

A
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Yrityksen tuotannon suunnittelu

lotta yritys voi pitdd asiakkaalle luvatut toimitusajat, tdytyy tuoctannon jarjestaminen kaikkine tydvaiheineen

suunnitella ja aikatauluttaa. Tdssd esimerkki yksinkertaisesta prosessikuvauksesta:

P TE| i, dihas v L1

LIELT 161770

witkan kg

Tilsa rase

k141
\ 4 0 e T e |

Miten yrityksess3 suunnitellaan tuctanto?

Miten huclehditte omien tavarantoimittajiznne luotettavuudesta?
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Yrityksen vastuullisuus henkildstén ja ympéristén suhteen

Miten yrityksessd huolehditaan henkildstén tydhywinvoinnista?
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Miten yrityksessd huolehditaan siitd, ettd toiminta kuormittaa mahdollisimman vahan ymparistéa?

Auditointikaavakkeen téyttdjien allekirjoituksst

Péivays: /20 Paikka:

Toimittajan edustajat, allekirjoitukset ja nimensehennykset:

Saurus Cvyon edustajat, allekirjoitukset ja nimenselvennykset:




