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Opinndytetyon aihe on ldahtdisin Sulzer Pumps Finland Oy:n tarpeesta kehittda Karhu-
lan huolto- ja varaosakeskuksen toimitusvarmuusprosenttia ja tilaus-toimitusketjun
prosessia. Tavoitteena on 10ytdé syyt toimitusongelmiin ja analysoida niitd Value
Stream Mappingid apuna kéyttden. Tutkimuksessa selvitetidin tilaus-toimitusketjussa
ilmenevid ongelmia hankinnassa, huolto- ja varaosakeskuksessa seké toimittajilla. Li-
saksi selvitetddn ndiden kolmen osapuolen vilisten informaatiovirtojen eridvyyttd ja
sen vaikutusta toimitusketjun ongelmiin.

Ty0n teoriapohjana kéytetddn Lean-periaatteita, tilaus-toimitusketjua, VSM:& ja han-
kinnan organisoitumista. Hankinnan tuoteluokittelussa ABC-analyysi ja Kraljicin os-
toportfolio esitetdéin toimeksiantajayritykselle tukemaan tutkimuksen kehitysehdotuk-
sia. Tydn empiirinen osuus suoritettiin sdhkdpostitse ja puhelimitse kyselyiné toimitta-
jille ja vastausprosentiksi muodostui 67. Hankinnan kysely esitettiin hankintap&éalli-
kolle. VSM-kuvauksen luomisella ja analysoinnilla puolestaan selvitettiin toimitus-
prosesseissa esiintyvid konkreettisia ongelmia kahden esimerkkituotteen avulla.

Toimittajien ja hankinnan kyselyiden tulokset osoittivat ongelmia huolto- ja vara-
osakeskuksen toiminnassa. Toimittajat toivoivat parempaa informointia tulevista tila-
uksista. Luodun VSM-kuvauksen avulla selvitettiin huolto- ja varaosakeskuksen pro-
sessien hukkaa aiheuttavia tekijoitd ja prosessien vaihdeajat. Tarkempi VSM-kuvaus
yrityksen nykyisistd prosesseista antaisi paremman pohjan prosessien kehittimiselle ja
tulevaisuuden kartan tekemiselle. Toimituspdiviméaardepédselvyyksien seuraamiseksi
voitaisiin luoda viikoittainen mydhéstyméraportti varaosatoimituksille ja hankinnalle
tyokalu viivédstysakkojen seuraamiselle ja toteutukselle.

Tutkimustulokset ja ehdotukset auttavat parantamaan toimeksiantajayrityksen toimi-
tusvarmuusprosentin nostamisessa ja tilaus-toimitusketjun prosessin uudistamisessa.
Tulokset ja parannusehdotukset eivit kuitenkaan yksin riitd kehittdmain toimintaa ta-
voitetoimitusvarmuusprosentin saavuttamiseksi. Tutkimus voisi toimia pohjana toi-
minnan kehittdmiseksi, mutta vaatii syvemmaén analyysin tarkempien tulosten saavut-
tamiseksi.
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The subject of this study comes from Sulzer Pumps Finland Oy’s need to develop
Supply Chain Management process and the reliability of delivery in Karhula Service
Centre. The goal of this study was to find reasons to delivery problems and to analyze
them by using Value Stream Mapping. The study examines the problems in the Sup-
ply Chain Management including purchasing, Service Centre and suppliers. Also the
differences in the information flow between these three parties and its effects on Sup-
ply Chain Management were studied. The framework of this study included Lean
Management, Lean- and Supply Chain Management, Value Stream Mapping and pur-
chasing organization. To support the research problems, purchasing product classifica-
tion including ABC-analysis and the Kraljic’s Purchasing Model were presented.

Data collection for this study was performed by questionnaires half of which were
sent to the suppliers by e-mail and half were interviewed by telephone. The response
rate was 67 per cent. Purchasing Manager was responsible for giving answers to ques-
tions related to purchasing. The results of the questionnaires showed problems in the
Service Centre’s operations. Suppliers wished better information flow about orders in
the future. VSM showed intervals and waste functions in the processes. As a result of
this study problem areas in the Service Centre’s Supply Chain Management were
found in questionnaires answers.

Creating an accurate VSM about the processes, would be the foundation to the future
VSM map and it would also create better visions which can be used to develop com-
pany’s process. By creating a new report tool for the spare part deliveries could be the
solution to the delivery date problems. The implementation of the new system for pur-
chasing department could be useful to fulfill and track delay fines. These results and
proposals will help Karhula Service Centre to improve Supply Chain Management
and to raise the reliability of delivery, but the results need deeper analysis to reach
these goals.
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TERMISTO

ABC-analyysi

Anilinker-ohjelma

JIT

KanBan

Keskitetty osto

Kraljicin ostoportfolio

Layout

Lean

MRP

SEFI

ABC-analyysi perustuu 20/80-sddantdon. Analyysissa tuotteet jaotellaan

suuruusjérjestykseen yleisimmin hankintojen arvon perusteella.

SAP-toiminnanohjausjdrjestelmddn integroitu ohjelma, jolla hankinta

seuraa toimituspdivimairid toimittajien kanssa.

(eng. Just In Time, suom. JOT, Juuri Oikeaan Tarpeeseen). Just In Time

on tuotannollinen ajattelumalli materiaalitarpeen kohdistamiseksi tarve-

hetkelle.

Imuohjauksella toimiva tuotannon materiaaliohjausjirjestelmé, jossa

toimintaa ohjataan KanBan-kortein.

Keskitetyssd hankinnassa on yksi osto-osasto, joka huolehtii koko yri-

tyksen osto-toiminnasta.

Ostosalkkuanalyysin perusteella tuotteet luokitellaan niiden ominaisuuk-
sien perusteella nelikenttddn volyymi-, rutiini-, pullonkaula- ja strategi-

siin tuotteisiin.

Layout havainnollistaa tuotantotilan tyopisteiden, koneiden ja reittien

sijoittelun.

Toimintamalli, jossa prosessista pyritdin poistamaan lisdarvoa tuotta-
mattomat toiminnot ja pyritiddn toiminnan kevyeen sekd sujuvaan virta-

ukseen.

Materials Requirements Planning, suom. materiaalitarvehankinta. Tila-

uspisteeseen perustuva hankinta.

Services Finland, CSS (Customer Support Services) eli Karhulan huolto-

ja varaosakeskus.



PDCA

SAP

VMI-varastot

VSM

Plan, Do, Check, Act. Jatkuvan parantamisen ympyré toiminnan kehit-

tdmiseen.

Liiketoimintaohjelmistojen markkinajohtaja, tdssé tydssé termistéd kerrot-

taessa tarkoitetaan toiminnanohjausjirjestelmaa.

Vendor Managed Inventory eli toimittajan ylldpitdmait varastot.

Value Stream Mapping, suom. arvovirtakuvaus. Lean-
toimintaperiaatteen tydkalu, jossa tilaus-toimitusketjun tavara- ja infor-

maatiovirrat kuvataan nyky- ja tulevaisuuden kaavioina.
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1 JOHDANTO

Sulzer Pumps Finland Oy on teollisuuspumppujen ja -sekoittimien valmistaja. Yrityk-
sen pddkonttori on Karhulan teollisuuspuistossa, jossa sijaitsevat myds huolto- ja va-
raosakeskus, valimo sekd pumpputehdas. Yrityksen asiakkaat toimivat sellu- ja pape-
riteollisuuden, 6ljy- ja kaasuteollisuuden, 6ljyn jatkojalostuksen, energiantuotannon,
vedenkisittelyn sekd valitut segmentit prosessiteollisuuden aloilla. (Sulzer Company

Profile 2007.)

Opinndytetyon aihe on ldhtdisin Sulzer Pumps Finland Oy:n tarpeesta kehittééd huolto-
ja varaosakeskuksen tilaus-toimitusprosessia Lean-toiminnan mukaiseksi, mikd on

otettu huolto- ja varaosakeskuksessa toimintatavaksi vuonna 2005.

Varaosakeskuksen volyymin kasvun arvioidaan olevan viime vuoteen verrattuna

+30 %, mutta seuraavina vuosina on budjetoitu noin 15 %:n kasvuvauhti. Tarkeimmat
toimitusprosessin mittarit ovat ldpdisyaika ja toimitusvarmuus. Tyon tavoitteena on
16ytdd syyt toimitusongelmiin ja analysoida niitd Value Stream Mappingin avulla.
Tutkimuksessa kartoitetaan hankinnan, huolto- ja varaosakeskuksen seké toimittajien
osuutta tilaus-toimitusketjussa esiintyviin puutteisiin. Tutkimuksessa selvitetddn néi-
den osapuolien vilisen informaatiovirran eridvyytté ja vaikutusta toimitusketjun on-
gelmiin. Néiden liséksi ty0ssa esiintyy omia huomioitani, joita havaitsin neljan kuu-

kauden kesdtydaikanani.

Varsinainen opinndytetyOprosessi kdynnistyi lokakuun 2011 alussa, ja kesdtyon vuok-
si Sulzerilla olin jo tutustunut neljan kuukauden ajan huolto- ja varaosakeskuksen

jan tydnohjaajan kanssa tutkimusmenetelmisté seké tyon toteutuksesta. Tyo rajattiin
tapaamisessa, jonka jilkeen tein tutkimussuunnitelman seké aloitin tutustumisen itsel-
leni ldhes tuntemattomien Value Stream Mappingin ja Lean-ajattelun teorioihin. Tut-
kimusprosessin aikana ilmeni tutkimussuunnitelmasta poikkeavia tirkeiti asioita, jot-
ka lopulta paétyivit tyohon. Kyselyiden toteutuksen ja purkamisen jélkeen tulosten
pohjalta muodostettiin padtelmaét ja kehitysehdotukset toiminnan parantamiseksi.
Opinndytetyd valmistui nopeasti, silld tydskentelin tdysipéiviisesti sen parissa noin

kuukauden.
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2 LEAN MANAGEMENT

Lean Managementin (suom. ’kevyt ja joustava tuotanto”) perusidea on poistaa kaikki
turhat toiminnot prosessista (Sakki 2009, 129). Lean-prosessissa (kuva 1) hukkaa ja
virheitd ei pdédse syntymain, silld varastoja ei ole ja JIT-toiminta tukee sulavaa

virtausta.

Kuva 1. Prosessikuvaus ideaalisesta Lean-prosessista (Introduction to Understanding

Processes 7.10.2011.)

Toisin on kuvan 2 hypoteettisesti todellisessa prosessissa, jossa on korkeat lépi-
menoajat ja paljon hukkatoimintoja. (Introduction to Understanding Processes
7.10.2011.) Todellinen prosessi sisiltdd paljon paillekkiisid toimintoja ja turhaa, jétet-
td aiheuttavaa varastointia prosessin aikana. Téssd prosessissa toiminnot ovat pirsta-

leista eikd prosessin hallinta vilttimatta ole johdonmukaista.

L2 A

A >
»

—DA A
».
— 2 A
A

Kuva 2. Prosessikuvaus hypoteettisesta nykyisesti prosessista (Introduction to Un-

derstanding Processes 7.10.2011.)
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Lean management -ajattelumallin pohjalta luotu strateginen Lean-tilaus-toimitusketju

on tarkoitettu kehittimédn ja ohjaamaan kannattavaa ja tehokasta ketjua. Lean-tilaus-

toimitusketjusta kerrotaan enemmaén luvussa 4. Tilaus-toimitusketjut luodaan mahdol-

lisimman suoriksi ja nopeiksi samalla pyrkien jatkuvaan toiminnan parantamiseen

(Haapanen, Vepsildinen & Lindeman 2005, 300.) Lean-toimintatapa on kilpailuky-

kyinen maailmanlaajuisessa kaupassa ja toimii asiakkaan eduksi (Branch 2009, 27).

2.1 Hukkaa aiheuttavat tekijat

Seitsemén jatteen tydkalun on alun perin Toyotan toiminnalle kehittényt Taiichi Ohno

Lean-periaatteiden mukaisesti. Tyokalun avulla tunnistetaan jatteet sekd niiden sijain-

nit prosesseissa. Sen avulla ne voidaan tehokkaasti vihentéé tai poistaa, jolloin yrityk-

sen suorituskyky ja laatu paranevat.

1.

Ylituotanto on tuotteiden valmistamista varastoon ja se on jatkuvan virtauksen pe-
riaatteen vastainen. Ylituotanto alentaa siis prosessin laatua ja tuottavuutta. Val-
mistaminen varastoon pidentdd ldpdisyaikoja ja lisdd varastokustannuksia. Jéatteen
poistamiseksi kannattaa siirtyd JIT-toimintaan ja valmistaa tuotteita ainoastaan

tarpeeseen.

Odotus johtuu yleensd materiaalivirtauksen kehnosta sujuvuudesta. Ldpimenoajat
kasvavat, kun tuote joutuu odottamaan prosessin seuraavaa vaihetta. Odotusaikoja
voidaan lyhentdd linkittdmélld tuotannon prosessit yhteen niin, etté tuote ei joudu

odottamaan seuraavaa tydvaihetta.

Kuljettaminen tuotannon prosessien valilld kuluttaa aikaa eikd se ole lisdarvoa
tuottavaa toimintaa. Tuotteen siirtely lisdd vaurioitumisen riskié, joka heijastuu
tuotteen laatuun. Tuotantoprosessi voidaan luoda sellaiseksi, ettd prosessin portaat

ovat ldhempéni toisiaan, jolloin turhat siirrot saadaan minimoitua.

Sopimaton prosessi tuotannossa aiheuttaa turhia kustannuksia, kun kéytossa olevat
menetelmadt eivét ole tarpeeksi tehokkaita. Prosessia muuttamalla esimerkiksi uu-
den layoutin avulla, prosessista tulee tehokkaampi ja kustannukset ovat helpom-

min hallittavissa.
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5. Turha varastointi on ylituotannon seuraus ja lisdd odotusta. Lisddntynyt varastointi
pidentéd ldpimenoaikoja, vie tilaa, viivistyttdd ongelmien tunnistamista ja rajoittaa
viestintdd. Luomalla jatkuva virtaus tydpisteiden vilille, voidaan vilttaé turhaa va-
rastointia. Virtauksen luominen parantaa asiakaspalvelua ja pudottaa varastoinnin

tarvetta sekd sen aitheuttamia kustannuksia.

6. Yliméérdinen henkildston litkkuminen liittyy tydergonomiaan ja esiintyy muun
muassa turhina nosteluina ja kévelyné. Liikkuminen aiheuttaa turvallisuus- ja ter-
veysriskejd organisaation prosessissa. Prosessi tulisi luoda analysoinnin ja kehit-
tdmisen avulla sellaiseksi, ettd tyd pystytddn suorittamaan mahdollisimman vihal-

14 litkkumisella.

7. Laatuvirheet aiheuttavat yliméariisid kustannuksia organisaatiolle ja silld on suora
vaikutus tulokseen. Virheet aiheuttavat muun muassa turhaa varastointia ja tyota,
aikataulumuutoksia seki kapasiteetin menetysté. Jatkuva prosessin parantaminen

ja henkil6ston sitouttaminen sithen on mahdollisuus virheiden pienentdmiseen.

(The 7 Manufacturing Wastes 2011.)

Lean-toiminnan suurin tavoite on saada asiakastyytyviisyys mahdollisimman suurek-
si, minkd vuoksi kysynnin ymmaértdminen on erityisen tirkedd. Tamén vuoksi lapi-
menoaikojen seuranta muodostuu térkeédksi. (Karjalainen & Piirainen 18.6.2008.) Sen
avulla 10ydetdén turhat eli lisdarvoa tuottamattomat toiminnot tilaus-toimitusketjusta.
Se ulottuu koko tilaus-toimitusketjuun seké tuotantoon seki yhdistad toimittajat ja asi-

akkaat. (Branch 2009, 27.)

2.2 Value Stream Mapping

Value Stream Mapping on tydkalu Lean-ohjautuvassa toiminnassa (Branch 2009, 27—
28). VSM-kuvauksen avulla osoitetaan visuaalisesti materiaalin ja informaation liik-
kumista tilaus-toimitusketjuprosessissa (Karjalainen & Piirainen 18.6.2008). Sen avul-
la voidaan médritelld yrityksen nykyisen tilaus-toimitusketjun tila 16ytdméalld aiemmin
esitellyt turhat toiminnot ketjusta, luoden perusta tulevaisuuden kuvauksen toimivalle

tavaravirralle.
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Value Stream Mappingissé luodaan siis kaksi karttaa. Alkuperdinen VSM esittdd ny-
kyisen arvovirtakuvauksen tuoteperheittdin niistd tuotteista, joilla on yhtendisid ope-
raatiota tai suuri volyymivaikutus joko yksikoittdin tai tuotteen arvon mukaan.
(Branch 2009, 27-28.) Tulevaisuuden Value Stream Mapping on puolestaan hukaton
ja toimivampi toimintasuunnitelma alkuperdisen VSM:n pohjalta (Liker & Meier

2005, 38).

Kartasta ei ndy yksityiskohtaisesti toiminnan rakennustydkaluja tai ohjeita, silld tietyn
tuotteen kartta voi muodostua erilaiseksi asiakkaan tarpeiden mukaan. Tulevaisuuden
karttaa rakennettaessa tulee ottaa huomioon, ettd yrityksestd on 16ydyttdava henkilo,
joka ymmartda toimintaa syvemmin kuin karttaa rakentava tyéryhma. On tarkedd
huomata, ettd kartasta ilmeneville asioille on ndytt6d my0os kdytdnnon prosessissa, jot-
ta toimintaa voidaan kehittdd jouhevasti. Liker ja Meier (2005, 40) korostavat, ettd
VSM:ii ei tulisi panna tdytdntoon koko tuotannossa, ennen kuin sitd on kokeiltu ja
kehitelty esimerkiksi yhdessd tuoteperheessd. Toiminnan osoittauduttua toimivaksi,
voidaan karttoja yhdistelld ja alkaa kehittdd toimintaa koko tuotannon laajuiseksi Lea-

nin periaatteiden mukaisesti. (Liker & Meier 2005, 40.)

Liker ja Meier (2005, 42) vertaavat Value Stream Mappingié tiekarttaan. Kuvaus
ndyttdd suuntaa, mutta on vain ohje. Kuvaus ei siis kerro mité prosessin aikana tulee
tapahtumaan. Tamén vuoksi on ymmarrettiva peruskésitteet. Yritykselld on oltava
my0s riittdva tieto siitd kuinka luoda prosesseja, jotka noudattavat peruskasitteitd. (Li-

ker & Meier 2005, 42.)

2.3 Jatkuvan parantamisen periaate

Toiminnan jatkuva parantaminen tarkoittaa keskittymistd muutoksiin, joiden avulla
toiminnasta etsitdin ja 10ydetdén parannettavia kohteita. (Sulzer Pumps Finland Oy:n
Lean-toiminnan opas 2009.) Henkil6sté on olennainen osa parantamista, joten laadun
ja tuottavuuden kehittdmisen kannalta motivointi on tirkedd. Liséksi avainasemaan
nousevat henkiloston ammattitaidon ja osaamisen kehittiminen niin, etti jokainen on

ongelmanratkaisukykyinen. (Kouri 2006.)

Leanin periaatteiden mukaisessa toiminnassa kdytetdin kuvan 3 mukaista jatkuvan

kehittamisen ympyrdd. Se on tydkalu jatkuvalle parantamiselle, ja sitd kdytetddn myds
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prosessijohtamisessa. Sen toiminta perustuu kehéén, jonka mukaisesti toimintaa 1dhde-

tddn kehittdimaan. (PDCA-ympyrd 11.10.2011.)

Plan
A

Act ' Do

\ / Check\ /

Kuva 3. Jatkuvan kehittdmisen ympyrd (PDCA-ympyra 2011).

Kuva havainnollistaa syklid, joka ldhtee liitkkeelle suunnittelusta (Plan), jossa ongelma
tunnistetaan ja madritellddn. Toinen kohta on asioiden tekeminen (Do), jossa ongel-
man ymmartdmistd syvennetién ja ositetaan. Tdsséd vaiheessa pyritddn 16ytdimédan on-
gelman juurisyy mittaamisen ja visualisoinnin avulla. Ratkaisun avaimet ja toimenpi-
desuunnitelman laadinnan jilkeen on kolmas vaihe, toiminnan seuraus ja varmistus
(Check). Nimensi mukaan kolmannessa vaiheessa tuloksia ja aikaansaannoksia seura-
taan. Viimeisend vaiheena on toiminnan kehitys (Act), jossa méadritellddn mahdolliset

lisdtoimenpiteet ja standardoidaan toimintaa. (PDCA-ympyré 2011.)
3 TILAUS-TOIMITUSKETJU

Tilaus-toimitusketju on yksittdisten toimintojen jatkumo, johon kuuluvat tavara-,
tieto-, raha-, ja kierrédtysvirrat yrityksen verkostossa. Verkosto koostuu yrityksen li-

saksi sen toimittajista, jakeluyrityksistd, tuottajista ja asiakkaista. (Sakki 2009, 12—13.)

TOIMITTAJA YRITYS ASIAKAS

TIETO

TAVARA

MAKSU

Kuva 4. Yksinkertaistettu tilaus-toimitusprosessi, muokattu Sakin (Sakki 2009, 22)

kaavion pohjalta.
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Tilaus-toimitusketjussa on huomattava, etté kuljetusten ja varastoinnin liséksi asiakas-
palvelu sekd yhteistydsuhteiden laatu ja tehokkuus korostuvat (Haapanen, Vepsalai-
nen & Lindeman 2005, 124). Kuva 4 havainnollistaan tilaus-toimitusketjun virrat ja

sithen kuuluvat osapuolet.

3.1 Tietovirta

Hokkasen ym. (2011, 14) mukaan tietovirta on logistisista virroista tarkein, silld sitd
apuna kayttden ohjataan koko tilaus-toimitusketjua raaka-aineldhteeltd loppukéyttdjil-
le. Toisaalta informaatiovirta kulkee myds toiseen suuntaan, muun muassa maksusuo-
rituksia tehdessd. (Hokkanen ym. 2011, 14.) Tietovirtaa tarvitaan tilaus-
toimitusketjussa niin yrityksen sisélld kuin toimijoiden vélill4. Asiakas- ja hankintati-
laustietovirran lisdksi tietoa tarvitaan myds ennustamiseen ja suunnitteluun. Tiedon
merkitys ketjussa on merkittéva, silld oikein kanavoituna sen avulla voidaan vélttya
virhehankinnoilta, joista aiheutuu seki turhaa ostoty6té ettd yliméaérdisia kuljetuskulu-
ja. Oikeanlaisella tiedonkululla voidaan myos ehkdisté turhaa varastointia. Tiedon vir-
taus kulkee siis padsdintoisesti asiakkaalta yritykseen ja siitd edelleen tavarantoimitta-
jille. Téstd huolimatta virtaus on kuitenkin kaksisuuntaista. (Sakki 2009, 22.) Tiedon

vilityksessa tietojdrjestelmét ovat oiva tydkalu.

3.2 Tavaravirta

Tavaravirta tarkoittaa tuotteiden fyysistéd varastointia ja kuljetusta (Hokkanen ym.
2011, 14). Tavarantoimituksiin liittyy ndiden asioiden liséksi olennaisesti tdsmallisyys
eli toimitus oikeaan aikaan seké virheettomyys ja luotettavuus. Tavaravirta kulkee
padsdédntoisesi toimittajalta asiakkaalle, kuten kuva neljd havainnollistaa. Tavaravirran
sujuvuuden kannalta hankintojen ja jakelun suunnittelun tirkeys korostuvat. (Sakki

2009, 23.)

3.3 Rahavirta

Rahavirran edellytyksend on tietovirta ja sithen vaikuttaa muukin kuin maksu toimite-
tusta tavarasta. Tiedonvilityksen toimiessa jouhevasti asiakkaan ja toimittajan valilla
my0s toimitukset ja rahavirta nopeutuvat. Nopea rahankierto vaikuttaa merkittévésti

my0s organisaation kannattavuuteen. Toiminnan ylldpitdmiseen tarvitaan véhemmén
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pddomaa eli rahan virtaus on nopeampaa, kun asiakkaalta saadaan maksu nopeasti.

(Sakki 2009, 23.)

3.4 Kierrdtysvirta

Kestdvin kehityksen periaatteiden mukaisesti materiaaleja on kiytettava niin, ettd tu-
levilla sukupolvilla on samat elintason mahdollisuudet kdytossad kuin nykyisilld. Kes-
tavin kehityksen myota kierrdtyksen ja uusiokdyton merkitys on noussut, jonka vuok-
si kierrétysvirta on tirked osa nykyaikaista logistiikkaa. (Hokkanen ym. 2004, 15.)
Hokkasen ym. (2004, 16—19) mukaan kierrdtysvirta kulkee padsdéntoisesti asiakkaalta
tuottajalle, mutta kierrétysvirtaa esiintyy koko ketjun aikana (Hokkanen ym. 2004,
16-19.)

3.5 Lépimenoaika

Lapimenoaika tarkoittaa aikaa, joka tietylld tuotteella kuluu tilaus-toimitusketjun la-
péisyyn. Kokonaisldpimenoaikaa lyhentimalld saadaan tehostettua yrityksen toimin-
taa. (Karjalainen & Piirainen 18.6.2008.) Lépdisyajan lyhentdminen liséé asiakasjous-
toa ja parantaa toimintavarmuutta seké laatua. Liséksi kustannukset laskevat (Peltonen

2008.)

Peltosen (2008) mukaan yksi keino ldpdisyajan lyhentdmiseen, on muuttaa toiminta
JIT-toimintaperiaatteen mukaiseksi. Muita keinoja toiminnan muuttamiseksi ovat hé-
nen mukaansa siirtyminen virtautettuun tuotantoon, vilivarastojen poisto, siirtojen
minimointi, toimiva tuotannon ohjaus, lyhemmat asetusajat, pienemmét erékoot ja pa-
remmat menetelmat. Virtautettuun tuotantoon siirtyminen edellyttdd tuotannon kehit-

tdmistd ja muutoksia organisaation toiminnassa. (Peltonen 2008.)

3.6 JIT-ajattelu ja imuohjaus

JIT-ajattelussa tuotteet saapuvat oikeaan aikaan niin, ettd varastoja ei juurikaan tarvita
(Tuisku 2008, 13). Tdmai tuotannollinen ajattelumalli liittyy varastoméddrien lisdksi
materiaalin ohjaukseen, tuotesuunnitteluun, tuotantolaitteisiin, laadun hallintaan, val-

mistuksen tyon kulkuihin ja tuottavuuteen (Sakki 2009, 129.)
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Varastojen pitdminen pienind vaatii alihankkijoiden ja muiden toimittajien sijaintia
sopivalla kuljetusetdisyydelld. Taustalla on ajatus siité, ettd yksi jakeluauto pystyisi
noutamaan toimitukset usealta toimittajalta yhdellé kerralla, vastaten lyhytaikaiseen
tarpeeseen. (Sakki 2009, 108.) JIT-toiminta vaikuttaa positiivisesti tuotteen laadun
hallintaan, joten esiintyvit laatuvirheet tulevat helposti esiin pienten varastojen ansios-

ta (Sakki 2009, 129).

Toiminnan onnistuminen vaatii joustavuutta toimitusketjun yritysten vililld. Tdmaén li-
saksi informaatiovirtojen on toimittava tehokkaasti ja lipimenoaikojen on oltava lyhy-
et. Yrityksen selked tuotantojirjestys (layout) ja henkiloston ammattitaitoisuus ohjaa-
vat toimintaa. Toiminta kiteytyy siihen, etté tuotteita ei tehdd varastoon edes hiljaisina
aikoina. (Hokkanen ym. 2011, 213-214.) Kaikki odotukseen kuluva aika vaatii varas-
totilaa ja sitoo turhaan pdomaa. Tamén lisdksi tavara on alttiimpi havikille ja vauri-

oille (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 350).

JIT-toiminnan pohjalta on luotu kdsite imuohjaus, se tarkoittaa tuotanton ohjaamista
alusta loppuun “imemaélld” (Hokkanen ym. 2011, 212-213). Késite imuohjaus on syn-
tynyt japanin autoteollisuudessa (Sakki 2009, 129). Kyseessd on valmistusmenetelma,
jossa on tavoitteena valmistaa tuotteita vain tarpeellinen mairé vasta tarpeeseen. Sen
seurauksena keskenerdisen tyon varastot vihentyvat huomattavasti. (Sakki 2009, 108.)
Imuohjauksen toteutukseen voidaan kayttdd esimerkiksi KanBan-kortteja, aiemmin

esitellyn KanBan-ostoprosessin mukaisesti (Hokkanen ym. 2011, 212-213).

3.7 Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuus on luvattujen seké toteutuneiden toimitusten erotus ja sitd seurataan
seki ostoissa ettd toimituksissa. (Sakki 2009, 79.) Hokkasen ym. (2011, 207) mukaan
100-prosenttiseen toimitusvarmuuteen pyrkiminen ei ole kannattavaa, silld se vaatisi
yritykseltd suuria varastoja seka pitkid toimitusaikoja. Toimitusvarmuusprosentin suu-
ruutta voidaan perustella myos kustannuksilla. Kun kustannukset ja toimitusvarmuus
ovat yrityksesséd hyviksyttavilld tasolla, toimii myds varasto riittdvin laadukkaasti

tuottaen asiakkaalle lisdarvoa. (Hokkanen ym. 2011, 207.)
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jdlkitoimitukset

jalkitoimitusten (mydhdstyneiden)osuus = - (%)

toimitusten kokonaismddrd

Kuva 5. Jélkitoimitusten laskutapa (Sakki 2009, 80.)

Toimitusvarmuus voidaan laskea myos ottamalla mukaan jilkitoimitusten ja toimi-

tusmyohistymisten méérdt kuvan 5 osoittamalla kaaviolla (Sakki 2009, 80.)

4 LEAN-TILAUS-TOIMITUSKETJU

Lean-tilaus-toimitusketju on strateginen prosessi kustannustehokkaan ja suoritusky-
kyisen ketjun kehittdmiseen sekd johtamiseen. Sen avulla voidaan identifioida hukka

ketjusta. (Branch 2009, 27.)

Lean-ketju sisdltdd Branchin (2009, 27) mukaan kolme avainaluetta. Yleisesti ottaen
se kattaa tilaus-toimitusketjun ja tuotanto-ohjelman, mutta auttaa koko organisaatiota
suuntautumaan logistiikkakeskeiseksi ja asiantuntevaksi. Toiseksi se yhdistdé toimitta-
jat ja asiakkaat. Kolmanneksi tarkeimpané asiana hin mainitsee, ettd Lean-
periaatteiden tulee olla pohja tilaus-toimitusketjulle. Arvo maardytyy asiakkaan niko-
kulmasta, ei yrityksen. Ketjuun luodaan materiaali- ja informaatiovirta sekd imuohjau-
tuva tuotantostrategia. Ndiden asioiden liséksi on keskityttdva jatkuvaan toiminnan

kehittdmiseen.

Branchin (2009, 27) mukaan ketjun toiminnan kannalta on tirked4 ottaa huomioon

myds seuraavat asiat:

* Raaka-aineiden ja komponenttien kansainvilinen hankinta luo merkittdvin esteen
Leanille. Tilauksesta toimitukseen kuluva aika on pitka ja aika on hukkaa, epéta-
loudellista resurssia ja se pahentaa varastoinnin aiheuttamaa hukkaa.

* Kirjanpito ei tunnista hukkaa Leanin tavoin. Kirjanpitojarjestelmat eivit tunnista
aikaa, etenkddn taseessa. Jatkuva taloudellinen arviointi ja lisdarvon tuottaminen
on tirkeaa.

* Tilaus-toimitusketju ja Lean ovat prosesseja, jotka leikkaavat koko organisaation
rajat. Lean-prosessin luominen toiminnallisesti médriteltyyn organisaatioon luo

aukoja molempiin prosesseihin. Namé aukot ovat alueita, joissa hukka kehittyy ja



20

niiden poistaminen voi olla vaikeaa, eteenkin monikansallisen teollisuuden yrityk-
sen strategiassa.

* Tilaus-toimitusketjussa on monia toimittajia ja logististen palveluiden tarjoajia,
joista suurella osalla ei ole Lean-toimintaosaamista. Ulkopuolisten toimitsijoiden
ottaminen mukaan Lean-strategiaan lisdd monimutkaisuutta ja aikaa Leanin toteu-

tukseen seki siithen siirtymiseen.

Lean-strategian kayttoonotto vaatii suunnittelua sekd objektiiviselta ettd strategiselta
nikokulmalta. Strategian luominen edesauttaa prosessin kiytannollisyyttd, ammattitai-
toisuutta ja joustavuutta. Strategian luominen siséltda arvion koko tilaus-
toimitusketjun elementeisté ja mittaamisen méadriteltyja kriteereitd vasten. Kaytannol-
linen ty6kalu toiminnan aloittamiseen on Value Stream Mapping, joka on esitelty ai-

emmin luvussa 2.2. (Branch 2009, 27.)

5 YRITYSTEN VALISET YHTEISTYOSUHTEET

Stahle ja Laento (2000, 82) jaottelevat kumppanuudet kolmeen tasoon, jotka ovat ope-

ratiivinen, taktinen ja strateginen kumppanuus.

5.1 Operatiivinen kumppanuus

Operatiivinen kumppanuus tarkoittaa pienten ja valmiiden toimintojen yhdistdmisté
kahden yrityksen vililld. Tallainen tyypillinen kumppanuuden muoto on alihankinta.
Yhteisty0 on tyypillisesti erittdin lyhytaikaista, ja yritysten vélinen rajapinta on ohut.
Kumppanuudelle on myds tyypillistd yhdessd sovittu intressi, josta prosessi lahtee
litkkeelle. Osapuolet haluavat strategioidensa pohjalta 1dhted toimimaan yhdessé ja
voivat keskittyd ydintoimintaansa. Téllaisella kumppanuuden tasolla ostajan koulutuk-
seen ei tarvitse kiyttad resursseja tai yhteistydon voimavaroja, jotka ovat pois ydinliike-

toiminnan kehittdmisesti. (Stdhle & Laento 2000, 81-82.)

Operatiivisessa kumppanuudessa yritykset eivét Stdhlen ja Laennon (2000, 82) mu-
kaan halua sitoutua yhteen tai kahteen kumppaniin. Sen sijaan molemmat kumppanit
kilpailuttavat yhteistyotéd kaiken aikaa. Palvelun tuottajalle suurin uhka operatiivisen
kumppanuuden kannalta on asiakkaan menetys, jos ostajalla on useita vaihtoehto-

ja.(Stahle & Laento 2000, 81-82.)
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5.2 Taktinen kumppanuus

Taktiselle kumppanuudelle tyypillistd on avoimuus. Tavoitteena on oppia uutta ja yh-
distelld yrityksien vilisid prosesseja, poistaa padllekkiisid toimintoja ja toimintakult-
tuurien yhdistys. Keskeisin tavoite tdssd kumppanuuden tasossa on uuden oppinen se-

ki taloudellisten sééstdjen saavuttaminen. (Stdhle & Laento 2000, 86—87.)

Kumppanuuden onnistuminen vaatii paljon luottamusta ja osaamisen yhdistely4, joi-

den avulla pystytdén luomaan osapuolille lisdarvoa toimintaan. Toimittajaverkostojen
hallinta taktisessa kumppanuudessa saattaa Stdhlen ja Laennon (2000, 87) mukaan ol-
la vaikeasti hallittava, silld yhteistydrajapintojen hallittavuus on haastavaa. (Stahle &

Laento 2000, 86—87.)

5.3 Strateginen kumppanuus

Strateginen kumppanuus eli partnership luodaan yritysten vélille kummankin yrityk-
sen strategisen edun saavuttamiseksi. Kumppanit nivoutuvat tiukasti sopimuksellisesti
yhteen. Kumppanuuden onnistuminen vaatii yrityksiltd syvéllisen informaation jakoa.
Kumppanuuden avulla yrityksilld on mahdollisuus saavuttaa uusia osaamisen ja tuot-

tavuuden tasoja. (Stdhle & Laento 2000, 93-95.)

Partnership-suhteessa yritykset ovat tasavahvoissa rooleissa, toisin kuin operatiivises-
sa tai taktisessa kumppanuudessa, jossa hydtysuhde on usein epétasapainossa. Kump-
panin valinta vaatii syvéllistd tuntemusta. Stahle ja Laento (2000, 94-95) jaottelevat
tuntemuksen kolmeen tahoon, joiden puute voi aiheuttaa sattuman kaupan kumppa-
nuuden valinnassa. Ensimmaéisend on tunnistettava yrityksen sisdinen tietopdédoma ja
luotava visiot sen mahdollisuuksista. Liséksi on tunnettava markkinat ja toimijoiden
vahvuudet ja heikkoudet. Kolmantena on mahdollisten kumppaneiden tietopddoman

keruu jirjestelmaillisesti. (Stdhle & Laento 2000, 93-95.)

6 HANKINNAN TUOTELUOKITTELU

Hankinnan tuoteluokittelu on lisétty teoriaan, silld se esiintyy kehitysehdotuksissa.
Toimeksiantajayrityksen tyonohjaaja ilmaisi teorian tdrkeyden tutkimuksessa, silld ai-

hepiiri ei ole hénelle tuttu.
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6.1 Hankinnan ABC-analyysi

ABC-analyysi perustuu 20/80-sdéntd6n, jonka luojana pidetddn italialaista kansanta-
loustieteilija Vilfredo Paretoa (Sakki 2009, 90-91). Sdidntda voidaan soveltaa Iloran-
nan ja Pajunen-Muhosen mukaan (2008, 481-482) esimerkiksi seuraavanlaisissa tilan-

teissa:

* 20 % asiakkaista tuo 80 % yrityksen myyntikatteesta.
* 20 % hankituista nimikkeistd muodostaa 80 % hankintojen arvosta.
* 20 % toimittajista muodostaa 80 % kaikkien hankintojen arvosta.

* 20 % nimikkeistd muodostaa 80 % varaston arvosta.

20/80-sdéntd on kuitenkin suuntaa antava, ja todellisuudessa tuotteet saattavat jakau-
tua prosentuaalisesti paljon jyrkemmin. Térkedd on kuitenkin huomata, ettd tuotteita
tulee ohjata ABC-luokittelun perusteella eri tavoin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen

2008, 481-482.)

ABC-analyysissé tuotteet laitetaan suuruusjirjestykseen yleisimmin hankintojen arvon
perusteella (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 479). Tuotteista muodostetaan yleen-
sa viisi luokkaa, jotka muodostuvat erityyppisisté tuotteista. Neljd luokkaa kuvaa ak-
tiivisia tuotteita ja yksi luokka on poikkeusnimikkeelle. Poikkeava nimike on se, jolla
ei ole ollut myyntitapahtumia laskettavana kautena. On tirkedd huomata, etti ABC-
analyysid kéytetdédn tuotekohtaisesti, eiké se ole sopiva tydkalu esimerkiksi tuoteryh-

mien tarkasteluun. (Sakki 2009, 91.)

Tuotteet voivat jakautua hankinnan arvon mukaan esimerkiksi ndin: A 50 %, B 30 %,
C 18 %, D 2 % ja E 0 % kaikista tuotteista (Sakki 2009, 91). Kuten esimerkista voi-
daan piitelld, A-luokkaan ryhmiteltdvét tuotteet ovat volyymiltddn suurimpia huoli-
matta nimikkeiden pienestd médristd. A- ja B-luokan tuotteille varataan siis 80 % os-
tobudjetista. C- ja D-luokan tuotteet puolestaan aiheuttavat hankintavolyymiin ndhden
suhteellisen paljon kustannuksia. Kéytdnndsséd esimerkiksi D-luokan tuotteiden kappa-
lemédra voi olla suuri, mutta niiden arvo on suhteellisen pieni (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 480—481.) E-luokan tuotteet voidaan ryhmitelld aikaisemmin maini-

tuiksi poikkeusnimikkeiksi (Sakki 2009, 91).
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6.2 Kraljicin ostoportfolio

Ostosalkkuanalyysin perusteella tuotteet voidaan luokitella niiden ominaisuuksien pe-
rusteella. Kuva 6 havainnollistaa nelikenttdd, jonka avulla hankittavat tuotteet jaotel-
laan volyymi-, rutiini-, pullonkaula- ja strategisiin tuotteisiin niiden ominaisuuksien

perusteella. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 144—-145.)

Suuri A

Volyymituotteet | Strategiset tuotteet
Hankittavan
tuoteryhmain

tulosvaikutus < >

Rutiinituotteet | Pullonkaulatuotteet

Pieni v

Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 6. Tuotteiden ryhmittely hankinnan portfolioanalyysissé (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 145.)

Tuotteiden ominaisuudet vaikuttavat muun muassa saatavuuteen seké hankintaan
merkittdvasti, jonka vuoksi esimerkiksi niiden hankintastrategiat ovat erilaiset. Tuote-

ryhmit esitellddn tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Volyymituotteet

Volyymituotteet ovat kulutukseltaan suuria, joten timé ominaisuus heijastuu hankin-
nan toimintaan. Toimittajia on runsaasti saatavilla ja tuotteet kattavat suurimman osan
oston kokonaiskustannuksista. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 145-146.) Toimit-
tajien suuri maddrd aiheuttaa voimakkaan kilpailuttamisen tarpeen. Pieni sddsto vaikut-
taa huomattavasti kokonaiskustannuksiin, joten toimittajaa saatettaan myds vaihtaa
helposti kustannusten alentamiseksi. Téssd tuoteryhméssi ennakoinnin ja markkina-
tuntemuksen tirkeys korostuu. Témé edellyttdd ostotoiminnassa tydskentelevien hen-
kildiden jatkuvaa kouluttamista muun muassa markkinatuntemuksessa. (Iloranta &

Pajunen-Muhonen 2008, 153.)
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6.2.2 Rutiinituotteet

Rutiinituotteissa hankintojen arvo ei ole kovin suuri ja markkinoilla on paljon toimit-
tajia. Tdssé kategoriassa pienetkin sddstot ovat suuria rahaméérdisesti, mutta ostopro-
sessi aiheuttaa suuret kustannukset tuotteen arvoon ndhden. Rutiinituotteiden hankin-
nat, esimerkiksi tyokalut ja tarvikkeet, kannattaa automatisoida kustannusten pienen-
tamiseksi. VMI-varastot ovat myds jarkevéa vaihtoehto télle tuotekategorialle. (Iloranta

& Pajunen-Muhonen 2008, 146—147.)

Perusstrategiana on operatiivisen tehokkuuden parantaminen. Kokonaisuudessaan
hankintojen keskittdminen téssd kategoriassa on tarpeen, jolloin myds toimittajille
muodostuu ehedmpi kuva organisaation toiminnasta. Yleisesti ottaen toimittajat kiin-
nostuvat yhteistydstd herkemmin, kun hankinnan osuus on keskikokoinen tai suuri.
Tédmaén avulla on mahdollisuus saada hankintahintoja alemmiksi sekd merkittdvim-

miksi. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 153.)

6.2.3 Pullonkaulatuotteet

Téssd tuoteryhméssd volyymi on erityisen pieni ja toimittajia on markkinoilla véhin.
Vaikka tuotteen arvo olisi hypoteettisesti pieni, sen puuttuminen aiheuttaa suuria kus-
tannuksia tuotannolle muodostaen pullonkaulan toiminnalle. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 148.)

Pullonkaulatuotteiden saatavuus on ehdottomasti varmistettava. Tuotteella tulisi olla

viahintdédn kaksi toimittajaa saatavuuden varmistamiseksi ja yhteistydsuhteesta on pi-

dettéva tdmén vuoksi hyvid huolta. My6s suunnitelmallisuus korostuu ja varmuusva-
rastot ovat tarpeellisia muun muassa mahdollisten toimituskatkojen estimiseksi ja

toiminnan jatkuvuuden takaamiseksi. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 154.)

6.2.4 Strategiset tuotteet

Strategiset tuotteet ovat yleisesti arvokkaita, silld ne ovat yrityksen kehittimié ja toi-
minnan kannalta vilttdimattomid. Tdméan vuoksi toimittaja saattaa olla vain nykyinen
yhteistyokumppani ja se muodostaa hankinnalle suuren haasteen. Saatavuuden var-

mistamiseksi strateginen yhteisty toimittajan kanssa on vélttdmétonté ja aiheuttaa
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kustannuksia. Tdma osa-alue vaatii seki teknisté ettd kaupallista osaamista. (Iloranta

& Pajunen-Muhonen 2008, 149-150.)

Strategisen tuotteen hankinnassa olisi hyvéd neuvotella muutaman toimittajan kanssa
parhaan yhteistydsuhteen solmimiseksi (Lehtinen 2007, 10). Apuna voidaan kayttai
erilaisia, yrityksen ennalta méairittelemié kriteerejd. Toimittajasuhteesta on pidettiva
kiinni radtiloidyn tuotteen vuoksi, silld suhteen padttyminen aiheuttaa molemmille
osapuolille suuret kustannukset ja pahimmassa tapauksessa jopa tuotannon katkeami-

sen. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 149-150.)
7 SAP-TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA

SAP (Systems, Applications, and Products in Data Prosessing) on vuonna 1972 perus-
tettu litketoimintaohjelmistojen valmistaja. SAP on tydkalu liiketoimintatietojen te-
hokkaaseen kéyttoon organisaatiossa. (SAP: Tietotekniikkaan pohjautuvaa liiketoi-

minnan innovaatiota 2011.)

SAP-jérjestelmddn on integroitu yrityksen eri toiminnot osa-alueittain: kirjanpito ja ta-
lous, asiakkuudenhallinta, operatiivinen toiminta ja jakelu, hallinto ja raportointi seké
sahkoinen kaupankdynti (SAP:n yleisesittely 2010). Sovellusten integraation avulla
informaation vaihto eri osa-alueiden vililld yksinkertaisempaa ja lisdd organisaation
toiminnan ldpindkyvyyttd. Osa-alueiden ndkyvyysoikeutta pystytddn rajamaan kaytté-
jékohtaisesti. (SAP-jarjestelmai yleisesti 2011.) Sulzerilla esimerkiksi huolto- ja vara-
osakeskusten vililld voidaan tarkastaa tuotesaldot ja tehdd sisdinen siirto, varaston
saldopoikkeaman ilmentyessd. Tdmi on mahdollista toiminnanohjausjérjestelméinte-
graation ansiosta. Téssd opinndytetyOssa Sulzerin kadyttdmalld SAP:lla ja toiminnanoh-

jausjérjestelmalld tarkoitetaan samaa.

8 YRITYSESITTELY

Sveitsildinen Sulzer-teollisuuskonserni on erikoistunut teollisuuden laitteiden ja ko-
neiden valmistukseen, huoltoon ja pinnoiteteknologiaan. Asiakkaina ovat sellu- ja pa-
periteollisuuden, 6ljy- ja kaasuteollisuuden, 6ljyn jatkojalostuksen, energiantuotannon,
vedenkisittelyn sekd valitut segmentit prosessiteollisuuden yrityksistd. (Sulzer Com-

pany Profile 2007.)
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8.1 Organisaatio

Organisaatio on jaettu neljdén divisioonaan (kuva 7), jotka ovat Sulzer Turbo Servi-
ces, Sulzer Chemtech, Sulzer Metco ja Sulzer Pumps. Sulzer Pumps Finland Oy kuu-
luu siis Sulzer Pumps divisioonan alle, joka on suurin neljdstd. Neljan divisioonan
apuna on Sulzer Innotec -yksikkd, joka tekee divisioonille yhteisteistd tutkimus- ja

kehitystyo6ti. (Sulzer Company Profile 2007.)

SULZER

Sulzer Innotec

| ‘ | , | o |
Sulzer Sulzer Sulzer | Sulzer Tuho
Pumps Metco Chemtech ‘ ‘ Serndoes
I ‘
Sulzer Process Pumps
1

- Sulzer PumpsFinland Oy

Kuva 7. Organisaatiokaavio (Sulzer Company Profile 2007.)

Sulzer Pumps toimii maailmanlaajuisesti tyollistden yli 5 500 henkil6a (Sulzer Corpo-
rate Presentation 2007). Sulzerin toimintaverkosto ulottuu kuvan 8 mukaisesti viidelle
eri mantereelle. Kuvassa on havainnollistettu padkonttorin, tuotantolaitosten, huolto-

keskusten ja myyntikonttoreiden sijainnit maantieteellisesti.
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Kuva 8. Sulzerin toimintaverkosto (Sulzer Pumps, huoltopalvelut 30.10.2011.)
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Sulzer Pumps Finland Oy:n péaékonttori sijaitsee Karhulan teollisuuspuistossa. Sen
myynti- ja huoltoverkosto kattaa kaikki keskeiset markkina-alueet. Sulzer Pumps Fin-
land Oy:n tuotantoyksikét sijaitsevat Karhulassa. Tuotantoyksikdiden lisdksi Karhu-

lassa, Miantéssd ja Oulussa toimivat huoltokeskukset. (Sulzer Company Profile 2007.)

8.2 Karhulan huolto- ja varaosakeskus

Huolto- ja varaosakeskus sijaitsee Karhulan teollisuuspuistossa, ja se on Sulzerin poh-
joismaisen huoltoverkoston keskuspaikka. Toiminta kattaa myytyjen pumppujen ja
sekoittimien kaikki huolto- ja varaosatarpeet. Lisdksi toimintaan kuuluvat palveluso-
pimukset. Huoltokeskus tarjoaa vahvaa pumppuosaamista seké asiantuntija- ja koneis-
tuspalveluita. Toiminnan tukena ovat Karhulan valimo, tutkimuskeskus sekd Karhulan

pumpputehdas. (Sulzer Pumps, Karhulan huoltokeskus 11.10.2011.)

Asiakas 1.

A

Tilauskasittely 2.

A

Sovellutussuurmitten |3,

3 Toimituskeskus
Hankinta 4. >
Muut toimittajat
A
Alihankinta 51
(valukonetstus) ’
/~ Vastaanotto +tarkastus 6,
Varasto-ohjautuva [ 7 Tilausnvi
¥ ¥
Keriily 8
¥
N Pakkaus Q. 4

Asiakas 10.

Kuva 9. SEFIn toimitusprosessi (SPFIN, CSS-prosessi 7.10.2011.)
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Huolto- ja varaosakeskuksen toimitusprosessi muodostuu kuvan yhdeksan mukaisesti.

Ruudullinen laatikko kuvaa fyysistd SEFIn rakennusta ja sielld tapahtuvia varastotoi-

mintoja.

1.

10.

Asiakas ottaa yhteyttd Karhulan huolto- ja varaosakeskukseen.

Asiakasyhteydenoton jilkeen on tilauskisittely, johon kuuluvat asiakastilauksen
vastaanotto ja katselmointi, ratkaisu tarjonnasta, hinnoittelu, tarjousvalmistelu ja

neuvottelu asiakkaan kanssa, jonka péitteeksi syntyy sopimus.

Sopimuksen synnyttyé alkaa sovellutussuunnittelu.

Hankinnan ty6tehtivét riippuvat tuotteesta, jonka prosessi etenee vaiheen 5 mu-

kaisesti.

Tuotteen valmistaminen tai valmis tuote suoraan toimittajalta.

Tavaran vastaanotto ja -tarkastus huolto- ja varaosakeskuksessa.

Tuotteet hyllytetdin sen mukaan, ovatko ne varasto-ohjautuvia vai tilausriveilld

tulleita.

Tehdiin kerdily, jonka jalkeen huolto- ja varaosakeskuksessa tuote kokoonpan-

naan, koeajetaan, pinnoitetaan ja loppuvarustellaan.

Valmis tuote kuljetetaan pakkaamoon, josta se ldhetetdéin asiakkaalle.

Tuotteen toimituksen jilkeiset toimenpiteet ovat laskutus ja maksuseuranta. Myo-
hemmin mahdollisia toimia ovat asiakkaan ostaman tuotteen huolto tai vara-

osapalveluiden hoitaminen.

SEFIn toimitusprosessi toimi pohjana Value Stream Mapping —kuvaukselle varasto-

ohjautuvasta tuotteesta, josta enemmaén tutkimustuloksien kappaleessa 9. Prosessin

avulla luotiin tarkempi kuvaus toimitusongelmien analysoinniksi.
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8.3 Sulzerin ostotoiminta

Sulzerilla toimitaan keskitetyn oston periaatteella. Keskitetyn oston liséksi tilaustoi-
minnan tehostamiseksi esimerkiksi Karhulan huolto- ja varaosakeskuksessa materiaa-
linohjaajilla on mahdollisuus tehdd kotiinkutsuja. Kotiinkutsu tarkoittaa tilauksen te-
kemistd ilman sen kiertdmistéd osto-osaston kautta. Kotiinkutsujen kédyttdminen toi-
minnassa tehostaa ja helpottaa hankinnan ty6td. Tdmén toimintaperiaatteen avulla

saavutetaan sekd aika- ettd kustannussééstoja. (Hokkanen ym. 2011, 188.)

Strateginen osto luo puitteet ostoille ja kehittdd niitd, vastaten hankintastrategiasta, uu-
sien hankintaldhteiden kartoituksesta, toimittajien arvioinnista ja valinnasta, hankinta-

sopimuksista, toimittajien kehittaimisestd sekd toimittajayhteistyon koordinoinnista.

Operatiivinen osto puolestaan huolehtii materiaalien ja palveluiden oikea-aikaisuuden
sekd laadun, vastaten hankintojen ohjauksesta ja valvonnasta, poikkeamien seurannas-
ta ja ongelmatilanteiden ratkaisemisesta yhdessi toimittajien kanssa. Operatiivisen ja
strategisen oston lisdksi Sulzerilla on kategoriakohtaiset, johtavan ostajan vetamét
hankintatiimit. (Suunnitelma materiaalihallinnon ja tehdasostojen uudelleenorgani-

soimiseksi 9.7.2009.)

8.4 Sulzerin ostoprosessit

Ostoprosesseja on nelja (kuva 10). Ostoprosessit ovat MRP- ja KanBan ostot sekd
Master Data ja Hankintasopimus. Ensimmédinen on MRP (Material Requirements
Planning) osto, josta osto-osastot vastaavat (Prosessin vaiheet 2011.) Kyseessi on ti-
lauspisteeseen perustuva hankinta, jota kutsutaan standardihankinnaksi ja tai materiaa-
litarvikehankinnaksi asiakastilaukseen perustuvassa hankinnassa (Hokkanen ym.
2011, 188.) Siinéd on huolehdittava erityisesti toiminnanohjausjérjestelmén Master Da-
tan kunnossa pidosta, missé ohjeistukset tehddén SAPiin. Tédsséd vaiheessa ostotilauk-

set kirjataan toiminnanohjausjérjestelmédn. (Prosessin vaiheet 2011.)
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Yhteiset ostoprosessit

Viite: GQM 7.3.7

SULZER

Liittyma globaaliin laatujérjestelmaan
kohtaan 7.3.7 Purchasing

Y v 4

MRP osto KanBan osto Master Data

A4

Kuva 10. Sulzerin ostoprosessit (Yhteiset ostoprosessit 2003.)

Hankintasopimus

KanBan ostoprosessi on esitetty kuvassa 11. Téastd ostoprosessista vastaa tuotanto ja

siind mitoitetaan erdkoot kulutuksen mukaan. KanBan-ostoissa kdytetdan SAP-

ohjeistusta sekd KanBan-kortteja. SAP:ssa tehddén kotiinkutsut tuotteille ja kortista

viivakoodin luku kirjautuu toiminnanohjausjarjestelmédn. (Prosessin vaiheet 2011.)

OSTO-KanBan ostoprosessi

Viite: Yhteiset ostoprosessit

SULZER

Tuotanto - ] Viivakoodin . Viivakoodin lukeminen
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(laatikko tyhja) TYHJA jarjestelmaan
»
SAP-jarjestelma =

Tilausrivi

Toimitussuunnitelma g P .
toimituspyyntéon

Toimittaja !
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toimitus
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»| Ostolaskunkasittely

Kuva 11. KanBan ostoprosessi (KanBan ostoprosessi 2003.)

Kolmas vaihe on Master Data. Téstd vaiheesta vastaa pdéosin osto-osasto, mutta mu-

kana voi olla my0s sovellutussuunnittelu seké tuotekehitys. Master Datassa materiaali

on osattava perustaa oikein ja on tiedettdvé, mistd materiaalin voi kopioida. On erittdin
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tarkedd tuntea materiaalien ja pumpun rakenteet, jotta tiedot ovat riittavid. Kaikki tie-

tojen hallinta tdssd vaiheessa kirjautuu SAPiin. (Prosessin vaiheet 2011.)

OSTO-hankintasopimusprosessi SULZER

Viite: Yhteiset ostoprosessit

Asiak Pumppaukseen tai
siakas sekoittamiseen Asiakastarpeen
liittyva asiakastarve tayttyminen
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komponentti?

Tuotekehitys Ostettavan tuotteen
— teknologinen
hyvaksyminen
Sopimusvastaava Y - v ——— - Toimitt:
Tarpeiden Toimittajan Sopimus- iyl
selvittdminen valinta neuvottelu 8 semavalfl.lu.tus ok Allekirjoittaa sopimuksen ja
p.p. allekirjoitus? —p| sopimussaatteen

SEEITLECT mat.hallinnon

assistentille
- . v
Materiaalijohtaja Allekirjoitus sopimuksen Toimittaa sopimuksen ja
yhdessa toisen L sopimussaatteen
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=
Materiaalihallinnon v
B 2 SO F . Arkistoi limoittaa jakelulistan

assistentti Arkistoi paperiversion
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Tehtaiden osto-osastot Operatiivinen hankintatoimi
sopimuksen mukaisesti

Kuva 12. Osto-hankintasopimusprosessi (Osto-hankintasopimus 2003.)

Viimeisin on kuvan 12 mukainen hankintasopimus, josta vastaa sopimusvastaava, tis-
sd tapauksessa ostaja. Hankintasopimusta tehdessd on huolehdittava erityisesti siité,
ettd sopimus soveltuu teknisesti, kaupallisesti ja juridisesti oikeisiin tarkoituksiin.
Hankintasopimusta tehdessé kdytetddan sopimusvastuumatriisia, sopimuspohjaa seka
sopimusseurantalomaketta. Sopimusjakelu ja talletus tehddin sdhkdisesti seké arkis-

toidaan arkistokaappiin. (Prosessin vaiheet 2011.)

9 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksissa kerrotaan ensimmaiseksi Value Stream Mapping
-esimerkkikuvausten prosessien selitykset sekd varasto- ettd tilausohjautuvien tuotteis-
ta. Toimittajien ja hankinnan kyselyiden tulokset esitellddn ennen johtopditoksii ja

kehitysehdotuksia.
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9.1 Value Stream Mapping —esimerkkikuvaukset

Value Stream Mapping -kuvaukset osoittavat nykyiset varasto- ja tilausohjautuvien
tuotteiden prosessit. Kuvaukset on kuvien suuren koon vuoksi lisdtty liitteisiin. Vali-
mon ja SEFIn (liitteet 5 ja 6) tilausohjautuvan tuotteen prosessikuvaukset on tehty
kahdessa osassa, kartan luettavuuden ja selkeyden vuoksi. Varasto-ohjautuvasta tuot-
teesta on kaavio (liite 4). Liite 3 kuvastaa prosessikuvauksissa kéytettdvien symbolien
merkitystd. Todellisen VSM-karttakuvauksen perusteella ilmenee tuotteiden prosessi-

en hukkaa aiheuttavia tekijoitd ja prosessien eri vaiheisiin kuluvat ajat.

9.1.1 Varasto-ohjautuva

Esimerkkituote varasto-ohjautuvasta tuotteesta on kuvan 13 mukainen juoksupyora,
karttakuvaus liite 4. Otannassa kdytetyt vaihdeajat ovat keskiarvo 36 juoksupyorén to-
teutuneista prosesseista. Toimitukset ja kerdilyt ovat suoritettu 10 pdivéa ja pakkaus

sekd ldhetys 8 pdivdd ennen luvattua toimituspaivamaaraa.

Kuva 13. Juoksupyord (AHLSTAR End Suction Single Stage Centrifugal Process
Pumps 2011.)

Prosessi ldhtee liikkeelle asiakkaan ottaessa yhteyttd myyntiin ja tehdessé tilauksen
Sulzerille. Myynti tekee tilauksen, jonka jdlkeen toimitus huolto- ja varaosakeskuk-
seen syntyy. Kaikki ndmé edeltévit vaiheet hoituvat elektronisella tiedonsiirrolla. Ku-
vaukseen ei otettu mukaan toimituskeskuksen vaihdeaikoja, silld tuote on valmiina
maksimimittaisena lavapaikalla. Maksimimittainen tarkoittaa sitd, ettd tuote on valmis
kaytettdviksi sellaisenaan, mutta tilauskohtaisesti se voidaan pienentdé asiakkaan tar-
peiden mukaiseksi. Keriilijd ottaa maksimimittaisen juoksupyorin lavapaikalta ja
toimittaa sen tyokortin perusteella koneistajalle ensin pienennykseen. Koneistaja pie-
nentdd pyorin tyokorin pdivimadrin perusteella, jonka valmistuttua pyord toimitetaan

tasapainotukseen. Niihin kahteen vaiheeseen kuluu yhteensé kuusi ja puoli tuntia.
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Tasapainotuksen jdlkeen py0ré toimitetaan varaston pientavarahyllyjen edustalle. Eril-
linen ilmoitus ndiden tyovaiheiden suorituksesta prosessissa varastohenkildstolle puut-
tuu. Tyokortissa on viivakoodit molemmille vaiheille, ja kortin kuittaa vasta keriilija.
Tyovaiheiden kuittauksista informaatio suorituksista menee toiminnanohjausjérjes-
telméén, jonka jdlkeen kerdilypaperit tulostuvat joka tunti 18 minuuttia yli tasatunnin.
Kaytinnossa tyovaiheiden kuittauksista itse kerdilyn aloittamiseen menee noin tunti.
Itse kerdilyyn kuluva aika on 15 minuuttia. Papereiden perusteella varastohenkil6 ke-
rdilee ja tekee kerdilykuittauksen. Toimitus kuljetetaan pakkaamoon, jossa se odottaa
pakkausta noin péivan. Pakkauksen ja laivauksen tehtdviin kuluu yhteensi tunti. Lai-

vauksen tehtdvit ovat asiakirjojen ja kuljetuksen jirjestiminen.

9.1.2 Tilausohjautuva

Esimerkkituotteena tilausohjautuvasta tuotteesta on spiraalipesd (kuva 14). Liite 5 ku-
vastaa esimerkkituotteen prosessia valimossa ja liite 6 huolto- ja varaosakeskuksen
prosessin osuutta. Tédssd prosessikuvauksessa tilaus on syntynyt ja kerdily on tehty 26
pdivéa ennen luvattua toimituspdivdmadrdé. Tilaus on kuitenkin toimitettu asiakkaalle
vasta 84 pdivid luvatun toimituspdivamaiirén jilkeen. Toimitus on siis odottanut liki

kolme kuukautta asiakkaan noutoa.

r’a"’.l .'.' :

Kuva 14. Spiraalipesd (Sulzer Pumps for Zinc Refining Applications 2001.)

Prosessi saa alkunsa asiakkaan yhteydenotosta myyntiin kuten edelld. Myyntiin ja ti-
lauskasittelyyn kuluva aika on neljé tuntia ja hankinnan vaihdeaika on kaksi tuntia.
Kaikki ndma edeltdvit vaiheet hoituvat elektronisella tiedonsiirrolla, samoin kuin

juoksupyorén prosessissa.



34

Prosessin vaiheiden ajat ovat keskiarvoja neljén spiraalipesén tilauksista. Hankintaa
seuraa itse tuotantoprosessin aloittaminen kaavauksella. Hankinnan ja kaavauksen vé-
lissé on 75 pdivéda, jotta kaikki tarvittava informaatio saadaan kaavaukselle. Saatujen
tietojen perusteella voidaan aloittaa kolme tuntia kestdvé kaavaus, jonka jélkeen aloi-
tetaan kappaleen puoli tuntia kestdvé valaminen. Kaavauksen ja valamisen vililld on 4
pdivad. Valun jilkeen muotti toimitetaan jidhdytykseen ja purettavaksi, ja vaiheiden
vililld tuote odottaa kolme pdivad. Yhteensd jadhdytys ja purku vaativat 17 tyGtuntia.
Muotin purun jdlkeen kappale ldhtee puhdistamoon, jossa kappaleen puhdistaminen ja
siistiminen kestdd 3,5 tuntia. Jadhdytyksen ja purun sekd puhdistuksen vélissd on 11
paivad. Puhdistuksesta tuote toimitetaan lampokasittelyyn, joiden vélinen aika on 26

paivad. Lampokésittely puhdistuksen jdlkeen vaatii 24 tuntia.

Spiraalipesdn tultua 1dmpokasittelystd tuote lahetetdan valimolta huolto- ja vara-
osakeskukseen, josta se toimitetaan toimittajalle koneistettavaksi. Toimittaja puoles-
taan lahettda koneistuksen valmistuttua tuotteen takaisin valimoon uuteen, 12 tuntia
kestdvadn lampokasittelyyn. Koukkaus huolto- ja varaosakeskuksen kautta toimittajal-
le vie noin yhden péivin. Toisesta lampdkésittelystd ldhettdimishetkeen kuluu yhteensa
9 péivad. Lampokasittelyn jdlkeen spiraalipesd toimitetaan takaisin SEFIin, jossa teh-
déédn valmiin tuotteen vastaanottokuittaus toiminnanohjausjarjestelmaén. Valimon
tuotantoprosessin kaikkien vaiheiden vililld on hukka-aikoja, mutta osa niisté on véis-

tdmattomid (esimerkiksi muotin jadhdytys).

Spiraalipesd hyllytetidén vastaanottamisen jdlkeen, ellei keriilija ehdi tulla noutamaan
sitd suoraan vastaanotosta ennen sitd. Tastd eteenpdin prosessi sujuu huolto- ja vara-
osakeskuksessa liitteen kuusi mukaisesti samoin kuin varasto-ohjautuvalla tuotteella,
ottamatta huomioon juoksupyorélle tehtdvda pienennystd ja tasapainotusta. Tuote
odottaa ennen pakkausta 26 ja sen jélkeen asiakkaan noutoa 84 pdivad. Pakkaamon
kapasiteetti on rajallinen, minké vuoksi pakkaamon tyontekijét pyrkivit pakkaamaan
vain kyseisen pdivén tai jo myOhdssi olevia tilauksia. Tdma aiheuttaa tilauksen varas-
toinnin ennen pakkausvaihetta. Pakkauksen jdlkeen toimitus jdi odottamaan asiakkaan
noutoa, miké tdssd tapauksessa siis tapahtui vasta 84 péivid tuotteen pakkaamisen jél-

keen.
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9.2 Toimittajat

Kyselyyn vastasi nelja kuudesta toimittajasta, eli vastausprosentiksi muodostui noin
67. Vastausajaksi annettiin tasan viikko. Vastanneista toimittajista kaikki olivat yh-
teyshenkil6ité yrityksensd ja huolto- ja varaosakeskuksen vilisessé tilaus-

toimitusketjussa.

Otin ensimmadiseksi toimittajiin yhteyttd puhelimitse, ja kerroin tydsténi, sen merki-
tyksestd sekd tulevasta kyselystd. Samalla tiedustelin heidédn halukkuuttaan osallistua
kyselyyn ja varmistin sahkOpostiosoitteet. Kahdelta toimittajalta sain nopeasti vasta-
ukset sdhkopostitse, mutta muita yritin tavoittaa myohemmin vield puhelimitse. Talla
tavoin sain vield kahden toimittajan vastaukset. Toimittajakyselyihin olisi voinut ottaa
suuremman otannan yhteistyon nykytilan laajemmaksi kartoittamiseksi. Toisaalta té-

ma olisi voinut huomattavasti alentaa vastausprosenttia.

v @ Toimitusvarmuusprosentti
o

B Toimitusvarmuustavoite

1 2 3 4 SEFI

Toimittajat

Kuva 15. Huolto- ja varaosakeskuksen seka toimittajien toimitusvarmuusprosentit ja

-tavoitteet

Kuvassa 15 on esitetty toimittajien sekd huolto- ja varaosakeskuksen toimitusvar-
muusprosentit ja —tavoitteet suhteessa toisiinsa. Ne on esitetty pylvidsdiagrammina

vertailun pohjaksi, mutta salauksen vuoksi siitd ei kdy ilmi numeerisia suuruuksia.
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Toimittaja 1

Talld operatiivisella kumppaniyritykselld on kdytdssédn toiminnanohjausjarjestelma
Control 9000. Yhteyttd pidetddn puhelimitse ja sdhkdpostilla, toimittajalla ei ole kay-
tossd Leanin periaatteita. Yritykselld ei ole jirjestelméé tuotannon karkea- ja hieno-
kuormitukseen. Karkeakuormitus tarkoittaa koko prosessiin liittyvdi toimintaa. Esi-
merkiksi myynnin vastaamista tuotannon peruskapasiteettiin eli mité pystytdén myy-
maédn. Hienokuormitus tarkoittaa puolestaan tiettyd (jalkautettua) toimintaa tuotan-
nossa. Toimittaja valvoo ja hallitsee kapasiteetin riittivyyttd myymaélld tiettyd méadraa

laskennallisia tunteja.

Henkil6stod koulutetaan jatkuvasti laaduntuottokyvyn (tuotteiden ja palvelun laatu)
takaamiseksi, ja sitd tarkastetaan mittauksilla sddnndllisesti. Yrityksen toimitusvar-
muusprosentti on télld hetkelld ldhes sama kuin Karhulan huolto- ja varaosakeskuksel-

la.

Informaation jakotapaan ja —tiheyteen toimittaja on tyytyvéinen ja mahdollisten tar-
kentavien tietojen pyytdmistd ei koeta ongelmaksi, eikd se haittaa heiddn toimintaansa.
Toimittajan mielestd toimintaa voitaisiin kuitenkin parantaa informoimalla etukéteen
tulevista tilauksista, eteenkin valuosien toimitustiedoista, jotta toimittaja voisi tehda

yritykselleen osia varastoon valmiiksi.

9.2.2 Toimittaja 2

Yhteyttd timén taktisen yhteistydkumppanin kanssa pidetddn puhelimitse, séhkopos-
titse ja henkilokohtaisilla tapaamisilla. Toimittajalla on kidytossdd Fenix Matha toi-
minnanohjausjérjestelmé, jonka avulla varastonohjaus on jirjestetty. Yritys ei toimi
Lean-toimintaperiaatteen mukaisesti, eiki silld ole jérjestelméd tuotannon karkea- ja

hienokuormitukseen.

Kapasiteetin riittdvyyttd tilauksien vastaanotossa valvotaan asiakkaalta saatavien en-
nusteiden perusteella sekd niihin sdddetyilld hilytysrajoilla. Huolto- ja varaosakeskus
vastaanottaa tiltd toimittajalta pienehkdjd varaosatarvikkeita, joten palvelun laatua
toimittaja ylldpitdd ennalta sovittujen tuotteiden avulla ja muutosten kasittelytavalla.
Laaduntuottokyky varmistetaan kdyttimalld sopimusten mukaisia valmistajia, ja toi-

mittaja mittaa toimitustdsméllisyyttd toiminnanohjausjarjestelmén toimitusraportilla.
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Toimittaja vahvistaa toimitusaikamuutokset Sulzerille. Toimeksiantajayritys joutuu
kuitenkin olemaan toimittajaan yhteydessi kiireellisissa toimituksissa. Yleisesti ottaen
informaationjako on molemmansuuntaisesti sddannollistd. Toimittaja joutuu kuitenkin
joskus pyytdmién lisdinformaatiota, silld osa nimikkeistd on vanhoja ja kaikista ni-
mikkeisti ei ole riittdvid tietoja. Taménkaltaisissa tilanteissa kyselyt tapahtuvat sahko-
postitse tai puhelimitse. Ongelmatilanteet hidastavat toimittajan myynti ja tuotteen
saatavuutta, mutta toimittaja ei koe lisdinformaation pyytdmisen aiheuttavan yrityksel-

le haittoja.

Yleisesti ottaen yritys on tyytyvéinen informaation jakotapaan, mutta sitd voitaisiin
kuitenkin parantaa molemminpuolisella nimikkeiden l&pikdymiselld ja tietojen syot-
tdmiselld toiminnanohjausjarjestelmiin. Toimittaja kaipaisi tarkempaa ennustettavuut-
ta tilauksista sekd uusien tuotteiden tiedot ennen tilauksen sydttdmistd, saatavuuden

takaamiseksi.

9.2.3 Toimittaja 3

Tadma operatiivinen toimittaja osallistuu informaation vaihtoon toimitusketjussa séh-
kopostitse, puhelimitse sekd henkilokohtaisilla tapaamisilla. Yritykselld ei ole kdytos-
sadn toiminnanohjausjérjestelmaé, vaan he toimivat Access-tietokantojen mukaan seu-

raamalla muun muassa tilauskantoja.

Toimittajalla ei ole kdytdssdédn tuotannon karkea- tai hienokuormitukseen kaytettavia
jérjestelmdd. Varsinaista varastonohjausta ja Leanin periaatteita ei ole kdytdssd, mutta
toimittaja toimii tarveldhtoisesti. Yritykselld on vdhén varastoa ja materiaalit tilataan
tilauskohtaisesti. Kapasiteetin riittdvyyttd tilauksien vastaanotossa ei tdlla hetkelld
varsinaisesti seurata, vaan toimintaa seurataan aiempien kuukausien toteutuneiden

toimitusten historian perusteella tarkastelemalla tilauksien kokonaisuuksia.

Yritykseen on tehty yhteyshenkilon mukaan aiemmin ISO9000 laatukésikirja, mutta
sen toteutus ja ylldpito on jaényt pois toiminnasta. Laaduntuottokykyé pidetdén ylla
kuuntelemalla asiakkaita seké heiddn toiveitaan ja kiyttamélla tervettd maalaisjirked.

Palvelun laatua pidetdén ylla pdivittdiselld yhteydenpidolla.

Toimitustdsmallisyyden seurantaa tai mittaristoa ei ole, mutta yhteistyossad Sulzerin

kanssa on seurattu myohissa olevien tilausrivien miédrad. Tilausten viivdstymissa yh-
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teydenpito on molemminsuuntaista. Toimitusvarmuutta ei varsinaisesti seurata, mutta
hén antoi luvuista karkeat arviot, jotka ovat nidhtavissd kuvassa 13 suhteessa muihin
toimittajiin. Toimittaja myontéd, ettd informaation suunnan tulisi olla heiltd asiakkaa-
seen pdin, ja myOhdstymien informaationvilityksen Sulzerille tulisi olla aktiivisem-

paa.

Toimittaja saa toimeksiantajayritykseltd padsdéntoisesti kerralla tarvitsemansa tiedot,
mutta noin kerran viikossa lisdinformaation tarvetta esiintyy. Tamén ei koeta kuiten-
kaan vaikuttavan yrityksen toimintaan, mutta saattaa esiintyé tilanteita, joissa tyo saat-

taa pysidhtyd hetkeksi esimerkiksi puutteellisten tai epdselvien piirustuksien takia.

9.2.4 Toimittaja 4

Kyselyyn vastannut henkilé on yhden Sulzer Pumps Finland Oy:n yksikon tuotanto-
paéllikko, jonka vuoksi hén osallistuu viikoittain jérjestettavédn palaveriin muiden yk-
sikdiden paillikoiden kanssa. Palaverissa kidydéén 1dpi ajankohtaiset asiat, mutta yhte-

yttd pidetddn tarvittaessa myds puhelimitse sekd sdhkdpostilla.

Kiytdssd on sama toiminnanohjausjérjestelma kuin huolto- ja varaosakeskuksella,
mutta se ei tdlld hetkelld palvele riittdvalla tavalla. SAPiin implementointi on kidynnis-
sd, eli kdytossid ollaan ottamassa seuraavaa askelta. Timén toteutuessa tuotantoa ale-
taan seurata ja ohjata. Tuotannon karkea- ja hienokuormitukseen ei ole jarjestelmai,

sillda SAP ei nykyisellddn tue sitd. Télla hetkelld toimintaa ohjataan Excelill.

Leanin mukaiset layoutratkaisut eivit ole kdytdssa, silld linjat ja uunit ovat isoja, ja
niiden siirtdminen ei ole mahdollista. Valmistusteknologia huomioon ottaen on kui-
tenkin mahdollista toteuttaa erdvalmistusta, mutta esimerkiksi yksittdisten kappaleiden

tuottaminen ei ole mahdollista. Toiminnassa kuitenkin sovelletaan Leanin tyokaluja.

Tuotteiden laaduntuottokykyé pidetdén ylla tarkasti. Esimerkiksi sulasta raudasta ote-
taan analyysi, jolla varmistetaan aineen oikeellisuus. Tdmaén liséksi tuotteelle on laatu-
suunnitelma, jonka mukaan tuotteelle tehdédédn muun muassa rontgen- ja ldpitunkeutu-
matarkastus. Néiden tarkastusten lisdksi tehdddn myos visuaalinen laaduntarkastus.
Palvelun laatua puolestaan seuraan tarkkailemalla reklamaatiota ja epdonnistuneita va-

luja.
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Toimitustdsmallisyyttd seurataan toimitustarkkuusmittarilla esimerkiksi kaksi viikkoa
myOhdssé olevilta tuotteilta. Viivastyksissd informointi on selked kehitysalue, silla
materiaalinohjaajat ovat valitettavan usein huolto- ja varaosakeskuksesta yhteydessa
toimittajaan. Informaation jako on sdénndllistd, silld tuotannonohjaaja osallistuu vii-
koittain jérjestettdvadn tuotantopalaveriin SEFIssd. Tastd huolimatta tarkentavia tieto-
ja joudutaan pyytdméaan paljon ja silld on suora vaikutus toimintaan. Joskus informaa-

tion puute on johtanut jopa tuotannon pysdhtymiseen.

Ongelmana on tilauksien priorisointi. Tilaukset tulevat hankinnasta, ja huolto- ja vara-
osakeskus vastaa tilausten etenemisesté toimittajalle, kdytannossi tiedetd onko ky-
seessd varastoon meneva vai kiireaikataulullinen tuote. Esimerkiksi vanhat tuotteet ja
mallit aiheuttavat ongelmia, silld valumallit eivédt vélttaméttd ole kunnossa ja niiden
etsimiseen sekd kunnostamiseen kuluu aikaa. Tdmaénkaltaisissa tilanteissa ty6ta tulisi
projektisoida paremmin. Téssé tapauksessa tulisi selvittda ldhtotiedot ja tekijét eli

valmistusedellytykset, jotta asiakkaalle voidaan luvata toimituspdivimaéria.

9.3 Hankinta

Hankinnalle tulee tieto kaikista toimittajan vahvistamista eridvistd toimituspaivimaa-
ristd SAPiin integroidun Anilinker-ohjelman kautta. Mikaéli toimittaja vahvistaa eri

paivamadrin kuin hankinta on ehdottanut, on kolme mahdollista toimintavaihtoa. N&-
méi ovat muutoksen hyviksyminen, neuvottelu toimittajan kanssa muista vaihtoeh-

doista tai tilauksen peruminen. Eridvét toimituspdivamaérit eivit kaikissa tapauksissa
kuitenkaan vility huolto- ja varaosakeskuksen kaikille osapuolille asti. Ostaja saattaa
olla suoraan yhteydessd materiaaliohjaajaan puhelimitse tai sahkdpostitse, jolloin tie-
tojen syottd SAPiin voi unohtua. Tanin mukaan tiedot ylldpidetdén kuitenkin SAPiin,

josta ne ovat néhtivissé.

Tilaus-toimitusprosessin ongelma on ollut valimon uupuva vahvistuspolitiikka SA-
Piin, mink& uskotaan paranevan tulevan toiminnanohjausjérjestelmén muutoksien
myo6td. Tdma ongelma kuuluu Tanin mukaan kuitenkin ensisijaisesti valimolle, mutta
luonnollisesti heijastuu muiden yksikdiden toimintaan. Hinen mukaansa Sulzer
Pumps Finland Oy:n siséistd toimitusprosessia tulisi kehittd niin, ettd kaikki virrat ti-

laus-toimitusketjussa saataisiin etenemiin virheettomasti jokaisessa ketjun vaiheessa.
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Toimittajien hallinnassa keskitetylld hankinnalla on vastuuhenkil6t jokaiselle toimitta-
jalle ja yhteydenpidon tiheys riippuu toimittajan yhteistydn laadusta. A4ripdini voi-
daan pitdd yhteydenpitoa kerran tunnissa tai kerran vuodessa. Toimittajat pystyvit
seuraamaan tilausennustetta Anilinker-ohjelman kautta, jotta he voivat ennakoida toi-
mintaansa tulevista tilauksista. Témén lisdksi hankintaosastolta ollaan kuitenkin tarvit-
taessa yhteydessa toimittajaan, mikéli ilmenee esimerkiksi méérillisesti normaalia
suurempia tilauksia. Mikéli toimittaja ei pysty toimittamaan vahvistamaansa tilausta
sovitussa madrdajassa, on sopimuksin sovittu viivistyssakko. Viivéstyssakkojen seu-

raamiselle ei kuitenkaan ole vakioraportointia.

Hankinta hallitsee toimitusketjun kapasiteettia mittaamalla ja seuraamalla toimittajien
suoritusta toimittaja-arvioinneilla. Laajempialainen analyysi tehdddn yleensa kartoi-
tuksella, aina ennen toimittajan tapaamista. Arviointeja varten on laadittu valmis kyse-
lylomake, josta tiedot siirretddn toiminnanohjausjarjestelmdin. Liséksi hankintaosas-
tolla arvioidaan jatkuvasti toimittajien kiytossd olevia resursseja suhteessa tilauskan-
taan. Toimittajan palvelutasosta, johon sisdltyvit my0s toimitusajan ja -varmuuden

sekd laatutason seuranta, laaditaan kahdesti viikossa vakioraportit.

Useimmille tuotteille on olemassa vaihtoehtoisia toimittajia toimitusvaikeuksien vélt-
tamiseksi. Tuoterakenne saattaa médritelld kiytettdvén tietyn valmistajan komponent-
teja ja tuotteet ovat niin spesifid, ettd muiden valmistajien tuotteita ei voida kaytt4a.
Téllaisia tuotteita ovat esimerkiksi kytkimet ja tiivisteet. Yrityksien vililld on syvempi

yhteistyosuhde tdmén kaltaisten tuotteiden saatavuuden takaamiseksi.

Joillekin tilatuille tuotteille on erityisvaatimuksia ja —todistuksia, joiden tarve kdy ilmi
ostotilauksesta. Ndiden vaatimusten toimituksessa esiintyy kuitenkin puutteita SEFIs-
sd, Ongelmana on jérjestelmien rajallisuus todistuksien saapumisen seurannassa. Han-
kinnassa pyritddn seuraamaan ja muokkaamaan aktiivisesti tuotteiden hankinta- ja va-

rastointitapoja, mutta hankinnan portfolio- tai ABC-analyysié ei ole tehty.
10 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksessa onnistuttiin selvittiméién ongelmia aiheuttavista tekijoisté, jotka vii-
vistyttavit toimituksia aiheuttaen nykyisen toimitusvarmuusprosentin. Tutkimustu-
lokset ja ehdotukset auttavat parantamaan toimeksiantajayrityksen toimitusvarmuus-

prosentin nostamisessa, ainakin jonkin verran. Uskon, ettd tdmén tutkimuksen tulokset
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ja parannusehdotukset eivit yksin riitd kehittimiin toimintaa tavoitetoimitusvar-

muusprosentin saavuttamiseksi.

Ensisijainen toimeksianto ei ollut Value Stream Mapping —kuvauksen laatiminen, jo-
ten tutkimuksessa luotiin pelkistetty versio kartasta, jota on kéytetty tilaus-
toimitusketjun tutkimisen tukena. Tdmén vuoksi luodun, yksinkertaistetun Value
Stream Mapping —kuvauksen pohjalta tai sitd apuna kdyttden voitaisiin luoda tarkempi
ja oikeanndkdinen kartta, sithen soveltuvan ohjelman avulla. Nykytilakartan luomi-
nen tukisi prosessien kehitystd, antaen todellisen kuvan nykyisisté vaiheajoista ja toi-

misi tulevaisuuden kartan luonnin pohjana.

10.1 Varasto-ohjautuva tuote

Koneistaja pienentdd pyorit pdivimaérdjarjestyksessa tyokortin perusteella, aiheuttaen
tilaukselle pdivien hukka-ajan, mikéli tilaus on syntynyt aiemmin. Koneistaja voisi it-

se tehdé viivakoodikuittauksen, jotta oikea tieto vaiheajoista saataisi toiminnanohjaus-
jarjestelmadn. Koneistajalle ilmoitetuissa kiiretapauksissa tieto tydvaiheiden suorituk-
sesta kerdilijdlle yleensd saadaan, muuten ilmoitusta ei erikseen tapahdu. Keréilijdn on

huomioitava siis omatoimisesti valmistuneet tydvaiheet.

Myynnin tulisi ottaa tarkemmin huomioon juoksupydrien tasapainotukseen ja pienen-
nykseen kuluva aika, seké varaston sen hetkinen kuormitustaso. Namé asiat huomioi-
den asiakkaalle osattaisiin antaa tdsmallisempi ja perustellumpi toimituspdivimara-
arvio. Mikili myyntiin ilmenee asiakkaasta johtuva este toimitukselle aiheuttaen toi-
mituspdivén siirtdmisen eteenpdin, tulisi kerdilypaperit vetdd takaisin liian aikaisen ke-

rdilyn tai pakkaamisen aloittamista.

10.2 Tilaus-ohjautuva tuote

Tilausohjautuvan tuotteen hukka-aikoja on huomattavasti enemmain kuin juoksupyo-

rdlld. Valimon prosessin ensimméiinen hukkaa aiheuttava vaihe tulee heti hankinnan ja
kaavauksen vilissd. Spiraalipesén prosessissa tulisi ensimmdiisend selvittdd onko tuot-
teen kaavaukselle annettu aika riittdva, silld spiraalipesin valmistusprosessi alkaa vas-

ta siiti.
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Nykyisen Value Stream Mapping -kuvauksen perusteella ilmenee toimituksen kouk-
kaus SEFIn kautta. Prossessia voitaisiin muuttaa niin, etti spiraalipesa 14htisi valimol-
ta suoraan toimittajalle, jittden huolto- ja varaosakeskuksen pois téstd prosessin vai-
heesta. Toimintaprosessin muuttaminen timén kaltaiseksi sidéstdisi huomattavasti ai-
kaa ja se ei olisi kdytdnnossd hankalaa. Tdmin toimitusketjun turhan lenkin poisjétté-
minen yksinkertaistaisi prosessia enemmén Lean-periaatteita vastaavaksi. Tuotteen
siirtelystéd aiheutuvaa vaurioitumisen riskié saataisiin my9ds pienennettyé. Spiraalipe-

sdn nykyisessd prosessissa on turhaa edestakaista kuljettamista.

Spiraalipesdssd huomioitavaa on myds Value Stream Mapping -kuvauksesta puuttuva
maalaustarve. Tuotteen valmistuttua se maalataan asiakkaan haluamalla tavalla, muu-
toin maalaus on valkoinen. Maalaustiedot tulisi pdivittdd toiminnanohjausjérjestel-
méién selkedsti, jotta lisdamaalaukseen kuluva aika huomioitaisiin tarkemmin. Témén
liséksi hukkaa voi aiheutua maalaamoon syntyneesti ruuhkasta, jolloin toimitus vii-
vistyy entisestddn. Kerdilija tarkastaa maalauksen yhdenmukaisuuden tilaukseen néh-
den, jonka vuoksi varastohenkilokunnan tydkaluksi voitaisiin luoda vérikartasto, josta

vérikoodit olisivat helposti tarkastettavissa.

Huolto- ja varaosakeskukseen viime kesdné asennetun visuaalisen taulun liséksi varas-
toon voisi luoda tehokkaita ja visuaalisia mittareita, havainnollistamaan toiminnan ti-

laa sekd helpottamaan tyon ohjaamista ja seurantaa.

10.3 Tilaus-toimitusketjun prosessista yleisesti

Talld hetkelld kaikki samana pdivéni toimitettavat ja myohéssd olevat toimitukset
priorisoidaan samalla tavalla, eli kerdilypaperit vieddén varastohenkildstolle punaisis-
sa muovitaskuissa. Kerdilyjen priorisoimiseksi ehdotan kirkkaiden ja punaisten muo-
vitaskujen lisdksi uuden vérisen muovitaskun ottamista kidyttoon jo mydhéssé oleville

toimituksille, varastotyontekijoiden toiden priorisoinnin helpottamiseksi.

Toimituksia koskeva kompastuskivi toiminnanohjausjarjestelméan informaation véli-
tyksessd on viivakoodikuittauksen puuttuminen pakkaamossa, joten todellisia vai-
heaikoja tdstd prosessista ei saada. Pakkaamo on selvésti pullonkaula toimituksissa,
silld pakkaajat eivdt monesti ehdi vastaamaan keréilijoiden tekemien toimitusten maa-

rdén, jolloin toimituksen jddviat odottamaan pakkausta.
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Pakkaamon kapasiteettia voitaisiin nostaa monitaitoisuuden lisdémiselld, joustavilla
vuorojérjestelmilld ja uudella layout-ratkaisulla. Uusi Lean-filosofian mukainen layout
pakkaamoon olisi luonnollinen jatkumo aiemmin alkaneen Lean-uudistuksen jatkami-
seksi. Uusi layout ohjaisi ja tukisi toimintaa tasaiseen virtaukseen. Yksi layout-
ratkaisuvaihtoehto voisi olla esimerkiksi rajoitettu lavapaikkaméard pakkaamoon, jon-
ka kerdilijat saavat tiayttad. Kerdilijin huomatessa lavapaikkojen tayttyneen (pakkaa-
mon kapasiteetti on tiyttynyt kerdilyistd), hidn voisi kerdilyn sijaan auttaa pakkaus-
tyOssd siirtymadlld pienpakkauspisteeseen kokoamaan pahvi- ja vanerilaatikkoldhetyk-
sid. Tama ratkaisu estdisi pakkaamon ylikuormittumista, jolloin pakkaamon henkildsto

voisi keskittyd aikaa vievien ja suurten kappaleiden pakkaamiseen.

Talld hetkelld laivauksessa ja pakkaamossa esiintyy toisinaan turhaa odottelua toisis-
taan riippuvaisten toimintojen vuoksi. Konkreettisin syy tdhdn on poikkeavat tydajat.
Joissain tapauksissa ldhetys odottaa kauan laivauksen asiakirjoja, jotta 1&hetyksen toi-
mitus voisi alkaa. Ruuhkautumiseen ja toisaalta odotteluun kuluva aika voitaisiin saa-
da tasattua jarjestimalld pakkaajille ja kerdilijoille vuorojérjestelma. Esimerkiksi va-
rastohenkildston kdytdssd olevan joustavan aamuvuoron 6.30-8.00 - 15.00-16.30 rin-
nalle voitaisiin nostaa porrastettu vuoro 10.00—18.30. Vuorojirjestelyilld saataisiin
koko loppuketjun toiminta (kerdily, pakkaus ja laivaus) tasaiseksi ja toimitukset onnis-
tuisivat suunnitellun tydajan kuluessa. Pakkaamon iltapdivilld tehty tyo tyollistiisi siis

laivausta seuraavan pédivin aamuna.

Yhden péivin toimitusajalla myydyistd varaosista télld hetkelld 40 % mydhéstyy 1-2
paivad. Tdméanhetkinen myynnin ohjeistus on hoidettu niin, ettd asiakkaalle luvataan
toimitus tilauksesta seuraavalle pédiville, mikéli tuotteella ei ole todellinen kiire. Kiire-
toimituksissa tdydelliset tilaukset tulee olla sydtettynd toiminnanohjausjarjestelméin
ennen puoltapdivdd. Myynnin tulisi tarkastella varaosatilausten késittelyvaiheessa
my0s varaston resursseja. Télld tavoin pystytdén porrastamaan tilaukset niin, etteivét
ne ylikuormita kerdilyd. Varaosatoimituksissa myynti voisi tarjota mahdollisuuksien
mukaan asiakkaalle pidempéd toimitusaikaa. Esimerkiksi 2-3 péivin toimitusaika
alentaisi myo6hdstymédprosenttia tuntuvasti ja lisdisi joustavuutta varaosatoimitusten

tyon suunnittelussa ja toteutuksessa.

Suurissa, Sulzer Pumps Finland Oy:n yksikdiden yhteisissd varaosatoimituksissa il-

menee my0s hukka-aikoja. Suurin syy myohédstymiin on Karhulan pumpputehtaan tai
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Mintdn huolto- ja varaosakeskuksen pumppujen valmistumisen odotus. Tdhdn ongel-
maan voisi olla ratkaisuna péivittdinen tilausseuranta, mikili kyseessd on yhteistoimi-
tus pumpputehtaiden kanssa. Téssd vaiheessa materiaaliohjaajan tulisi olla yhteydessi
laivaukseen ldhetystilanteesta. Mikaili laivauksen antamien tietojen perusteella valmi-
utta ldhetykseen ei ole, niin kyseisestd toimituksesta ei tulostettaisi vield kerdilypape-

reita, vaan odotettaisiin kaikkien osien saapumista.

10.4 Yhteistyo toimittajien kanssa

Ensimmadisen toimittajan toimitusvarmuustavoitteen toteutuminen aiemman teoriatar-
kastelun pohjalta ei olisi kannattavaa Sulzerin kannalta, silli se vaatisi suuria varastoja
ja pitkid toimitusaikoja. Nama vaatimukset ovat ristiriidassa Leanin toimintaperiaatet-

ta kanssa, ja lisdavit haasteellisuutta toimeksiantajayrityksen toimintaan.

Toimittajat toivoivat kyselyiden perusteella parempaa informointia etukiteen tulevista
tilauksista, eteenkin valuosien toimitustiedoista. Tdssd hankinnan ja toimittajan anta-
mat tiedot tilauksista poikkesivat. Hankinta kdyttdd Anilinker —ohjelmaa toimituksien
paivimadrien ilmoittamisessa, mutta toimittaja haluaisi vahvistukset huomattavasti ai-
kaisemmin kuin hankinta sen heille toimittaa. Tdma tulisi ottaa hankinnassa seké huol-
to- ja varaosakeskuksessa paremmin huomioon tilauksia tehdessd. Nédiden lisdksi

my0s kattavampaa tuoteinformaatiota nimikkeistd toivottiin.

Syvemmissi yhteistyOsuhteissa voimakas riippuvuus toimittajasta aiheuttaa niky-
vammét ongelmat Sulzerin toiminnassa, kuin normaalissa toimittajasuhteessa. Tésté
esimerkkind Value Stream Mapping -kuvaus spiraalipeséstd, jossa se ldhtee valimolta
toimittajalle koneistettavaksi ja katkaisee muutoin sisdisen tuotantoprosessin. Toimin-
taa voisi kehittdd toimittajan kanssa niin, ettd prosessi olisi Leanin toimintaperiaattei-
den mukainen, vaikka toimittaja ei varsinaisesti toimisikaan sen periaatteiden mukai-

sestl.

Toimituspdivaméirien epdselvyyksien poistamiseksi tulisi henkildstdéd kouluttaa ja si-
touttaa toiminnanohjausjérjestelmén ylldpitoon huolto- ja varaosakeskuksessa sekd
muissa yksildissd. Toiminnanohjausjdrjestelmén tulisi toimia muiden tiedonviélitys-
kanavien informaatiovarastopohjana. Tdma vihentéisi my0s yhteydenottotarvetta séh-

kopostitse ja puhelimitse. My0s toimittajan ja hankinnan mainitsema valimon vahvis-



45

tuspolititkan ongelma saadaan parannettua jirjestelmauudistuksella, jossa voidaan

hyodyntidd myds toimittajan esittiméad kehittdmistoivetta.

10.5 Hankinta

Erityisvaatimusten ja —todistusten toimituksessa esiintyy ongelmia SEFIssd. Ongel-
man pois rajaamiseksi tulisi henkilostdd kouluttaa toiminnanohjausjérjestelmén kay-
t0ssd, sitouttaa sen kdyttdmiseen sekd varmistaa, ettd tiedot ovat yksiselitteisid kaikille
kayttdjille. Hankinta voisi luoda toimittaja-analyysin rinnalle hankinnan portfolio- tai
ABC-analyysin kaikista tuotteista paremman saatavuuden, analysoinnin ja hallinnan

pohjaksi Leanin mukaisesti.

Hankinnan ty6kaluksi olisi hyva kehittdd seurantamenetelma viivéstyssakkojen seu-
raamiselle ja toteutukselle. Toimittajista riippuvat viivastykset heijastuvat hankinnan
liséksi valillisesti my0s huolto- ja varaosakeskuksen toimitusvarmuusprosenttiin seka

asiakkaiden tyytyviisyyteen.

Hankinnan mydhéstymien ratkaisuna voisi olla varaosien mydhéstyméraportin luomi-
nen osaksi toimintaa. Raportti voisi olla SAPiin integroitu tai sen siséilld oleva viikoit-
tain tdytettdva lista, mikd palvelisi myyntid ja ostoa lisdten lapindkyvyyttd. Mikali lis-
taa ei saada automatisoitua SAPiin, voisi esimerkiksi materiaalinohjaaja tehdé vara-
osamyyntid varten myohdstymaraportin, missd myynnille kerrotaan my6hdssé oleva
varaosan toimituspdivamaérd. Myohastymaéraportti palvelisi ostoa ndkeméén vara-
osakeskuksen tilanteen viikoittain, jolloin hankinnalla olisi paremmat mahdollisuudet
hakea toimittajien toimituspéivid systemaattisemmin esimerkiksi kiiretapauksissa.
Tadma toimenpide tulisi sddstdmédn runsaasti aikaa sekd hankinnalta ettd materiaa-
linohjaajilta, pienentéen jatkuvaa paivittdistd kyselytulvaa ja selvittdmisté, kun tiedot

olisi kaikkien osapuolien saatavilla viikoittaisessa raportissa.

11 YHTEENVETO

Tyon tarkoitus oli 16ytdd Karhulan huolto- ja varaosakeskuksen toimitusongelmien

syyt ja analysoida niitd Value Stream Mappingin avulla. Tutkimuksessa kartoitettiin
hankinnan, huolto- ja varaosakeskuksen seka toimittajien tilaus-toimitusketjua sekd
selvittiin ndiden osapuolien vilisen informaatiovirran eridvyytté ja vaikutusta toimi-

tusketjun ongelmiin.
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Tutkimus suoritettiin kyselyind ja kysymykset ldhetettiin toimittajille ja hankintapail-
likolle sdahkdpostitse. Toimittajista puolet vastasi sahkdpostitse, ja vastaukset analysoi-
tiin yhtendiseksi tekstiksi. Puhelimitse suoritetuissa kyselyisséd toimittajan antamat
vastaukset keréttiin suoraan kysymyslistaan, josta ne purettiin aiemman tekstin jat-

keeksi. Toimittajien kyselyiden vastausprosentiksi muodostui 67.

Tilaus-toimitusketjun aiheuttamat ongelmat toimitusvarmuuden parantamiseksi etsit-
tiin luomalla tilaus- ja varasto-ohjautuvista tuotteista Value Stream Mapping
—kuvaukset. Prosessien nykytilakuvauksen avulla 16ydettiin tilaus-toimitusketjussa
esiintyvid ongelmia sekd hukkaa aiheuttavia tekijoitd. Kehitysehdotuksia syntyi tuot-
teiden prosesseista ja tilaus-toimitusketjun toimivuudesta yleisesti. Toimittajat halusi-

vat lisdd informaatiota tulevista tilauksista, etenkin valuosista.

Tilausseurannan avuksi voitaisiin luoda mydhéstyméraportti varaosatoimituksista, jo-
ka palvelisi myos hankintaa. Myds hankinnalle voisi luoda tydkalun viivéstysakkojen
seuraamisen ja toteutuksen. Néiden asioiden liséksi yhteisty6td ja ldpindkyvyyttd yk-

sikoiden vililla voisi lisita.

Uskon, ettd tutkimukseni ja parannusehdotukseni tukevat toimeksiantajayrityksen
toiminnan kehitysti parempaan suuntaan. Tdmén tutkimuksen tulokset ja parannuseh-
dotukset eivit kuitenkaan yksin riitd kehittiméin toimintaa tavoitetoimitusvarmuus-
prosentin saavuttamiseksi. Tutkimus toimii pohjana toiminnan kehittdmiseksi, mutta

vaatii aiheen lisatutkimusta.
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Kysely hankinnalle Liite 1
1. Huomioidaanko toimittajan eridvid toimituspdivdmaérid Anilinker -ohjelmasta?
a. Milld tavoin toimituspdivimuutoksiin reagoidaan?
b. Miksi tieto ei vility eteenpéin (SEFIin asti)? Miten toimintaa voitaisiin kehittda?
2. Millé keinoin valimon vahvistuspolitiikka saataisiin kuntoon?
3. Miten toimintaa myohédstymisien ehkdisemiseksi voitaisiin parantaa?
4. Miten ylldpidétte suhteita toimittajiin?
a. Onko esimerkiksi vastuuhenkildité jokaiselle toimittajalle?
b. Kuinka aktiivista yhteydenpito on?
c. Tiedotetaanko toimittajaa etukdteen esimerkiksi tulevista suurista tilauksista?
d. Onko viividstyssakkoja tai —sanktioita kdytossi?
5. Miten hankinta hallitsee toimitusketjun kapasiteettia?
a. Onko toimittajan resurssit otettu huomioon yhteistyon syvillisyyden kasvaessa?
b. Seurataanko toimittajien palvelutasoa (sis. laaduntuottokyky, toimitusaika)?
6. Millainen riippuvuussuhde on ulkoistettuihin toimintoihin?
a. Aiheuttaako voimakas riippuvuus toimittajasta viivistyksid toimituksissa?
b. Onko tuotteille vaihtoehtoisia toimittajia toimitusvaikeuksien varalta? (Jos ei, miksi?)
7. Miten huomioitte tilattujen tuotteiden erityisvaatimukset ja —todistukset?
a. Miksi dokumenttien toimituksessa esiintyy puutteita?
8. Onko tuotteista tehty hankinnan portfolio- tai ABC-analyysid?

a. Olisiko se tarpeellinen?



Kyselytutkimus toimittajille Liite 2/1

1. Mitkd ovat vastuusi yrityksesi ja Sulzer Finland Oy:n vélisessd toimitusketjussa (esimerkiksi
yhteydenotot, tilauksien seuranta jne.)?

1.1. Miten osallistut informaation vaihtoon toimitusketjussa yrityksesi ja Sulzer Finland Oy:n
vililld (esimerkiksi sdhkdpostitse tai puhelimitse)?

2. Onko teilld kdytdssdnne toiminnanohjausjirjestelma (kylld/ei)?

2.1. Miké (esimerkiksi SAP, Axapta)?

2.2. Onko se ajan tasalla?

3. Onko teilld kdytdssénne jirjestelmid tuotannon karkea- tai hienokuormitukseen?
(Karkeakuormitus tarkoittaa koko prosessiin liittyvdd toimintaa, eli esimerkiksi myynnin
vastaamista tuotannon peruskapasiteettiin eli mitd pystytddan myymddn. Hienokuormitus
tarkoittaa tiettyd (jalkautettua) toimintaa tuotannossa.)

4. Miten yrityksessédnne on jérjestetty varastonohjaus? (Toimitteko esimerkiksi Lean-
toimintaperiaatteen mukaisesti?)

5. Milla tavoin valvotte kapasiteetin riittdvyyttd tilauksia vastaanottaessa?

6. Miten ylldpidatte laaduntuottokykya (tuotteiden ja palvelun laatu)?

6.1. Miten varmistatte sen?

7. Millaisilla mittareilla seuraatte ja mittaatte yrityksenne toimitustdsmaéllisyytta?

8. Mika on yrityksenne toimitusvarmuusprosentti tdlla hetkella?

&.1. Toimitusvarmuustavoitteenne?

9. Informoitteko mahdollisesta tilauksen viivdstymisesté vai ollaanko teihin yhteydessa?

9.1. Onko informaation jako yleisesti ottaen sadannollistd niin yrityksenne kuin Sulzerin osalta?



Liite 2/2

10. Sulzerin ldhettdessd informaatiota teille, saatteko kerralla tarvitsemanne tiedot vai joudutteko
pyytdmain tarkentavia tietoja (esimerkiksi puhelimitse tai séhkopostitse)?

10.1. Miten tdma vaikuttaa toimintaanne?

10.2. Aiheuttaako lisdinformaation pyytdminen haittoja yrityksellenne (millaisia)?

11. Onko nykyinen informaation jakotapa mielestdnne toimituksien osalta riittdva ja toimiva?

11.1. Miten sitd voitaisiin mielestési parantaa?

12. Onko teilld kehityskohteita tai -ehdotuksia yhteistyOsuhteen parantamiseksi?



Value Stream Mapping —symbolit Liite 3

Fvvsisen tavaran kuljettaminen maanteitse

Toimeksiantajavritvksen sisdisen prosessin eteneminen

Elektroninen tietovirta
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Tuotantolaitos (asiakas ja toimittaja)

Varastointi ja hukka-aika

Prosessilaatikko
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VSM-kuvaus valimon tilausohjautuvasta tuotteesta
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VSM-kuvaus huolto- ja varaosakeskuksen tilausohjautuvasta tuotteesta
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