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Motors and Generators in Vaasa. The purpose of this study was to investigate problems
and challenges that relate to customer order changes. Further, the study aimed at to find
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The theoretical background was constructed from several different theories that help the
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Tilausmuutosten kasittely on iso osa péivittdisesta toiminnasta ABB Oy Motors and
Generators -yksikdssa, joka valmistaa asiakaskohtaisesti raataloityja séhkémoottoreita.
Tilausmuutosten maara on ollut viime vuosina suuressa kasvussa ja paivittain useat eri
ihmiset ovat tekemisissa tilausmuutosten kanssa. Tilausmuutoksen Kkasittely ja
tekeminen aiheuttaa kustannuksia niin tehtaalle kuin asiakkaallekin. Lahtdkohta on, ettéd
tilauksen  pitdisi olla  kunnossa sellaisenaan, kun se tulee tehtaalle.
Tilausmuutospyyntdja kuitenkin tulee aina, silld asiakkaiden tarpeet muuttuvat,
myyntiyhtio saattaa tilata virheellisesti tai jokin muu syy aiheuttaa tilausmuutostarpeen.
Tilausmuutospyyntdja tulee tilaus-toimitusprosessin  monessa eri vaiheessa; ennen
tuotantoa, tuotannon aikana tai tuotannon jalkeen. Koska tilausmuutosten méara on
ABB Oy Motors and Generators -yksiksséd suuri ja ne aiheuttavat ylimaaréista tyoté,
kustannuksia ja toimitusaikojen lykkaantymisia, yksikosséa ollaan halukkaita 16ytamaan
keinoja niiden ehkaisemiseen. Toisaalta kaikkia muutoksia ei voida ehkaista ja
tilausmuutosten kasittelya halutaan tehostaa.

Tassa tutkimuksessa tilausmuutoksella tarkoitetaan muutosta, joka tehdaan sen jéalkeen,
kun tilaus on jo otettu vastaan. Tilausmuutoksen pyytdjana toimii yleensd myyntiyhtit
tai loppuasiakas. Tilausmuutos voi olla esimerkiksi toimitusajan muuttaminen, peruutus
tai variantin vaihtaminen, poistaminen tai lisdédminen. Variantti tarkoittaa niita eri
mahdollisuuksia, joilla asiakas voi muunnella haluamansa tuotteen tarpeitaan
vastaavaksi. Eri varianteilla asiakas voi esimerkiksi maééritellda haluamansa
liitantdkotelon, maalauksen, asennusasennon tai sertifikaatin. ABB Oy Motors and
Generators -yksikossé erilaisia variantteja on yli 500.

Tilaustenhallintajarjestelmd, Order Management System (OMS), on yksi
tarkastelunkohde tassé tutkimuksessa. Myyntiyhtiot avaavat ja madrittelevéat tilauksen
OMSissa, josta tilaus siirtyy SAP-toiminnanohjausjarjestelmaan tilaustenkésittelijoiden
kéasiteltdvaksi. OMSin tilausmuutostyokalu, Order Change Tool, on kéytossa joillekin
myyntiyhtidille, ja sen kautta tietyt myyntiyhtiot pystyvét tekemdén muutospyyntoja.
Tassd tyossa tarkastellaan OMSIin laajempaa kéayttéd muutosten hallinnassa ja
kasittelyssa.
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Useat tutkimukset ovat tarkastelleet konfigurointia ja konfiguroitavia tuotteita muun
muassa kaytdnnon haasteiden (Ahoniemi, Mertanen, Mékipad, Sievanen, Suomala &
Ruohonen 2007, Tiihonen, Soininen, Mannisté & Sulonen 1996), johtamisen (Salvador
& Forza 2002) ja tilauksen hankinta- ja taytantddnpanoprosessin nakékulmasta (Forza
& Salvador 2001). Tutkimuksia asiakaskohtaisesti konfiguroitujen tuotteiden
tuotannonaikaisista muutoksista, muutosten vaikutuksista ja niiden tehokkaasta
hallinnasta ei ole.

Aihe, joka kohdistuu ABB Oy Motors and Generators -yksikkdon, on hyvin spesifi.
Luvun 2 teoriaosuus onkin koottu aiheen ympariltd niin, ettd se mahdollisimman
kattavasti kuvaa sitd ymparistod, missa ja miksi tilausmuutoksia syntyy. Luvussa 3
perehdytddn aineistoon, joka koostuu ABB Oy Motors and Generators -yksikon
ohjeista, prosessein ja toimintatapojen kuvauksista seka aiheeseen liittyvista tilastoista.
Haastatteluja ja kyselyiden vastauksia tarkastellaan ja analysoidaan luvussa 4. Luvussa
5 on pohdinta ja johtopédatokset, jossa pohditaan kehitys- ja toimenpideideoita liittyen
tilausmuutosten ehkaisemiseen ja tehokkaaseen kasittelyyn. Luvussa 6 yhteenveto.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja ongelmat

Tutkimuksen aiheena on ABB Oy Motors and Generators -yksikossa tapahtuvien
tilausmuutosten ehkaiseminen ja niiden kasittelyn tehostaminen. Tutkimuksessa
selvitetdan, mité ongelmia ja haasteita tilausmuutoksiin liittyy tilaustenkasittelijoiden ja
projektipaallikdiden nakodkulmasta. Toiseksi tutkimuksessa halutaan selvittdd, mité
keinoja ABB Oy Motors and Generators -yksikko voisi kayttdd tilausmuutosten
ehkaisemiseksi ja niiden késittelyn tehostamiseksi.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavanlaiset:

1. Mit& ongelmia ja haasteita tilausmuutoksiin liittyy ABB Oy Motors and Generators
-yksikossa?

2. Miten ABB Oy Motors and Generators -yksikko voi ehkaistd tilausmuutoksia ja
tehostaa niiden késittelya?



1.3. Tutkimusote

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Laadulliselle tutkimukselle on
tunnusomaista muun muassa ihmisen kayttdminen tiedon keruun valineend,
induktiivinen analyysi, laadullisten menetelmien (kuten teemahaastatteluiden,
dokumenttien diskursiivisten analyysien) kéytté aineiston hankinnassa ja kohdejoukon
tarkoituksenmukainen valinta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 164). Primaarinen
aineisto tahan tutkimukseen on saatu haastatteluista ja kyselyn vastauksista.
Sekundaarista aineistoa ovat tieteelliset artikkelit ja kirjat sekd ABB Oy Motors and
Generators -yksikén omat dokumentit, ohjeet ja keratyt tilastot.

Tutkimuksen tutkimusote on konstruktiivinen. Konstruktiivinen tutkimus pyrkii
ratkaisemaan reaalimaailmassa tunnistettuja ongelmia yhdesséd tutkimuskohteen
edustajien kanssa ja tuottamaan kontribuutioita sille tieteenalalle, jossa sitd sovelletaan.
Konstruktiiviselle tutkimusotteelle on tyypillista tiivis vuoropuhelu kaytannon ja teorian
valilla. Konstruktiivinen tutkimus perustuu havaintoihin, haastatteluihin ja kirjallisen
materiaalin kerddmiseen seka esimerkiksi epaviralliseen paivittdiseen kommunikaatioon
tutkittavassa organisaatiossa. Tutkijan ja tutkimuskohteen edustajien tiivis yhteistyd on
tarkedd, silldi “empiirisen tydon painopiste on liikkeenjohdollisen ongelman
konkreettisessa innovatiivisessa ratkaisemisessa”. Konstruktiivinen tutkimusote on yksi
case-tutkimuksen muoto. (Metodix 2012, Lukka 1999: 141-143.) Tilausmuutosten suuri
maard on konkreettinen ongelma ABB Oy Motors and Generators -yksikossa.
Kéytdnnon ongelman peilaaminen teoriaan auttaa ymmartamaan syita ja seurauksia, ja
tatd kautta on mahdollista I0ytdd menetelmia ongelman ratkaisemiseksi.

1.4. Toimeksiantajayrityksen esittely

Tutkimuksen kohteena oleva liiketoimintayksikkd, Vaasan ABB Oy Motors and
Generators, on osa maailmanlaajuisesti toimivaa organisaatiota, joka on johtava
sdhkdvoima- ja automaatioteknologian tuotteita, jarjestelmid ja palveluita tuottava
yhtymd. Yhtyman toiminta on jaettu ydinliiketoimintojen mukaisesti viiteen
divisioonaan, jotka ovat sahkokaytot ja kappaletavara-automaatiot, pienjannitetuotteet,
prosessiautomaatio, sdhkovoimajarjestelma ja sahkdvoimatuotteet. Suomessa yhtymé
toimii yli 30 paikkakunnalla, joista merkittdvimmat ovat Helsinki, Porvoo ja Vaasa.
Suomessa yhtyman liikevaihto on noin 2,3 miljardia euroa. (ABB 2012a.)
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ABB Oy Motors and Generators -yksikké kuuluu Sahkokéaytét ja kappaletavara-
automaatio-divisioonaan (Discrete Automation and Motion). Sahkokéaytot ja
kappaletavara-automaatio tarjoaa muun muassa moottoreita, generaattoreita,
taajuusmuuttajia, ohjelmoitavia logiikkoja, tehoelektroniikkaa ja robotteja. Divisioonan
tuotteet, palvelut ja ratkaisut on suunniteltu parantamaan teollisuuden tuottavuutta ja
energiatehokkuutta. Divisioona on tuulivoimageneraattorien markkinajohtaja ja silla on
myo0s laaja valikoima erilaisia ratkaisuja aurinkoenergiamarkkinoille. (ABB 2012a.)

ABB Oy Motors and Generators -yksikkd kehittdd ja valmistaa moottoreita ja
generaattoreita kaikille teollisuuden aloille ja sovelluksiin ympari maailman. Yksikkd
tarjoaa seuraavanlaisia moottoreita: prosessimoottoreita, rajahdysvaarallisten tilojen Ex-
moottoreita ja erikoismoottoreita, kuten kestomagneettimoottoreita, vesijaahdytteisia
moottoreita, rullaratamoottoreita ja suurnopeusmoottoreita. Yksikkd on erikoistunut
korkean hyo6tysuhteen moottoreiden tutkimukseen ja tuotekehitykseen ja on alansa
edellédkévija. Suomessa yksikkd toimii kahdella paikkakunnalla, Helsingissa ja
Vaasassa. Helsingin tehdas valmistaa ja myy muun muassa korkeajannitemoottoreita,
tuuli- ja dieselgeneraattoreita seka kestomagneettimoottoreita. Vaasan tehdas valmistaa
pienjannitemoottoreita. Moottorit ovat IEC-standardin mukaisia. (ABB 2012a.)

Tuotteet on suunniteltu lisédméaan tehokkuutta ja sadastamaan energiaa eri teollisuuden
aloilla ja sovelluksissa, myds sielld, missd olosuhteet ovat erittain haastavat. Tuotteiden
vahvuudet ovat laadukkaat materiaalit yhdistettynd parhaisiin teknologioihin,
luotettavuus, soveltuvuus erittdin vaativiin prosesseihin ja sovelluksiin seka alhaiset
elinkaarikustannukset. (ABB 2012a.) Tuotteiden valmistus perustuu Make- ja
Engineering-to-order -tuotantotapoihin, ja tuotteet ovat pitkdlle asiakaskohtaisesti
raataloityja.
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2. TEORIA JA TAUSTATIEDOT

Tutkimusaiheen luonteen vuoksi teoriaosuus koostuu useista eri tutkimuksen kannalta
olennaisista teorioista. Itse tilausmuutoksiin liittyvid teorioita ei varsinaisesti ole
olemassa, ja tadssd tutkimuksessa aihetta on lahdetty tarkastelemaan erityisesti
massaraataloinnin, konfiguroinnin ja prosessien nakokulmasta. Useilla eri tekijoilla on
vaikutusta tilausprosessiin, tilausmuutosten kaésittelyyn sekd tilausmuutosten syihin,
haasteisiin ja ongelmiin. Asiakaskohtainen réaataldinti tuotantostrategiana on yksi
keskeisimmista tekijoista, silla sen vuoksi asiakkaan vaatimat tilausmuutokset ovat
ylipaataan mahdollisia. Tuotekonfigurointi puolestaan tuo omat haasteensa tilausten
virheettomyyteen. Prosessien ymmartdaminen ja mallintaminen on tarkedd, kun
tarkastellaan tilausmuutosten eri vaiheita. Prosessikaavioiden avulla ndhd&éan prosessin
kulku ja rajapinnat ja esimerkiksi mahdolliset ylimaaraiset vélikadet prosessissa. Lisaksi
prosessien tunnistaminen auttaa hahmottamaan informaation kulkua eri toimijoiden
valilla. Tassa kappaleessa my6s tarkastellaan, miten ldpimenoaikaa pystytdén
lyhentdmaan Quick Response Manufacturing -strategian avulla. Aika on informaation
ohella erittdin keskeinen tekija tilausmuutoksissa. Mitda nopeammin informaatio kulkee,
sitd sujuvammin prosessi etenee ja sitd paremmin tilausmuutokset voidaan hoitaa ja
asiakkaan tarpeisiin kyetaan vastaamaan. Lopussa kerrotaan laatujohtamisesta, miké on
hyvin keskeistd prosessien ja toiminnan parantamisen kannalta.

2.1. Prosessit

Liiketoimintaprosessi voidaan maédritelld seuraavasti: se on joukko toisiinsa liittyvié
tehtdvid, jotka yhdessd saavat aikaan liiketoiminnan kannalta hyodyllisen tuloksen. Se
voi myos olla toimintoketju, jonka avulla yritys muuttaa saamansa panokset tuotoiksi
asiakkaalle. Prosessilla on aina joko siséinen tai ulkoinen asiakas, jolle prosessi tuottaa
lisdarvoa. (Lecklin 2002: 137.)

Prosesseista voidaan erotella kahdenlaisia prosesseja: ydinprosesseja ja tukiprosesseja.
Ydinprosessien tarkein tehtdva on tyydyttad asiakkaiden tarpeet ja ne ovatkin yrityksen
toiminnan ydin. Ydinprosessit muodostuvat yrityksen ydinosaamisesta ja niiden kautta
yritys synnyttdd ulkoiselle asiakkaalle lisdarvoa. Ydinprosessit alkavat asiakkaan
tarpeesta ja paattyvat asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen. Ydinprosessit, kuten tilaus-
toimitusprosessi  tai  asiakastarpeiden  analysointiprosessi,  kulkevat  lapi
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organisaatiorajojen. Tukiprosessit puolestaan ovat ydinprosesseja tukevia toimintoja ja
lisdarvon tuottamisessa ne ovat toissijaisia. Tukiprosessit tai -toiminnot auttavat
yrityksen siséisia asiakkaita eli yrityksen henkildstoa. Tukiprosesseja ovat esimerkiksi
taloushallinto, tietohallinto ja henkilostéhallinto. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002:
28-30.)

Kiiskinen ym. (2002: 29-30) madrittelevat prosessijohtamisen niin, ettd se on
organisoitumista prosesseittain ja maéariteltyjen organisaation ydin- ja tukiprosessien
johtamista. Iso osa yrityksista on funktionaalisia organisaatioita, joissa toiminta on
jakautunut funktionaalisesti erilaisiin vastuualueisiin, kuten myyntiin, markkinointiin ja
valmistukseen. Prosessiorientoituneessa organisaatioissa toiminta perustuu prosesseihin.
Prosessien toiminnoista pitdvat huolen prosessien omistamat resurssit tai sen
tulosyksikon resurssit, jossa prosessin mukaisia toimintoja toteutetaan. Prosessin vastuu
ulottuu koko prosessin toimivuuteen eli esimerkiksi tilaus-toimitusprosessissa tilauksen
vastaanottamisesta tavaran toimittamiseen asiakkaalle sovitun toimitusajan mukaisesti.
Prosessiorganisaatiossa keskeinen ajatus on kokonaisvaltaisten prosessien hallinta ja
johtaminen yksittaisten toimintojen sijaan.

Tilaus-toimitusprosessi on usein asiakkaalle kaikkein nakyvin osa yrityksestd niin
hyvassd kuin pahassa. MyoOhastyneet toimitukset ovat esimerkki huonosti toimineesta
prosessista ja organisaatiosta. Tilaus-toimitusprosessi koostuu useista toimijoista, joten
sen kokonaisvaltainen johtaminen on haastavaa. Tilaus-toimitusprosessia kaydaan
tarkemmin l&pi tdiman kappaleen loppupuolella.

Kiiskisen ym. (2002: 27, 30) mukaan prosessien kehittdminen tarkoittaa organisaation
ydinprosessien tai sen toiminnan kannalta muiden keskeisten prosessien
uudelleensuunnittelua. Prosessien uudelleensuunnittelun kohteena on kokonaisvaltaiset
ja asiakkaalle lisdarvoa tuottavat prosessit. Prosessien kehittdmisen aikaisessa
muutostydssé voidaan keskittyd myds yksittéisiin toimintoihin ja muutoksen aikaan
saamiin vaikutuksiin ihan henkilokohtaisellakin tasolla. ABB Oy Motors and
Generators -yksikon toiminnassa tilausmuutosprosessi ei ole ydinprosessi, mutta
menestyksekk&dn toiminnan ja asiakkaan tarpeiden tyydyttdmisen kannalta se on
kuitenkin erittdin merkittdva ja sen vuoksi tarked kehityskohde.

Funktionaalisessa organisaatiossa eri yksikot ja osastot pyrkivat usein kehittdmaén ja
parantamaan omaa toimintaansa, ja jokaisella osastolla on omat tavoitteensa ja
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prioriteettinsa. Liiketoimintaprosessien suorittaminen kuitenkin edellyttdd usein eri
osastojen yhteisty6td lopputuloksen aikaansaamiseksi, mutta eri osastojen erilaiset
tavoitteet voivat johtaa osaoptimointeihin. Esimerkiksi, jos jokin osasto pyrkii nopeaan
tarjousprosessiin, mutta muut osastot eivit née asiaa térkednd, niin kokonaisuuden
kannalta yhden osaston nopea toimina johtaa vain véhédpatdiseen osaoptimointiin.
(Lecklin 2002: 139-140.)

Lecklinin (2002: 140) mukaan “funktionaalisissa organisaatioissa on riski, ettd
prosessiin kuuluvien tehtévien siirtyessa osastolta toiselle rajapinnat jadavat vahaiselle
huomiolle”. Esimerkiksi tehtidvdn siirtyessa toiselle osastolle tehtdvéd saattaa jaada
useiksi péiviksi odottamaan késittelyn jatkumista.

Yrityksen toiminnan kehittdminen léhtee liikkeelle prosessien kehittamisella eli
kehitetdan niita prosesseja, joiden avulla yritys tuottaa suoritteita ja palveluita. Lecklin
esittelee  kolmivaiheisen kehittdmismallin, jossa lahdetdan liikkeelle nykytilan
kartoituksesta. Sen jéalkeen tulee prosessianalyysi ja prosessin parantaminen. Nykytilan
kartoitus eli tieto siitd, missa talla hetkelld ollaan, on tarkeaa, jotta voidaan ottaa oikea
suunta prosessin parantamiseksi. Nykytilan Kkartoituksessa péatarkoituksena on
prosessitydn organisointi, prosessikuvausten ja -kaavioiden laatiminen ja prosessin
toimivuuden arviointi. Prosessianalyysissa muun muassa selvitetddn ja ratkaistaan
prosessissa olevia ongelmia, analysoidaan laatukustannuksia ja arvioidaan erilaisia
kehittdmisvaihtoehtoja. Prosessianalyysin jéalkeen valitaan kehittdmistapa, joka voi
tarkoittaa esimerkiksi pienida muutoksia tai prosessin uudistamista kokonaan.
Viimeisena laaditaan parannussuunnitelma, hyvaksytddn se ja otetaan uudistettu
prosessi kayttoon. (Lecklin 2002: 149-150.)

Prosessikaaviossa prosessin vaiheet ja siihen osallistuvat henkil6t ja funktiot esitetdan
piirroksena. Prosessikaavion avulla havainnollistetaan prosessin  keskeiset asiat
sisaltavan prosessikuvauksen sisélto. (Lecklin 2002: 152-157.)

Prosessin kehittdminen ja parantaminen tapahtuu usein vaiheittain eivitkda ne
valttamatta ndy prosessikaaviossa, jos kehittdminen tapahtuu yhden tyovaiheen sisalla.
Parantaminen voi olla esimerkiksi uusien tekniikoiden tai tyévalineiden kayttéonottoa,
toimintatapojen virtaviivaistamista ja rationalisoimista tai ohjeiden ja menettelytapojen
uudistamista. (Lecklin 2002: 169.) Tamakin tutkimus pyrkii ensisijaisesti 10ytaméaan
ABB Oy Motors and Generators -yksikon Post order -tiimin ja tilaustenkasittelijoiden
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toiminnan tueksi parempia toimintatapoja ja keinoja lisata informaation kulkua
olemassa olevia resursseja kayttamalld, sen sijaan, etté tehtéisiin radikaaleja muutoksia.

Prosessien tehokkuutta voidaan analysoida sen perusteella, kuinka monta kertaa jokin
tehtdva siirtyy henkil6lta tai osastolta toiselle ja miten tietojarjestelmida hyddynnetdédn
prosessin edetessd. Prosessia analysoitaessa olisi tarpeellista miettid esimerkiksi sité,
"saavutetaanko prosessilla sille asetettu tavoite, lisadvatkd kaikki prosessin toiminnot
lisdarvoa lopputulokseen, suoritetaanko prosessin toiminnot parhaassa jéarjestyksessa ja
voitaisiinko prosessi tai sen toiminnot suorittaa tehokkaammin”. (Kiiskinen ym. 2002:
47.)

Tyontekijoiden keskindiselld kanssakdymiselld, informaation valittamisella ja
osaamisella on suuri merkitys tuotannon sujuvuuteen seka hairididen ennakointiin ja
ehkaisemiseen. Virkkunen (2001: 34) toteaa, ettd ympéristossa, jossa pyritaan
prosessien  jatkuvaan  parantamiseen, automatisointiin  ja = massatuotannon
asiakaskohtaistamiseen, osaamisen yhteisdllinen luonne korostuu. Virkkusen mukaan
tyontekijoiden tulee hahmottaa tuotannon kokonaisuus ja ymmartad eri toimintojen
valisia riippuvuussuhteita seka toimenpiteidensd vaikutuksia muihin tuotannon osiin.
Liséksi hdn mainitsee, ettd “tuotannon sujuvuus syntyy siitd, ettd tyontekijat yhdessé
ennakoivat ja estavat hairididen syntymisen mm. tehokkaalla keskin&iselld viestinnélla.”

Myos Hvolby & Barfod (1998: 267) nékevat tydtehtavien organisoinnin ja informaation
kulun merkityksen suurena prosesseissa. Heiddn mukaansa toimintojen koordinointi
tilausprosessissa ja yrityksessa virtaavan informaation kriittinen analysointi ovat kaksi
keskeista paéelementtid asiakastilausprosessien parantamisessa. Asiakastilausprosesseja
voidaan mallintaa heidan kehittamansa tyokalun, Activity Chain Modelin, avulla. T&man
toimintaketjumallin  tarkoitus on muotoilla toiminnot ja toimintojen ketjut
(liiketoimintaprosessit), joissa otetaan huomioon asiakkaiden kasvanut vaikutusvalta
tuotteiden,  prosessien ja  toimintojen  kehitykseen ja = mukauttamiseen.
Toimintaketjumalli ~ yhdistdd asiakastilauksen toiminnot ja samaan aikaan
havainnollistaa suunnittelun ja tuotannon vélistd suhdetta. Mallin tavoitteena on kehittaa
tehtdvien ja organisatoristen toimintojen valistd suhdetta. Se pyrkii poistamaan
kaikenlaisen turhan informaation ja toiminnan, joita ei tarvita tilausprosessissa tai jotka
eivét ole tarpeellisia, kun otetaan kayttoon toiden tehokkaampi organisointi.
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Asiakastilausprosessia analysoitaessa on keskeista Kiinnittdd huomiota seuraaviin
asioihin; yksittaisen tyontekijan kayttamat ja tarvitsemat informaatio ja tydkalut, ajan
kulutus yksittdisessa prosessissa, tuovatko suoritetut tehtévét lisdarvoa ja onko
automatisointi mahdollista. Tilausprosessin analysoinnin kanssa samanaikaisesti
analysoidaan myo6s informaatio ja tyokalut, jolloin seuraaviin asioihin tulisi kiinnittaa
huomiota jokaisen tehtavén kohdalla:

e Millaista informaatiota vastaanotetaan? Kuka l&hett&a informaatiota?

e Puuttuuko jotain tarvittavaa informaatiota? Miksi? Tietdadko lahettéja tasta?

e Onko osa informaatiosta turhaa? Tietddko lahettaja timan?

e Millaista informaatiota léhetetddn eteenpdin ja kenelle? Onko informaatio
riittdvaa?

e Voiko lisdinformaatio, edistyneemmat tydkalut ja menettelytavat parantaa tai
tehostaa prosesseja? (Hvolby & Barfod 1998: 272.)

Hvolby & Barford (1998: 267) toteavat, ettd tilausten suunnittelu ja kontrollointi
hallinnollisella tasolla on samankaltaista kuin tuotantotilausten suunnittelu ja
kontrollointi tuotannossa. Molemmissa tapauksissa on vélttdmatonta, ettd yksittaiset
tehtévét suoritetaan ennalta sovitun aikataulun mukaisesti saatavilla olevat resurssit
huomioon ottaen.

Tutkijat myo6s kokivat, ettd lilan useat vastuiden vaihdokset tilauksen kulussa
aiheuttavat virheitd ja lisadvat tyomaardad. Liian paljon aikaa kuluu informaation
etsintddn, jonka tulisi olla helposti saatavilla sekd lomakkeiden téyttdmiseen, joita
kukaan ei tarvitse. Yksittdiset tilausketjun osat eivét tunnista ketjun loppupéén tarpeita.
Tama tilanne tehostuu, kun kéytetddn puutteellisesti toimivia informaatiosysteemeité.
(Hvolby & Barfod 1998: 268.)

Liiketoimintaprosesseja parantamalla yritykset voivat 10ytdd mahdollisia parannuksia
resurssien  kulutukseen, toimitusvarmuuteen ja l&pimenoaikoihin.  Tehtdvien
suorittaminen heti kerralla oikein vahent&4 resurssien, kuten ajan, kulutusta ja néin ollen
lyhent&a lapimenoaikaa ja auttaa organisaatiota pitdimaan toimitusvarmuutensa hyvalla
tasolla.
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2.2. Tilaus-toimitusprosessi tilausohjautuvassa tuotannossa

Tilaus-toimitusprosessi koostuu useista logistiikkaan ja informaatiovirtoihin liittyvista
tehtdvistd ja toiminnoista. Tavaroiden Kkasittely ja Kkuljetus ovat keskeista
tilaustoimitusprosessissa, mutta ne vaativat myds tieto- ja informaatiovirtaa, kuten
tilausten kasittelya ja niihin liittyvien maksujen hallintaa. Tilaus-toimitusprosessi on siis
tavaran, tiedon ja rahan liikkumista eri toimijoiden valilla. (Sakki 2009: 21.)

Tilaus-toimitusprosessi on laaja kokonaisuus, johon liittyy paljon ihmisten vélista
kommunikointia ja informaation valittamistd, ja lukuisten organisaation tyontekijoiden
toiminta ja tyotehtavat liittyvat juuri tilaus-toimitusprosessiin. Koska tilaus-
toimitusketjuun liittyviin toimintoihin osallistuu iso osa organisaation tyontekijoista, se
on myds suuri kustannusten aiheuttaja organisaatiossa. (Sakki 2009: 21.)

Yksinkertaistetussa muodossa tilaus-toimitusketju koostuu tavarantoimittajasta,
kohdeyrityksesta ja asiakkaasta. Ketju voi myds olla pidempi, kun tarkasteluun otetaan
mukaan toimittajan toimittaja ja asiakkaan asiakas. Lisaksi ketjussa voi olla mukana
erilaisten palveluiden tuottajatkin, joilta yritys ostaa palveluita. Itse asiassa ketju
muodostaa verkoston, joka koostuu useista tavantoimittajista, asiakkaista ja eri
palveluiden tuottajista. (Sakki 2009: 21-22.)

Tilaus-toimitusketjussa eri toimijoiden valille muodostuu rajapintoja, jotka ovat erittdin
merkittavia, silla niissd tehdyt paatokset vaikuttavat ketjun muihin toimijoihin. Naita
rajapintoja on myos yritysten sisélld. Toiminta rajapinnoissa on keskeistd, silla usein
niissa tehdaéan paallekkaista tyoté tai toiminta aiheuttaa seuraavalle portaalle tyotd, joka
voidaan vélttdd paremmalla yhteisty6lla. (Sakki 2009: 22.) Rajapintoihin siis liittyy
riskeja, josta esimerkkind Lecklin (2002: 140) mainitsee, ettd funktionaalisessa
organisaatiossa tehtdvien siirtyessd osastolta toiselle rajapinnat jaavat véhaiselle
huomiolle ja tehtdvien késittely voi viivéstya.
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muutokset asiakkaalta Chjausvashnum ymmrtaminen
Toimitusaikojen suurd vaihtelu

Kuva 1. Tilausohjautuvien toimitusketjujen yleisimpia ongelmia (Luhtala ym. 1994:
65).

Myds Luhtalan, Kiiskisen ja Anttilan (1994) ndkemyksen mukaan tilausohjautuvien
toimitusketjujen ongelmat liittyvat juuri rajapintoihin (ks. kuva 1). Ensimméinen
rajapinta, jossa ongelmia esiintyy, on asiakkaan ja myynnin vélissd. Myohemmin tassa
tutkimuksessa puhutaan siitd, kuinka myynnilla on suuri haaste siing, ettd se tulkitsee
asiakkaan tarpeet oikein ja tekee oikean myyntispesifikaatioon. Jos asiakkaan ja
myynnin valissé tehdaan virhe tai puutteellinen tilaus, virhe siirtyy ketjussa eteenpdin
suunnitteluun, valmistukseen ja niin edelleen. Asiakkaan tekemét tilausmuutokset ovat
yksi yleinen ongelma tilausohjautuvassa tilaus-toimitusprosessissa.

Useita erilaisia ongelmia voi syntyd muun muassa puutteellisten tilauserittelyiden,
vakiintuneiden ja yhtendisten toimintatapojen puuttumisen, pitkan tilaustenkésittelyajan,
luottamuspulan, komponenttien toimitusaikojen ja muiden aikataulutusongelmien
vuoksi toimitusketjun monessa eri vaiheessa, kuten kuvasta 1 voidaan huomata.

Toiminnan tehostamiseksi rajapintaongelmia pitéisi pyrkid poistamaan. Toinen
merkittdva  kehityskohde on siséisen tuhlauksen poistaminen tehokkaiden
ydinprosessien ympaérilta. Sisdista tuhlausta ovat esimerkiksi aika- ja materiaalipuskurit.
(Karrus 2005: 63.)
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Kuva 2. L&pimenoaikoja toimitusprosessissa (Laamanen & Tinnild, 2009).

Kuva 2 havainnollistaa toimitusprosessia ja sen eri lapimenoaikoja. Tilaus-
toimitusprosessi, joka alkaa tilauksen kasittelysta ja paattyy tuotteen lahettdmiseen tai
asennukseen, on iso osa koko toimitusprosessista. Tilausmuutokset ja niiden kasittely
pidentavat tilaus-toimitusprosessia ja luonnollisesti my6ds koko toimitusaikaa.
Prosesseja ja toimintoja parantamalla ja tehostamalla tatd kasittelyaikaa voidaan
lyhent&a.

ABB Oy Motors and Generators -yksikossa sovelletaan sek& Make-to-order etté
Engineering-to-order valmistuksen ohjaustapoja. Tuotteet valmistetaan tilauskohtaisesti,
kun tilaus on saapunut, eli tuotteita ei tehdd varastoon. Yksinkertaiset tuotetilaukset
eivat valttamatta vaadi suunnittelua, vaan tuote valmistetaan valmiiden tuoterakenteiden
ja varianttien perusteella. Erikoisemmat ja harvinaislaatuiset moottoritilaukset vaativat
myas erityistd suunnittelua ja mahdollisesti eritysmateriaalien hankkimista.

Erilaisia valmistuksen ohjaustapoja on useita. Make-to-stock (MTS) eli varastoon
valmistus ja assembly-to-order (ATO) eli tilausohjautuva kokoonpano perustuvat
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valmiisiin  tuotteisiin  tai komponentteihin. Varastovalmistukseen perustuvassa
tuotannossa asiakas ostaa tuotteen varastosta, jos sielld on hdanen haluamaansa tuotetta
saatavilla. Tilausohjautuvassa kokoonpanossa tuote rakennetaan ennalta méaaréatyista ja
valmiina olevista komponenteista asiakkaan toiveiden mukaan. (Vollmann, Berry,
Whybark & Jacobs 2005: 20-22.)

MTS- ja ATO-tuotantoihin verrattuna Make-to-order (MTO) ja engineering-to-order
(ETO) tuotantoymparistoissa suunnittelulla on iso rooli tuotteiden valmistuksessa.
MTO- ja ETO-tuotantotavat puolestaan eroavat siind, ettd MTO-valmistuksessa
suunnittelija méarittelee tarvittavat materiaalit ja mitd vaiheita tuotannossa tarvitaan.
Materiaalit tulevat varastosta tai tilataan toimittajalta. ETO-valmistuksessa tarvittavan
informaation maara asiakkaalta on suurempi ja tuotteen tarkassa madrittelyssa
suunnittelijan rooli on suurempi kuin asiakkaalla. (Vollmann ym. 2005: 22.)

Caronin & Fioren madrittelyn mukaan MTO-tuotanto tarkoittaa sitd, ettd yritys aloittaa
tuotteen valmistamisen sen jalkeen kun tilaus on saapunut. Tilaus perustuu
tuotekuvaston valikoimaan. (Caron & Fiore 1995: 314.) MTO-tuotannossa
tuoterakenteet ovat yleensd tunnettuja ja vahintddn osittain esisuunniteltuja.
Moduulitasoinen tuotteiden maéaérittely edistda tuotannon valmiutta mahdollisimman
tasaiseen lapimenoaikaan ja vakiovalmistusketjuun. (Ahoniemi, Mertanen, Makipéaa,
Sievénen, Suomala & Ruohonen 2007: 21.)

Engineer-to-order (ETO) -tuotanto puolestaan on sitd, kun yritys uudelleen suunnittelee
tuotteen sen jalkeen, kun tilaus on saatu ja ennen kuin tuotanto aloitetaan. ETO-
tuotannosta on kyse silloin, kun valmistetaan monimutkaisia korkean teknologian
tuotteita kertaluonteisesti. (Caron & Fiore 1995: 314.) ETO-tuotannossa yritys myos
suunnittelee kaikki nimikkeet ja tuoterakenteet asiakaskohtaisesti. Lisédksi ETO-
tuotannossa tuotantovaiheet ovat tilauskohtaisia, joten ldpimeno- ja toimitusajat
vaihtelevat. Myo6s erikoismateriaalien kayttd ja prosessien tilauskohtaiset muutokset
aiheuttavat sen, ettd vakiovalmistusketjua ei voida kayttdd. (Ahoniemi ym. 2007: 22.)
ETO-tuotteille on tunnusomaista myos se, ettd tiettyd tuotetta saatetaan valmistaa
erittdin pieni ma&ard, usein pelkastddn yksi. ETO-yritykset voivat ETO-tuotteidensa
ohella valmistaa ja myydda myds muita tuotteita, joita eivat ole asiakaskohtaisesti
suunniteltuja. (Petersen 2007: 61.) ETO-tuotteet siis suunnitellaan ja valmistetaan
asiakkaiden spesifien vaatimusten mukaisesti, ja jokainen valmistettu tuote on erilainen.
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ETO-tuotannon yrityksille on tyypillistd aikarajoitetut projektit, jotka liittyvat
monimutkaisten laitteistojen toimittamiseen kolmannelle osapuolelle seka jatkuvat
toiminnot, jotka liittyvat yrityksen erikoistuneisiin toimintoihin (tutkimus, kehitys,
suunnittelu, hankinta ja tuotanto). ETO-tuotannon yritykset suorittavat ei-toistuvia
prosesseja, mika on tyypillistd, kun valmistetaan ainutkertaisia tuotteita. Prosesseihin
liittyy jaksottaisuuden piirteitd, joita ovat hetkellisyys, ainutlaatuisuus ja
monivaikutteisuus. ETO-tuotannon yritykset kuitenkin suorittavat huomattavan suuren
maardn valmistus- ja kokoonpanoprosesseja toimitiloissaan kayttden hyvéksi
tuotantomenetelmid, joita johdetaan sopivan tuotantopolitiikan mukaisesti. (Caron &
Fiore 1995: 315.)

Massaraataloinnin - méaaritelman mukaisesti asiakaskohtainen tilaus liittyy aina
valmistettavaan tuotteeseen eikd esimerkiksi varastotuotteeseen. N&in ollen myynnin
merkitys asiakastilausten késittelyssd ja asiakastarpeen muuttamisessa tuotteen
ominaisuuksiksi on suuri. (Ahoniemi ym. 2007: 73.) Kun valmistetaan tuotteita
tilausohjautuvasti, tilauksia ei voida toimittaa suoraan valmiiden tuotteiden varastosta ja
sen vuoksi tilausprosessikin on omanlaisensa verrattuna varastotuotteen tilausprosessiin.
Myyntitilausprosessi vaihtelee sen mukaan, millaisia tilausten tuotteet ovat. Tuotteet
voidaan luokitella seuraavasti: 1) tuotteet ilman variantteja, 2) yksitasoinen tuote
varianteilla mutta ilman osaluetteloa (BOM) ja 3) monitasoinen tuote varianteilla, voi
sisdltdd osaluettelon (BOM) tai olla ilman osaluetteloa. Tuotteet, jotka eivat sisalla
variantteja, identifioidaan tilauskohtaisesti materiaalien maaralla ja kuvataan
yksitasoisella osaluettelolla (BOM). Téllaisessa tapauksessa tuotanto aloitetaan ilman
alustavaa suunnittelua tuotteen vaatimuksista, mutta kokoonpano voidaan kuitenkin
suunnitella etuk&teen ilman erityisid edellytyksid. Talloin myyntitilausprosessi ei eroa
muista ainutkertaisten tuotteiden tilausprosessista. (SAP AG 2001: 62.)

Tuotteet, jotka sisaltavat variantteja, vaativat lisdinformaatiota ja master datan. Téllaisia
tarvittavia tietoja ovat esimerkiksi ominaisuudet ja arvot, luokitukseen ja kohteeseen
liittyvat riippuvuudet, konfiguraatiokuvaus varianttien maarittely hinnoittelua varten, ja
osaluettelo (BOM) ja reititys (routings). Tallaisessa tapauksessa tuote konfiguroidaan
asiakkaan erityisvaatimusten mukaan. Myyntitilaukselle tehddén arviointi/laskelma
luokiteltujen ominaisuuksien mukaan. Laskelmaa kéaytetddn myoGhemmin hyvéksi
tuotantoprosessissa tarkkojen kokoonpanovaiheiden valitsemiseksi suunnitellusta
ylinosaluettelosta, joka voidaan madritelld kaytettdvaan jarjestelmaddn tallennetuista
tiedoista/maarayksistad. Taman tyyppinen tuotemadaritys on erityisen hyodyllinen silloin,
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kun kyseessd on monimutkainen tuote, joka on varustettu useilla varianteilla. (SAP AG
2001: 62.)

Asiakkaan tilausten hallinta, joka Kkasittdd tilauksen hyvéksynnén, tilauksen
vapauttamisen, maarépaivan antamisen, aikataulutuksen ja toimituspaivan paattamisen,
on yksi MTO-valmistajien avainliiketoimintaprosesseista. Yksikolld, joka on vastuussa
tilausten  kasittelyyn liittyvista péaatoksistd, saattaa olla suosituksia yleisista
toimitusehdoista mukaan lukien lapimenoajat ja hinnoittelu. Tallaisia suosituksia saattaa
olla etenkin silloin, kun toimittajan ja asiakkaan valillda on jonkinasteinen sitoumus
kuten vuosittainen toimitussopimus. (Kemppainen 2005: 23.)

Sujuva ja eteenpain menevé tilauksen kulku voi varmistaa nopean ja tehokkaan
tilausprosessin, jossa paatokset ketjun eri osissa kasitelladn niin, ettd ketjun muut osat
otetaan huomioon. Yksi keino on vahentéé toistuvia vaihdoksia vastuissa, miké johtaa
virheiden vahenemiseen prosessissa. Vastuiden vaihdoksella tarkoitetaan sitd, etta
tehtdvia siirretddn yhdeltd osastolta toiselle, missé toinen henkilo tarkistaa aiemmat
tapahtumat ja mahdolliset spesifikaatiot. Téllainen toiminta on ajan haaskausta ja
yleinen virheiden aiheuttaja johtuen epédonnistuneesta kommunikoinnista ja muista
samantyyppisistd ongelmista. Useissa yrityksissa vastuiden siirtdminen lisaa
ajankulutusta hallinnollisella tasolla, mika liséksi useissa yrityksissa ylittda tuotannossa
syntyvan ajankulutuksen. Tyypillinen esimerkki tehtdvien ja kykyjen irrationaalisesta
jaottelusta on se, ettd tiettyihin toimintoihin joudutaan palaamaan toistuvasti, kun
virheita korjataan. (Hvolby & Barfod 1998: 274.)

Asiakaslaheinen tilaustenhallinta vaatii toimivuudeltaan vakaita ja avoimia
suunnittelujarjestelmid, jotka on integroitu yrityksen tilaus-toimitusjarjestelmiin.
Séhkoisten tilausjérjestelmien rakenne ei saa olla lilan massiivinen tai vaikeasti
ymmarrettdva eivatka tietojarjestelmét saa sisaltdd epdolennaisia variointitietoja.
Jarjestelmén kayton kankeus voi vaikuttaa kayttajan intoon luoda ja madritella tietoja.
Jos taas jarjestelma tarjoaa liian paljon erilaisia variaatiovaihtoehtoja, seurauksena voi
olla massahd&mmennys (mass confusion). (Ahoniemi ym. 2007: 25.)

Toimivat tietojarjestelmét ovat edellytys massaréataloinnin ja asiakaslaheisen tuotannon
hallinnassa ja ne mahdollistavat nopean ja tehokkaan toiminnan. Tietojarjestelmat ovat
keskeisid massaraatalointia tukevia tyovalineind, mutta niiden integroiminen on erittain
haastavaa. Massaraataloinnin kannalta jarjestelmien integroiminen on kuitenkin erittain
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tarkedd ja jarjestelmiltd vaaditaan sujuvaa yhteistoimintaa, jotta asiakastilaukset voidaan
kasitelld ja muuttaa tuote- ja tuotantorakenteeksi mahdollisimman nopeasti ja
automaattisesti, jolloin tehokkuus sdilyy ja toimitusajat pystytddn minimoimaan.
Jarjestelmien yhteensopimattomuudet ja integroinnin vajavaisuus eivét saisi viivastyttaa
tuotteiden valmistusta ja toimitusaikaa. Esimerkki jarjestelméintegraation puutteista on
se, ettd tietoja joudutaan syottdmaan kasin jarjestelmasta toiseen. (Ahoniemi ym. 2007:
66, 79.)

Pienetkin muutokset voivat aiheuttaa kuviteltua suuremman tyon, silla pienikin muutos
saattaa vaatia sen, ettd monia muitakin tietoja pitdd muuttaa tai vahintaan pitaa tarkistaa,
onko joitain muita tietoja, joita mahdollisesti tdytyy muuttaa. (Peltonen, Martio &
Sulonen 2002: 71). Tilaustenkasittelyvaihe on kriittinen, silla viimeistdan siina
vaiheessa puutteelliset ja epaselvat tiedot pitéisi saada kuntoon niin, etta tilaus voidaan
vahvistaa eteenpdin suunnitteluun ja tuotantoon. N&in pystytddn my6s vahentamaén
my0s myOhempid muutospyynt6ja, joiden seurauksena usein tuotteen toimitusaika
pitenee ja kustannukset kasvavat.

Tiihonen (1999: 46) toteaa tutkimuksessaan, ettd “toimitusprosessin alkupéin virheiden
korjaaminen my6hemmin prosessissa aiheuttaa huomattavasti enemman kustannuksia
kuin niiden korjaaminen jo prosessin alussa. Vaikka prosessin loppupaa toimisi
taydellisesti tehdessaan vaaran spesifikaation mukaista tuotetta, ei tulos kuitenkaan ole
asiakkaan haluama.” Jakelukanavan rakenne vaikuttaa myods informaation kulkuun
tilaus-toimitusprosessissa. Ahoniemen ym. (2007: 73) mukaan jakelukanava, joka
perustuu erillisiin myyntiyhtidihin tai jalleenmyyjaverkostoon, vaikeuttaa myyjéan ja
asiakkaan valistd kommunikointia, silla tieto valmistajan ja loppuasiakkaan vélilla
kulkee vélikasien Kkautta. Oikeamuotoisen asiakas- ja tuotetiedon vélittdminen
myyntiyhtiosté tehtaalle on useiden yritysten haasteena.

Tilausohjautuvassa tuotannossa aika on yksi merkittdvimmistd tehokkuuden mittareista
ja aika on kaytettdva tehokkaasti. Aika on kansainvélisestikin usein kaikkein yhtenéisin
ja paras mittari reagointikyvylle niin tuotannossa kuin logistiikassa. Tilausohjautuvassa
toiminnassa iso haaste onkin kokonaisviiveen lyhentdminen eli sen ajan lyhentdminen,
joka menee asiakkaan tilauksen tekemisestd siihen asti, ettd tuote toimitetaan ja
saatetaan toimintavalmiuteen. Kokonaisajan lyhentdminen on yrityksille myos
kilpailuvaltti, mutta se ei saa kuitenkaan heikentda tuotteen laatua tai nostaa tuotteen
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hintaa liikaa. Itse asiassa vaatimukset ovat pdinvastaiset eli kokonaisajan lyhentdmisen
ohella laadun pitaa olla hyvéa ja kustannukset kohtuullisia. (Karrus 2005: 56-57.)

Tilauksen  kiertonopeus on yksi  merkittdvimmistd elementeistd asiakkaan
palvelemisessa. Tilauksen kiertonopeus (order cycle time) tarkoittaa ajan kulumista siité
hetkestd, kun asiakas tekee tilauksen siihen hetkeen, kun asiakas vastaanottaa tuotteen
tai palvelun. Tilauksen Kiertoaika sisdltdd kaikki aikaan liittyvat tapahtumat, jotka
muodostavat tuotteen tai palvelun kokonaistoimitusajan asiakkaalle. Yksittdisen
tilauksen kiertoaika koostuu useista aikaa kuluttavista tekijoista, joita ovat esimerkiksi
tilauksen lahettdminen, tilauksen prosessointi, tuotanto ja lahetys. (Ballou 2004: 98.)
Massaréataléinnin nékokulmasta katsottuna asiakastiedon vélittdminen
myyntitapahtuman jalkeen tuotantoon mahdollisimman nopeasti ja joustavasti on
massaraataloinnin onnistumisen edellytys (Ahoniemi ym. 2007: 66).

Tilauksen prosessointi on yksi merkittdvimmistd osatekijoista tilauksenkiertoajan
suhteen, ja siihen kuuluu esimerkiksi tilauksen tarkistus virheiden varalta (Ballou 2004:
98). Tilauksenkasittelyaika pitenee merkittavasti, jos tilauksessa on virheité tai puutteita
(Jahnukainen, Lahti & Luhtala 1996: 48). Jos tilaukset olisivat jo tehtaalle tullessa
virheettomid, niin tilausten tarkistamiseen kuluisi vahemman aikaa ja tilauksen
kiertonopeus olisi lyhyempi. Toisaalta tilaukset joudutaan aina tarkistamaan
mahdollisten virheiden varalta, mutta jos virheita ei I16ydy niin tilaus voidaan vapauttaa
tuotantoon nopeasti. ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa Order clearance
kaytantd pidentda tilauksen Kiertoaikaa tilauskasittelyprosessin alkuvaiheessa, mutta
todennakdisesti se kuitenkin lyhentdd Kiertoaikaa, koska sen avulla prosessin
mydhemmassa vaiheessa esiintyvid ongelmia on pystytty ehkéiseméaan.

2.3. Massaraatalointi

Massaraataloinnille on useita maarittelyjd, mutta lyhyesti sanottuna se tarkoittaa kykya
tarjota asiakaskohtaisesti raataloityja tuotteita ja palveluita hyvin joustavien ja
integroitujen prosessien sekd organisaatiorakenteiden avulla. Lisaksi asiakaskohtaisesti
raataloityjen tuotteiden valmistamisen pitéisi tapahtua suurin piirtein massatuotannon
kustannuksilla. Massar&ataléinnin visionaarinen madaritelma voisi olla kyky tarjota
asiakkaalle kannattavasti mité tahansa, milloin tahansa, mihin tahansa ja miten tahansa
he haluavat. Massardatalointi  nédhdd&n enenevissa madrin  myds yhtend
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Kilpailustrategiana (Hart 1995: 36; Da Silveira, Borenstein & Fogliatto 2001: 1; Tu,
Vonderembse & Ragu-Nathan 2001: 201.) Massaraataléinnin Kriittinen osio onkin
saavuttaa yhtd aikaa reagointikyky asiakkaiden vaatimuksiin, kustannustehokkuus ja
suuri tuotannon volyymi (Tu ym. 2001: 201).

Pillerin (2004a: 2-3) nakee massaraataldinnissa kolme ulottuvuutta, joiden avulla han
my0s madrittelee massaraataloinnin ja sen edellytykset (ks. kuva 3). Hanen mukaansa
massaraatalointi tarkoittaa tuotteiden ja palveluiden tuottamista suhteellisen suurelle
asiakaskunnalle niin, ettéd tuote tai palvelu vastaa tietyiltd ominaisuuksiltaan yksittaisen
asiakkaan tarpeet tasmalleen (erilaistaminen) ja kustannukset ovat suunnilleen
verrannollisia standardin massatuotannon tuotteiden kustannuksiin
(kustannustehokkuus). Informaatio, joka keratdan asiakaskohtaisen raatalointiprosessin
aikana, palvelee kestavien suhteiden rakentamisessa jokaisen asiakkaan kanssa
(asiakasintegraatio).

Massaraataldinti

N\

Asiakasintegraatio

Kustannustehok-

kuus

Kuva 3. Massaréataloinnin ulottuvuudet (mukailtu Piller 2004a).

Strategisesti massaraatalointi tarkoittaa differentiointia eli erilaistamista raataléinnin
avulla. Toisin sanoen tuotteita valmistetaan niin monella variaatiolla, ettd jokaisen
asiakkaan toiveet taytetadn. Massaraataloidyt tuotteet valmistetaan yksilollisesti tietylle,
tunnetulle asiakkaalle sen jalkeen, kun tilaus on vastaanotettu. Yksilollisten tuotteiden
valmistaminen edellyttda suhteellisen edullista kustannustasoa, mihin massaraataléinnin
kustannustehokkuus siis viittaa. Monet muut tuotantostrategiat taas perustuvat siihen,
ettd tuotteita valmistetaan etukateen maéritellylle markkinaraolle ja tuotteet
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varastoidaan anonyymejd asiakkaita varten. Massaraataldinnin differentiointioptio
lisadkin tuotteiden houkuttelevuutta merkittavéasti. (Piller 2004a: 4.)

Yritykset soveltavat erilaisia menetelmid tuottaessaan massaraataloityja tuotteita.
Menetelmissa on havaittavissa kaksi Kriittista tunnistetta, joista ensimmaéinen on hetki,
jolloin asiakas tulee osalliseksi tilauksen suunnitteluprosessiin. Se, milloin asiakas
kytkeytyy prosessiin, kuvaa raataléinnin astetta. Toinen tunniste liittyy raataldinnin
maarééan tai runsauteen. Modulaarisuus nédhdaan kriittisena tekijand, kun tavoitellaan
volyymia tai “massaa”. Asiakkaan osallistuminen mahdollistaa raatéldinnin, mutta
komponenttien modulaarisuus rajoittaa valintojen maaraa, vahentdd mahdollisia
variaatioita komponenteista ja ndin ollen mahdollistaa tuotannon toistettavuuden. Jos
asiakas osallistuu suunnitteluun hyvin varhaisessa tuotannon vaiheessa, tuotteen
raatalointiaste voi olla erittdin korkea. Jos asiakas osallistuu tuotteen maarittelyyn vasta
tuotteen kokoonpanon loppuvaiheessa, raataldinnin aste on matalampi. Hetki, jolloin
asiakas osallistuu suunnitteluprosessiin, on kaytannéllinen indikaattori tuotteen
raataloinnin suhteellisesta tasosta. (Duray 2002: 316.) Raataldinnin aste vaikuttaa myos
toimitusaikaan. Jos asiakkaan kytkeytymispiste on lahella prosessin loppupéaatd, voidaan
paasta lyhyihin toimitusaikoihin. Jos asiakkaan kytkeytymispiste onkin prosessin
alkupéassd, on oletettavaa, ettd toimitusaika on pidempi. (Blecker & Abdelkafi 2006:
912.)

2.3.1. Massaraataldinnin edellytykset

Massaraataléinnin onnistuneen toimintakentan rakentaminen perustuu kuvassa 3 (s. 24)
olevan kolmen nakdkulman hallintaa. Namé nakdkulmat ovat tuotannon tehokkuuden
hallinta, tuotteiden ja palveluiden erilaistaminen ja asiakasvuorovaikutus ja
sitouttaminen. Massaraataloinnin onnistuminen edellyttdd vakioituja tuotteita ja
prosesseja, joiden asettamien rajojen sisélld yritys kykenee valmistamaan suhteellisen
helposti tuotteita, jotka vastaavat yksittdisen asiakkaan tarpeita. N&in yritys pystyy
tuottamaan  asiakaskohtaisia  tuote- tai  palvelukokonaisuuksia  vakioitujen
toimintaprosessien ja valmiiksi suunniteltujen tuoteratkaisuiden avulla. (Ahoniemi ym.
2007: 23; Piller 2004b: 315.)

Piller (2004a) kuvaa massardataloinnin toimintakenttdd kolmen eri ulottuvuuden
nédkokulmasta, joita edelld on Kasitelty. Ahoniemelld ym. (2007: 30-31) on
kokonaisvaltaiseen massaraatalointiin  hieman erilaisempi ja laajempi nakokulma.



26

Heiddn mukaansa kokonaisvaltainen massaraatélointi sisaltdd kuusi osa-aluetta, jotka
vaativat yritykseltd ponnisteluja. Osa-alueiden hallinta johtaa massardataléinnin
onnistumiseen ja liikataloudellisten hydtyjen saamiseen. Nama osa-alueet ovat
seuraavanlaiset:

e Tuotannon kehitys: joustavat tuotantoprosessit ja -laitteet

e Verkostoyhteistyd: ostojen, logistiikan ja verkostojen hallinta

e Ohjauksen kehittdminen: tieto- ja laskentajérjestelmien hyodyntdminen

e Organisatoriset ja muut tekijat: muutoksen hallinta, sitoutuminen, organisaation
oppiminen

e Asiakaslaheisyys: asiakasvuorovaikutus, asiakastiedon hallinta

e Tuotekehitys: yhteiset komponentit, modulaarisuus, tuotealusta.

2.3.2. Massaraataldinnin haasteet

Massaraataloinnissd informaation prosessointi on erittdin merkittdvad, mutta riittavia
teknologioita informaatiovirtojen kasittelemiseksi ei ole vield kovin kauaa ollut.
Aikaisemmin yritykset vahensivat prosessiensa informaatiomadrda saavuttaakseen
kustannustehokkaita tuotantomaaria. Nykyaan todellisuus on pdinvastainen: tuotteiden
ja prosessien informaation runsaus takaa kustannustehokkaan ja yksil6llisen tuotannon.
(Piller 2004a: 6.)

Yksittaisten asiakkaiden yksityiskohtaisten toiveiden ja tarpeiden muuttaminen uniikiksi
tuotespesifikaatioksi vaatii tasmaéllista tietoa asiakkaalta. Pillerin (2004a: 5) mukaan
kustannukset, jotka raataloinnista syntyvat, ovat suurelta osin informaatiokustannuksia.
Ne ovat selitettdvissa esimerkiksi asiakkaiden toiveiden tutkimisella ja
yksityiskohtaisella  selvittamiselld,  yksittdisten  tuotteiden  konfiguroinnilla,
spesifikaatioiden valittdmiselld tuotantoon, tuotannon suunnittelun ja kontrolloinnin
kasvaneella monimutkaisuudella ja hyoddykkeiden toimittamisella. Kaikille edell&
mainituille toiminnoille on tyypillistd korkea informaatiointensiivisyys, kun verrataan
massaraatalointid massatuotantoon.

Massatuotantoon verrattuna massardatalointi tuo toimittajalle useita hyotyja, mutta
mya0s paljon haasteita. Heiskalan, Tihosen, Paloheimon ja Soinisen (2007: 4-6) mukaan
massaradtaloinnin etuja ovat muun muassa tehokkaampi tapa tdyttdd asiakkaiden
tarpeiden laaja kirjo, varastojen pienentdminen, tuotteiden vanhentumisen vaheneminen,
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asiakkaan osallistuminen suunnitteluun, tarkempi asiakasinformaatio ja mahdollisuus
kalliimpaan hinnoitteluun. Massardataloinnissa ja konfiguroitavien tuotteiden
valmistamisessa on myds omat haasteensa verrattuna massatuotantoon. Kustomoitujen
tuotteiden  valmistaminen on Kkalliimpaa kuin ei-kustomoitujen tuotteiden
valmistaminen; oikean madrdn loytdminen voi olla haasteellista; samanlaisten
komponenttien kéyttdminen eri tuotteissa voi johtaa siihen, ettd asiakas nékee tuotteet
ldhes samanlaisina ja vaikeudet saada selville asiakkaiden tarpeet voivat johtaa
menetyksiin kaupankdynnissd, imagossa seka alentaa asiakkaiden luottamusta ja
tyytyvaisyyttd. Lisaksi massaraataloinnissa tarve informaation hallintaan lisdantyy ja
operatiivisten, organisatoristen ja kulttuurillisten muutosten tarve on suuri.
Tuotespesifikaation maarittelyprosessissa massaraataldinnin ja konfiguroinnin tuomat
haasteet ovat vaikeus saada selville asiakkaan tarpeet ja luoda vastaava, taydellinen ja
virheeton myyntispesifikaatio; varmuuden saaminen siitd, ettd spesifi tuote on
mahdollista valmistaa; virheiden l6ytyminen spesifikaatiovaiheen jéalkeen aiheuttaa
myyntiprosessin toistamisen; hinnoittelu voi olla alle todellisten kustannusten ja
toimitusajat voivat olla virheellisia. Liséksi konfigurointitiedon pitk&aikainen hallinta,
paivitetyn tiedon valittiminen myyntihenkildstolle, konfigurointitiedon muuttuminen
sadannollisesti, ja toimitettujen tuoteyksildiden hallinta ja uudelleen konfigurointi ovat
massaraataloinnin ja konfiguroinnin tuomia haasteita.

Viime vuosikymmenina yksildllisesti suunniteltujen tuotteiden kysyntd on kasvanut ja
kiinnostus tuotekonfigurointia kohtaan on noussut. Massatuotantoon verrattuna
massaréatalointituotannossa tuotevarianttien lukumé&aré on kasvanut radikaalisti. Taméa
siis  tarkoittaa, ettd massaraataloinnissd  esiintyy suuri  maara erilaisia
osaluettelorakenteita (BOM). Yhdelle tuotteelle voi olla lukematon mé&éra variantteja,
mika johtuu erilaisten tuoteominaisuuskombinaatioiden suuresta maarasta. (Yeh & Wu
2005: 39.)

Jatkuva parantaminen ja massardatalointi ovat osa nykyista liiketoimintaa. Yritykset
joutuvat jatkuvasti parantamaan prosessiensa laatua, nopeuttamaan prosesseja seké
alentamaan kustannuksia vastatakseen kilpailuun. Massar&étalointi tarvitaan, koska
yritykset joutuvat vastaamaan dynaamisiin tuotemuutoksiin suhteellisen vakailla
prosessimuutoksilla, mik& kuvaa tdméan péivan kilpailuympadriston vaatimuksia. Yha
useammat yritykset tuntevat painetta asiakkaiden alati muuttuvista vaatimuksista
variaatioiden ja spesifikaatioiden suhteen, mutta useat yritykset ovat kuitenkin sanoneet,
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ettd heidan ydinprosessinsa, joilla naihin vaatimuksiin vastataan, pysyvat stabiileina.
(Tu ym. 2001: 203.)

Massaraataloinnisté on siis tullut tarked tuotantostrategia. Markkinoiden globalisaatio,
nopeat teknologiset innovaatiot ja voimakas Kilpailu ovat myds pakottaneet yrityksia
Ioytdmadn keinoja vastata muutoksiin nopeasti ja ketteréasti. Naihin haasteisiin yritykset
pyrkivat vastaamaan massardataloinnilla eli  tarjoamalla  massamarkkinoille
asiakaskohtaisesti suunniteltuja tuotteita ja palveluita. (Da Silveira ym. 2001: 11.)
Massaraataloinnin kustannukset voivat kuitenkin kasvaa, jos ryhdytdén valmistamaan
kaikkea, mita asiakas pyytaa. On siis kiinnitettdva huomiota siihen, ettd kustannusten
nousu ei ylita raataloinnista saatavia hyotyja. Raataldinnista aiheutuneiden kustannusten
nakyminen hinnassa ei saisi olla vaikuttamassa ostopaatokseen negatiivisesti.
(Ahoniemi ym. 2007: 23.)

Tuotannon raataléiminen voi johtaa kustannusten kasvamiseen valmistuksen kaikissa eri
vaiheissa. Kustannuksia lisdd huomattavasti myds monimutkaisuuden lisaantyminen
suunnittelussa, tuotannossa ja verkostoyhteistydssad. Myds moniosaavien tyontekijoiden
hankkiminen ja kouluttaminen lisdd kustannuksia. Massaraataléinnin aiheuttamaan
kustannuspaineeseen yritykset voivat kuitenkin 10ytadd helpotusta lisédmalla tuotteiden
modulaarisuutta, yhdistamélla tuoterakenteita, hallitsemalla tuotevariaatioiden maaraa ja
yhtendistamalla prosesseja. (Ahoniemi ym. 2007: 23-24.)

Ahoniemen ym. (2007: 52) mukaan yksi massaraatalointiin liittyvd haaste onkin
tuotevariaatioiden hallinta ja niiden kustannusten seuranta. Jos tuotantotapa on hyvin
asiakasléhtoinen, niin uniikkien lopputuotevariaatioiden méaara voi olla hyvin suuri ja
tuotteiden yksikkohintaa ei valttamatta tiedetd. Tuotteiden hinnoittelu myyntitilanteessa
on siten hyvin vaikeaa ja hinta voidaan méaéritelld huomattavasti alhaisemmaksi kuin
todelliset kustannukset ovat.

Siirtyminen massatuotannosta asiakaskohtaisesti raataloityjen tuotteiden valmistamiseen
on johtanut siihen, ettd yha useampi osasto on mukana tilauksen kasittelemisessa.
Lisdksi kustomointi on lisdnnyt tarvetta kontrolloida tilauksia hallinnollisessa
prosessissa, jotta yksil6llisten tilausten oikea-aikainen toimitus voitaisiin varmistaa.
(Hvolby & Barfod 1998: 267.)
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Tutkimukset eri yrityksissd ovat osoittaneet, ettd piirustusten puuttuminen tuotannossa
ja materiaalien puuttuminen loppukokoonpanossa ovat yleisid ongelmia tuotannossa,
jossa tehdddn raataloityja tuotteita. Useat yritykset hyvéaksyvat kaikenlaiset
asiakaskohtaiset muutokset, vaikka se tarkoittaisi tuotteen muokkausta (rework) tai
aiemmin tuotettujen tai tilattujen osien heittdmistd pois. Asiakasta pidetddn
“kuninkaana” ja monet yritykset eivdt laita asiakasta valitsemaan mahdollisten
vaihtoehtojen véliltd tai muutoinkaan laskuta todellisia kustannuksia, joita haluttu
tuotemuutos aiheuttaa. Taman seurauksena suuri joukko ihmisid muun muassa
tuotekehityksessd,  ostossa, suunnittelussa ja  tuotannossa on  tyollistetty
asiakaskohtaisilla muutoksilla. Liséksi tuotantotilausten ma&rd kasvaa, kun erdkoot
pienenevat. Tama tarkoittaa, ettd kaiken kaikkiaan henkilotyétuntimaard kasvaa
raataldinnin aiheuttamien muutoksien takia. (Hvolby & Barfod 1998: 268.)

Joseph Pine 11 (1993: 49) on jo 1990-luvun alussa korostanut Just-In-Time toimituksen,
Lean tuotannon, aikaperustaisen Kilpailun ja monialaisten tiimien merkitysta
joustavuutta ja reagointikykya lisdavina tekijoind. Nain yritykset ovat voineet kasvattaa
valikoimaa ja raatalointia ilman, ettd kustannukset olisivat nousseet samanaikaisesti.
Pinen esille nostamia tekijoita (kuten aikaperustainen kilpailu, monialaiset tiimit) voi
varmasti soveltaa myos tilausprosessiin ja sen tehokkaaseen toimintaan. Esimerkiksi
ajan merkitys ja tyontekijoiden osaaminen ovat avainasemassa, kun puhutaan
tilauskasittelyn tai tilausmuutoskasittelyn tehokkaasta hoitamisesta.

2.4. Tuotteiden konfigurointi ja modulaarisuus

Pelkkd massaraatéalointi ei kuitenkaan enaa riitd liitketoimintaympariston ja asiakkaiden
muuttuessa yha vaativimmaksi. Tuotteet ovat entistd monimutkaisempia ja ne siséltavat
lukuisia variantteja, ja toimitusprosessilta vaaditaan yh& lyhyempid lapimenoaikoja.
Asiakkaiden ja kilpailijoiden tuoma paine pakottaa yrityksid ottamaan huomioon
asiakkaiden yksilOlliset vaatimukset. Yksi laajasti kaytetty keino vastata néihin
haasteisiin  on asiakaslahtdisyyden parantaminen konfiguroitavilla tuotteilla.
Tuotekonfigurointia voidaan kutsua jarjestelmalliseksi asiakasmuunteluksi eli
konfiguroitava tuote sallii tuotteen asiakaskohtaisen muuntelun. Se siséltdd useita
variantteja ja ndin ollen palvelee yksittdisen asiakkaan erityisia tarpeita. Tarkoituksena
on kuitenkin pitdd asiakaskohtainen muuntelua helppona, rutiininomaisena ja
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hallittavana, niin ettd myynti-toimitusprosessin lapimenoaika pysyy lyhyena. (Tiihonen
& Soininen 1997: 2, Peltonen ym. 2002: 79.)

Tuotekonfigurointiprosessi tarkoittaa prosessia, jonka avulla asiakkaan tarpeet
muutetaan tuoteinformaatioksi (esimerkiksi tuotekustannukset ja osaluettelo), jota
tarvitaan tuotteen tarjoamista ja valmistusta varten (Yeh & Wu 2005: 39).
Shamsuzzohan (2010: 19-20) mukaan konfigurointiprosessi tarkoittaa joukkoa
tyokaluja tai metodeja, joiden annettujen sdantdjen pohjalta méaaritelldén joukko sopivia
tuote- tai prosessikonfiguraatioita. Tuotantoprosessien lisaantyva kompleksisuus vaatii
kehittyneempien  toimintatapojen  hankkimista, jotka tukevat konfiguroinnin
kehittdmisprosessia seké itse konfigurointiprosessia. Erilaiset kehitetyt konfiguraattorit
ohjaavat asiakkaita, myyntihenkildstda tai insindtreja siind, ettd he mahdollistavat
tuotekehitysajan ja myynti-toimitusprosessin lyhentdmisen. Myynti-toimitusprosessilla
tarkoitetaan kaikkia niitd vaiheita, jotka ovat tarpeen kun myydaan, suunnitellaan,
tilataan, valmistetaan ja toimitetaan yksittdinen tuote tai palvelu asiakkaalle.

Siind missa massaraatalointi keskittyy joustavia prosesseja ja organisaatiorakenteita
hyodyntamallad tuottamaan monipuolisia ja asiakaskohtaisia tuotteita ja palveluita
massatuotannon kustannuksilla, tuotekonfiguroinnilla tarkoitetaan yksittdisen tuotteen
suunnittelu ja valmistamista suoraan asiakkaan vaatimusten ja halujen mukaan.
Konfiguroitua tuotetta voidaan sanoa edistyneemmaksi versioksi raataloidysta
tuotteesta. Niin kustoimoidut kuin konfiguroidutkin tuotteet  ovat
tietotekniikkaintensiivisia niin, ettd kustomointi on tietotekniikkaperusteista tuotannossa
ja konfigurointi on tietotekniikkaperusteista markkinointipuolella. (Shamsuzzoha 2010:
21)

Paasyyt konfiguroitavien tuotteiden kayttdmiseen on kyky vastata asiakkaiden laajasti
vaihteleviin  vaatimuksiin, tuotannon lisd&ntynyt kontrollointi ja lyhentyneet
ldpimenoajat  toimitusprosessissa.  Konfiguroitavien  tuotteiden  kayttdminen
kannattavuuden lisd&miseksi on lisdantynyt markkinoilla, joilla on matalat volyymit ja
vaatimus asiakaskohtaisesta muuntelusta, joka voidaan toteuttaa enemman tai
vahemman rutiininomaisella tavalla. (Tiihonen, Soininen, Mannistd & Sulonen 1996.)

Konfiguroitavat tuotteet ovat esisuunniteltuja tuotteita, jotka
e mukautetaan asiakkaan vaatimusten mukaisesti jokaiselle tilaukselle.
e sisdltavat (l&hes) ainoastaan ennalta suunniteltuja komponentteja.
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e omistavat ennalta suunnitellun tuoterakenteen.
e mukautetaan rutiiniomaisella, systemaattisella tuotekonfigurointiprosessilla.
(Tithonen ym. 1996.)

Ahoniemi ym. (2007: 40) madrittelevdt konfiguroinnin seuraavasti: se on
asiakaskohtaisten tuotteiden ominaisuuksien maéarittelya vaihtoehtoisten ja erilaisiin
asiakastarpeisiin  vastaavien tuoteoptioiden avulla. Tuotteiden konfiguroinnissa
modulaariset tuoterakenteet ovat avainasemassa. Modulaarinen tuoterakenne tarkoittaa,
ettd tuote on jaettu erillisiin moduuleihin, rakennuspalikoihin, joilla on selkeésti
maadritellyt rajapinnat. Yksi moduuli voi sisédltdd useita osia ja alikomponentteja.
Moduulien rajapintojen standardisuuden ansiosta tuotteiden modulaarisuutta on
mahdollista kehittdd, jolloin eri moduulien valilla tapahtuvaa turhaa vuorovaikutusta
voidaan véhent&a.

Heiskala ym. (2007: 1) maarittelevat konfiguroitavan tuotteen seuraavasti:
konfiguroitava tuote suunnitellaan kerran, minké jalkeen suunnitelmaa kaytetaan
toistuvasti myynti-toimitusprosessissa tuotespesifikaatioiden, jotka tayttavat asiakkaan
yksilolliset vaatimukset, tuottamisessa. Konfiguroitavat tuotteet ovat myos keskeinen
tapa massaraataloida.

Konfiguraattorit ovat informaatiosysteemeja, jotka tukevat yksittdisen tuotteen tarkkaa
madrittelya ja luomista sekd konfiguraatiotiedon hallintaa. Konfiguraattorit ovat
tyypillinen esimerkki informaatiosysteemeistd, jotka tukevat massaraataldintia.
(Heiskala ym. 2007: 1.) Ahoniemen ym. mukaan konfiguraattori tarkoittaa myynnissa
kéytettavaa jarjestelmad, jonka avulla tuotteen maarittelyyn vaadittavat olennaiset tiedot
keratddn tarkasti ja jarjestelmallisesti. Annettujen tietojen perusteella konfiguraattori
laatii tarjottavan tuoterakenteen ja siirtdd asiakaskohtaisen tuote- ja tilaustiedon
eteenpain tarkoin méaritellyssd muodossa. (Ahoniemi 2007: 75.)

Myyntikonfiguraatio ei useinkaan sisalld tuotannon tarvitsemaa tarkkaa osaluetteloa
(BOMia), vaan myyntikonfiguraation lisdksi yrityksissd tehd&&n usein myos
tuotantokonfiguraatio. Eritasoisia konfiguraatiomalleja voi olla siis useampia, mika
nopeuttaa  myyntitilanteessa  asiakaskohtaisesti  muodostetun  sovellusratkaisun
muuttamista tuotannon tarvitsemaan muotoon. (Ahoniemi ym. 2007: 45.)
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2.4.1 Modulaarisuus konfiguroinnin mahdollistajana

Modulaarisen tuoterakenteen ansiosta asiakaskohtainen uniikki tuote voidaan
konfiguroida ja valmistaa vakioituja moduuleja yhdistamélld, niin ettd tilaus-
toimitusprosessin aikaista tuotannonsuunnittelutarvetta ei ole. Lisaksi moduulien kéyttd
lyhentdd valmistusaikaa, kun moduuleja voidaan valmistaa tai hankkia varastoihin
ennen tuotteiden lopullista kokoonpanoa. Moduulit ovat hyddyllisia myos siita
nakokulmasta, ettd yhden moduulin muutokset eivat vaikuta muihin moduuleihin.
(Ahoniemi ym. 2007: 40.) ABB Oy Motors and Generators -yksikssé tamé tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd tietyt asiakasmuutokset voidaan tehda helposti, koska muutos ei
vaikuta moottorin  muuhun rakenteeseen. Tallaisia ovat esimerkiksi joidenkin
lapivientilaippojen vaihtamiset. Toisaalta osa muutoksista voi vaatia sen, ettd moottoria
puretaan, ennen kuin muutos on mahdollista tehda.

Todellisuudessa taysin modulaarisia tuotteita esiintyy kuitenkin harvoin, silla
moduuleissa voi olla mekaanisten rajapintojen lisdksi esimerkiksi séhko- ja
hydrauliikkajarjestelmien kytkentdja ja tietotekniikkaa. Niiden vuoksi rajapintojen
yhdistamisessa voi esiintya liitoksiin liittyvia ongelmia tai tarvetta muokkaukseen, jotka
taytyy tapauskohtaisesti ratkaista. (Ahoniemi ym. 2007: 41.)

Tuotearkkitehtuuriin ja modulaariseen tuoterakenteeseen pohjautuva konfigurointimalli
mahdollistaa  asiakaskohtaisen tuotekonfiguraatioiden tekemisen vaivattomasti
verrattuna taysin raataloityihin projektituotteisiin. On tarkeda, ettd konfigurointimalli
tuo ilmi valittavissa olevat vaihtoehdot eri optioille, eri moduulien ja optioiden valiset
riippuvuussuhteet, toisensa poissulkevat optiovalinnat ja malliin liittyvat muut rajoitteet.
Ilman edelld mainittuja ominaisuuksia konfigurointimalli ei ole toimiva. Tuotteiden
méérittely myyntitilanteessa voidaan toteuttaa sitd varten kehitetylla tietojarjestelmalla
eli konfiguraattorilla tai esimerkiksi tuotekatalogiin perustuvan valintalistan avulla.
(Ahoniemi ym. 2007: 41.)

2.4.2. Konfiguroinnin ja varioinnin haasteet

Kun rakennetaan massaraatélointiin soveltuvaa tuotekonseptia ja -arkkitehtuuria, on
olennaista mé&érittdd ne tuoteominaisuudet, joiden variointimahdollisuus on keskeinen
tekija erilaisten asiakaskohtaisten tarpeiden toteuttamisessa. Asiakaan nakokulmasta ei
ole kiinnostavaa se, kuinka paljon erilaisia tuotevariaatioita on olemassa tai kuinka
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monella tavalla tuotetta voidaan varioida, vaan asiakkaalle on tarkedmpéaa se, ettd han
pystyy varioimaan tuotteen helposti omiin tarpeisiinsa sopivaksi. Liséksi runsas tarjonta
erilaisia vaihtoehtoja voi aiheuttaa turhaa sekaannusta tilauksentekohetkelld. Asiakkaan
ei myoskaan pitéaisi joutua tekemé&an liikaa hanelle yhdentekevid valintoja. Siksi
tuotekonseptin suunnittelussa tuotteen varioitavuus ei saisi olla itseisarvo, vaan
tarkedmpaa olisi miettid asiakastarpeisiin perustuen, mitka ominaisuudet ovat myynnin
ja tuotannon kannalta hyva pitda vakioituna ja mitkd& muunneltavina. (Ahoniemi ym.
2007: 40-41.)

Konfigurointi- ja toimitusprosessit eivat toimi ilman omia ongelmiaan. Ensinnékin,
asiakkaat muuttavat tilauksiaan, mikd on luonnonlaki joillain teollisuuden aloilla ja
kyky selviytya niista edes tietyll& tasolla tuo yritykselle kilpailuetua. Toiseksi, sisaisten
toimitusprosessien kompleksisuuden takia virheisiin syyllistytdan yrityksen sisélla.
Mielenkiintoisia ongelmia nousee esiin silloin, jos tuotanto on jo aloitettu ja tuotetta
pitdd muuttaa. Pohdittavaksi nousee esimerkiksi kysymys siitd, miten muuttaa
konfiguraatiota ja tuotantoaikataulua niin, ettd muutos voidaan toteuttaa
mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla. (Tiihonen ym. 1996.)

Yksi perusongelma yrityksissd, jotka sallivat asiakkaan madritelld useita
tuoteominaisuuksia, on informaation, joka liittyy tarjottuihin tai jo tilattuihin
tuotevariantteihin, tehokas késittely. Mitd suurempi tuotevaihtelu on, sitd suurempi
mahdollisuus, ettd konfigurointiprosessissa keratty ja tuotettu informaatio on
epataydellista, virheellistd tai kadoksissa. Forza ja Salvador osoittavat, ettad
tilausprosessin aikana syntyneitd virheitd voidaan véhentdd merkittavasti, kun
yritykselld on konfiguraatiota tukeva informaatiosysteemi. (Forza & Salvador 2002:
97.)

Tuotevarianttien méarittely asiakkaan toiveiden perusteella on haasteellista. Riittdvan ja
oikeellisen informaation kerd&minen, séilyttdminen ja hakeminen ovat onnistuneen
tilausprosessin edellytys. Forzan ja Salvadorin (2002: 91) havainnot osoittavat, etté
puuttuva informaatiosysteemi voi johtaa monenlaisiin ongelmiin. Heidan tutkimallaan
muuntajia valmistavalla case-yritykselld oli useita tilausten hankinta- ja
toteuttamisprosessiin  liittyvid  ongelmia, kun silld e ollut  k&ytdssdén
tuotekonfiguraatiota tukevaa informaatiosysteemid. Yritykselld oli selkeasti strukturoitu
tilausprosessi, toimintojen méarittely, tyonkulku ja tarkka velvollisuuksien nimitys,
mutta kuitenkin ongelmia nousi esiin prosessien toimeenpanossa. Yleisesti ottaen
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ongelmat juonsivat juurensa vaikeuksista keratd, sailyttdd ja hakea tarkkaa ja oikeaa
informaatiota koskien monien tuotevarianttien ominaisuuksia. Tama vaikeus vaikutti
yrityksen useisiin toimintoihin, kuten myynnin kerddmaén informaatioon.

Forzan ja Salvadorin (2002: 91) tutkimus osoittaa, ettd esimerkiksi myynnin ja
suunnittelun valiset neuvottelut tilauksen toteuttamiskelpoisuudesta voi johtaa tilausten
hankinnassa pitkiin viivastymisiin. Aikapaineen alla tydskenteleminen johtaa usein
siihen, ettd kun myyntivaiheessa keratty data siséltaa virheité tai tiedot ovat puutteellisia
(esimerkiksi tiettyjen parametrien maéérittdminen unohtunut). Myynnin valittdmassa
informaatiossa virheitda aiheuttavat myods vaarinkasitykset asiakkaan kanssa, mitka
johtuvat siitd, ettd asiakas ja yrityksen henkild puhuvat “eri kieltdi” kun on kyse
tuotevarianttien ominaisuuksista. Asiakas voi esimerkiksi kuvailla tuotteen erityisen
kayttokohteen, mutta myynnin henkilé ei valttdmatta osaa kaantda tietoa
tuoteominaisuuksiksi ja tarkeitd ominaisuuksia voi jaada puuttumaan. Pitkét vastausajat,
konfigurointivirheet ja virheet asiakkaan toivomien ominaisuuksien tulkinnassa
vaikuttavat negatiivisesti asiakastyytyvaisyyteen.

Konfigurointivirheet voivat pahimmassa tapauksessa siirtyd valmiiseen tuotteeseen asti,
kuten Forzan ja Salvadorin (2002: 92) tutkimus todistaa. Forzan ja Salvarodin
tutkimassa case-yrityksessa konfigurointivirheet, jotka syntyivat myynnissa, sivuutettiin
huomaamatta siihen saakka, kunnes muuntaja oli valmis. Virheiden havaitseminen
tyotekijapuolella ajoissa korjaustoimenpiteiden suorittamiseksi voi olla hyvin vaikeaa.
Esimerkiksi konfigurointivirheet, jotka valittyivat osaluetteloon (BOM:iin) saivat usein
aikaan virheellisen ostotilauksen ja sitd ei huomattu ennen kuin materiaalia tarvittiin
tiettyyn toimenpiteeseen. Tallaisessa tapauksessa toimitus myohastyi tai yrityksen taytyi
kantaa korjaustoimenpiteen sivuvaikutukset eli toimittajaa voitiin pyytaa kiirehtiméan
tilausta maksamalla tastd lisdhintaa. Vaihtoehtoisesti tarvittu materiaali olisi voitu
“varastaa” toiselta erédltd, mika olisi kasvattanut riskid useisiin viivastymisiin. Muita
virheitd liittyi esimerkiksi suhteellisen yksinkertaisiin toimintoihin kuten elektronisen
laitteen kilpien leimaukseen. Ongelmat johtivat useisiin ja toistuviin virheisiin, kuten
leimausvirheisiin, vaariin kilpimalleihin tai puuttuviin logoihin. Loogisia seurauksia
tuotekonfiguraatiovirheista olivat saannélliset toimitusmyohastymiset ja menetykset
tuottavuudessa. (Forza & Salvador 2002: 92.)

Konfigurointivirheet ja puutteet informaatiossa johtuvat osittain siitd, ettd yritykset
tarjoavat raatéloityja tuotteita lyhyill4 toimitusajoilla. Yritykset siis pyrkivéat nopeasti
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reagoimaan ja tayttdmaan asiakkaan toiveita. Salvador ja Forza (2004: 273, 285) ovat
tutkineet yrityksid, jotka tasapainoilevat kustomoinnin ja reagointikyvyn valilla
(customization-responsiveness squeeze) eli yritykset pyrkivat tarjoamaan asiakkailleen
raataloityja tuotteita ja samanaikaisesti lupaavat lyhyitd toimitusaikoja. Heidan
tutkimustuloksensa osoittavat, etta tuotteiden konfigurointi raatalointistrategiana sisaltaa
useita  hankaluuksia, kuten puutteellisuus tuoteinformaation  valittdmisessa
myyntiorganisaatiolle, liikaa toistuvat toiminnot tekniselld  osastolla ja
konfigurointivirheiden suuri méaara tuotannossa. Useilla tutkimukseen osallistuneilla
yrityksilla oli ongelmia tuotantotilausten konfigurointivirheiden tai virheellisten
BOM:ien takia. Tuotantotilausten ja BOM:ien virheet vaarantavat tuotannon
suorituskykyé ja aiheuttavat viivastymisid tai tuotteita, jotka eivat vastaa asiakkaan
odotuksia. BOM eli bill of materials tarkoittaa tuotteen valmistamisessa kaytettavaa
osaluetteloa, johon sisaltyy raaka-aineet, komponentit ja tyovaiheluettelo eli reititys
(Toiminnanohjaustieto).

Informaation puutteellisuus ja virheellisyys ovat keskeisia asioita, joihin olisi erittdin
tarked puuttua. Erilaisista virheistd informaatiossa aiheutuvat suurimmat ongelmat
tuotannossa, kuten aikaisemmat tutkimukset hyvin osoittavat. Lisaksi Salvadorin ja
Forzan (2004: 287) tutkimista yrityksista lahes 60 % oli sitd mieltd, ettd tilausten
virheettomyys on potentiaalinen kehitysalue. Tilausten virheettémyys tarkeimpana
kehitysalueena on osoitus konfiguraatioon liittyvien ongelmien olemassaolosta.
Tutkimus myds osoitti, ettd tarkastelluissa yrityksissa nditd ongelmia ei pidetty
rakenteellisina ongelmina, vaan suurin osa tutkimukseen osallistuneista yrityksista koki
ongelmat jonain sellaisena, jotka voidaan poistaa.

Informaatiolla ja erityisesti sen laadulla on keskeinen merkitys yrityksen toiminnassa.
ABB Oy Motors and Generators -yksikolle aiemmin tehdyssa sisdisessa tutkimuksessa,
joka tarkasteli epéselvid tilausrivejd, todettiin, ettd epéselva ja puutteellinen informaatio
oli tarkasteluaikavililld ldhes poikkeuksetta suurin “ongelmatekija”, jonka Vuoksi
tilausta ei ole voitu vahvistaa heti, vaan se on vaatinut liséselvityksia. (ABB 2012d.)
Tilausmuutosten ehkéisemiseksi ja tehokkaan késittelyn mahdollistamiseksi tarvitaan
informaatiota, jonka sisaltd on riittavaa ja ennen kaikkea taydellisesti asiakkaan tarpeita
vastaavaa.
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2.5. Quick Response Manufacturing

Quick Response Manufacturing (QRM) tarkoittaa koko yrityksen kattavaa strategiaa,
jolla pyritaan lyhentdmaan lapimenoaikoja kaikkialla yrityksessa. QRM strategia pyrkii
lyhentdmaan l&apimenoaikoja kaikissa organisaation toiminnoissa seka ulkoisesti etta
siséisesti. Ulkoisesta eli asiakkaan n&kokulmasta se tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd
asiakkaan tarpeisiin vastataan suunnittelemalla ja valmistamalla noita tarpeita vastaavia
kustomoituja tuotteita nopeasti. Sisdisestda ndkdkulmasta eli organisaation oman
toiminnan nékokulmasta QRM tarkoittaa l&pimenoaikojen lyhentdmista kaikkien
tyotehtdvien kohdalla, esimerkkind aika, joka kuluu ostotilauksen lahettdmiseen
toimittajalle. QRM:n soveltaminen lapimenoaikojen lyhentdmiseen johtaa parempaan
laatuun, alhaisempiin kustannuksiin ja eritoten nopeampaan reagointiin asiakkaita
kohtaan. (Suri 2010: 2.)

QRM ei ole kilpaileva strategia esimerkiksi Lean strategialle vaan QRM vie Lean
ajattelun ylemmélle tasolle. Kanban systeemi, joka on yksi Lean tuotantotapa, pyrkii
prosessien sujuvaan kulkuun (flow) eliminoimalla toimintojen vaihtelevuutta
(variability). Kanban toimii loistavasti suurien volyymien kanssa, mutta ei valttamétta
ole oikea strategia, kun valmistetaan pienia maaria, suuresti vaihtelevia tai kustomoituja
tuotteita. QRM strategiassa tehdaan ero kahden erityyppisen vaihtelevuuden kanssa,
joita ovat toimintahairidinen vaihtelevuus (dysfunctional variability) ja strateginen
vaihtelevuus (strategic variability). Kanban ei tee eroa nédiden kahden vaihtelevuuden
kanssa, vaan pyrkii eliminoimaan kaikenlaisen vaihtelevuuden. QRM puolestaan pyrKii
eliminoimaan toimintahdiridisen vaihtelevuuden, mutta hyddyntaméén strategisen
vaihtelevuuden. Dysfunktionaalista vaihtelua aiheuttavat esimerkiksi virheet, tehottomat
jarjestelmédt ja huono organisaatio. Dysfunktionaalista vaihtelua ovat esimerkiksi
reworkit sekd jatkuvasti muuttuvat prioriteetit ja maarapaivéat. Strateginen vaihtelevuus
on sitd, mink& avulla organisaatio yllapitdd kilpailukykyaan markkinoilla. Strategista
vaihtelevuutta on esimerkiksi kyky selviytyd aavistamattomista kysynnéan vaihteluista
ilman, ettd palvelu huononisi, useiden vaihtoehtojen tarjoaminen asiakkaalle tai
kustomoitujen tuotteiden tarjoaminen yksittdisiin sovelluksiin. (Suri 2010: 3-4.)

Yksi keskeisistd Surin (2010: 10) ajatuksista on se, QRM:n soveltaminen vaatii
siirtymistd  perinteisestd  kustannusperusteisesta  ajattelusta  aikaperusteiseen
ajattelutapaan. Perinteistd ajattelutapaa kuvaa esimerkiksi se, ettd ajatellaan, ettd
jokaisen pitad tydskennelld nopeammin, kovemmin ja pitempid pdivig, jos halutaan
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tehda tyot lyhyemmassa ajassa. QRM ajattelun mukaan tyot saadaan tehtyd nopeammin,
kun etsitddn kokonaan uusia tapoja hoitaa tehtavét ja ensisijainen fokus on ldpimenoajan
lyhentdminen.

QRM ajattelu kehottaa myos ajattelemaan uudelleen toimitusvarmuutta mittarina (on-
time delivery metric). Surin (2010: 30-31) mukaan suurin osa tuotannon johtajista ei
toteuta aikaperusteista ajattelutapaa, silld vain harva yritys mittaa heidédn
ldpimenoaikojaan todellisiin datoihin perustuen. Yrityksilla saattaa olla kaytdssaan
puutteellisia mittareita tai teoreettisia ldpimenoaikoja, joita kaytetddn suunnittelussa,
mutta todellista ja tdsmaéllista dataa ei kerata séannollisesti ldpimenoajan
maadrittdmiseen. Samaan aikaan kun oikea-aikaiset toimitukset ovat toivottu lopputulos,
mittarit toimitusajan maéarittdmiseksi ovat toimimattomia. Kun suorituskyvyn mittarina
kaytetdan toimitusvarmuutta (on time delivery), niin eri osastot ja toimittajat ovat
taipuvaisia lisddmaén tarjoamaansa toimitusaikaan ylimadaréista, jotta heidédn
toimitusvarmuus nayttdd hyvalta sen sijaan, ettd kaikki jatkuvasti pyrkisivat
lyhentdmaan lapimenoaikaa.

Lapimenoajan lyhentdmiseen perustuva ajattelutapa on erittdin tarkeda juurruttaa lapi
koko organisaation, jotta voidaan vélttyd osaoptimoinnilta. Kaikkien tulisi pyrkia
paatoksissddn ja tehtdvissdan ottamaan huomioon kokonaislapimenoaika, eikéd pitaa
riittdvana sitd, ettd oman osaston mittarit nayttavat hyvalta.

Kaiken kaikkiaan toimivan QRM strategian soveltaminen vaatii useita muitakin
muutoksia kuin kustannusperusteisen ajattelun vaihtaminen aikaperusteiseen. QRM
strategia perustuu neljaan ydinajatukseen, joita ovat aika, organisaatiorakenne,
systeemien dynaamisuus ja koko organisaation kattava soveltaminen. Oikeanlaisen
organisaatiorakenteen luominen vaatii nelja avainmuutosta, joita ovat siirtyminen
funktionaalisista osastoista QRM soluihin, ylhdalta alaspdin  suuntautuvan
kontrolloinnin vé@hentdminen ja prosessien omistuksen siirtdminen tiimeille, kapea-
alaisten  tyontekijoiden  kouluttaminen  monitaitoisiksi, ja  tehokkuus- ja
kéyttoastetavoitteiden vaihtaminen ldpimenoajan lyhentdmistavoitteeksi. (Suri 2012:
47.)

Systeemien dynaamisuus keskittyy resurssien hyédyntdmiseen. Perinteinen ajattelutapa
on, ettd saadakseen tyOt nopeasti ulos tehtaalta, koneiden ja ihmisten tdytyy olla
kéynnissé/tyon touhussa koko ajan. Suri (2010: 75) myo6s kieltdd ajatuksen, ettd



38

minimoidakseen resurssien kustannukset, resursseja taytyisi hyddyntaa niin paljon kuin
mahdollista. Todellisuudessa resurssien ollessa kaytdssa koko ajan, odotusajat kasvavat.
Mitd lahemmaksi kéyttoasteessa mennddn kohti 100 %, sitd pitempi on odotusaika
tietylle resurssille, ja tamé& siis pidentdd lapimenoaikaa. Sen sijaan lisaédmalla
varakapasiteettia yritys pystyy paremmin vastaamaan erilaisiin vaihteluihin.

Tilauksen kiertoajan lyhentdminen koko tilausprosessissa on yksi keino reagoida
nopeasti asiakkaan toiveisiin. Sitd myods Pine 11 (1993: 189) korosti jo 90-luvun alussa
massaraatalointistrategian yhteydessd. Hanen mukaansa yrityksen arvoketjussa pitéa
tehdd muutoksia, jos asiakkaille halutaan tarjota nopeita vastauksia (quick response).
Néitd arvoketjussa tehtdvid muutoksia on kiertoajan lyhentdminen tuotekehityksessé,
tuotannossa, tilausten prosessoinnissa ja toimituksessa. Pine Il sanoo, ettd ajan
merkittdva lyhentdminen yrityksen arvoketjussa on tullut tunnetuksi nimella
aikaperusteinen kilpailu.

Ehdoton avain menestymiseen aikaperustaisessa Kilpailussa on arvoketjun henkiléston
ja sahkoisten jarjestelmien integraatio valitttmien kommunikointiyhteyksien, yhteisten
tietokantojen ja monitoiminnallisten tiimien avulla. Jokaisen arvoketjun osan, oli se
sitten eri yritysten Vvélilld tai eri osastojen valilla, taytyy tietdd mitd seuraava osa
tarvitsee, mutta myos se, mikd on todellinen kysynta ja asiakkaan todelliset tarpeet
ketjun lopussa. (Pine 11 1993: 194.) Lapimenoajan lyhentdminen ja nopea reagointikyky
ovat massaraataléinnin edellytys eli nopeasti muuttuviin asiakastarpeisiin tulee kyeté
vastaamaan hyvin lyhyessa ajassa joustavien ja integroitujen prosessien avulla.

Suomalaisissa  teknologiateollisuusyrityksissd ~ massaraataloinnin -~ toimintatavan
ulottaminen toimittajiin asti on yksi merkittdvimmastd haasteista. Yritykset ovat
huomanneet, ettd Idpimenoaikojen lyhentdminen asiakasldheisessd tuotannossa
edellyttdd syvéd yhteistyota avaintoimittajien kanssa sekd tilaus- ja ennustetiedon
avointa jakamista. (Ahoniemi ym. 2007: 67.) Tamakin huomio todistaa, etta
organisaatioiden  valinen sekd organisaation sisdlla  toimivien  osastojen
kommunikoinnilla ja informaation valittdmiselld on suuri merkitys l&pimenoajan
lyhentdmisessd. Sama patee tilausmuutosten kohdalla erityisen hyvin. Niiden nopea ja
tehokas kasitteleminen on menestymisen edellytys yritykselle, joka valmistaa erittéin
pitkdlle asiakaskohtaisesti raatéloityja moottoreita maailmanlaajuisesti.  Jotta
tilausmuutokset voidaan nopeasti ké&sitelld, niiden vélittdminen asiakkaalta
myyntiyhtidlle ja myyntiyhtiolta edelleen tehtaalle eli ABB Oy Motors and Generators -
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yksikkoon pitéisi tapahtua mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jos tarve sellaiseen
huomataan. Liséksi erityisen paljon huomiota pitdd Kkiinnittdd siihen, ettéd
tilausmuutokset etenevét tehtaan sisélld nopeasti. Siind vaiheessa, kun tilausmuutos
saapuu tehtaalle, niin tehdas on vastuussa siitd, kuinka nopeasti muutokset hoidetaan ja
silloin tehdas voi vaikuttaa sithen, mikd on tilausmuutoksen ”ldpimenoaika”.
Tilausmuutoksia vahentdmalla pystytddan myos vahentdméadn vaihtelua prosessin
loppupadssa.

2.6. Tuottavuuden parantaminen

Parin viimeisen vuosikymmenen ajan yritykset ovat soveltaneet erilaisia strategioita,
kuten Total Quality Management (TQM), Just-in-Time (JIT) ja Total Productive
Maintenance (TPM) -strategioita, tuottavuutensa parantamiseksi (Cua, McKone &
Schroeder 2001: 675). TQM, JIT ja TPM -tuotantofilosofioilla on yhtéldinen tavoite
parantaa tuotannon suorituskykya ja tehokkuutta jatkuvalla parantamisella ja hukkien
poistamisella. TQM eli laatujohtaminen taht&a virheiden ja puutteiden seka korjausten
(rework) poistamiseen (Cua ym. 2001: 680), kun TPM keskittyy enemman vélineiden ja
koneiden aiheuttamiin ongelmiin ja pyrkiikin poistamaan niiden rikkoutumiset ja aikaan
saamat virheet (Nakajima 1988: 2). JIT sen sijaan pyrkii vdhentdamaan tuhlausta
varastossa ja lapimenoajassa varmistamalla, ettd oikea méaara oikeita tuotteita
valmistetaan oikeaan aikaan, jolloin hukkia ei synny (Oakland 2000: 73).

Tilausmuutosten ehkaisemisessd ja niiden tehokkaassa késittelyssa on perimmiltédén
kyse juuri laadun ja tuottavuuden parantamisesta. Kuvan 4 (s. 40) mukaisesti Total
Quality Management voidaan n&hda ylatason kasitteend muille tuottavuuden
parantamiseen taht&aville strategioille (Ahuja & Khamba 2008: 716), joten tdssa
tutkimuksessa tarkastellaan tarkemmin TQM:n periaatteita.
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Kuva 4. Erilaisten tuotantofilosofioiden suhde toisiinsa (Ahuja & Khamba 2008: 716).

Total Quality Management eli laatujohtaminen tahtdd kaikkien toimintojen laadun
varmistamiseen ja parantamiseen jatkuvan parantamisen menetelmilld. Huomio on
Kiinnittynyt erityisesti pieniin ja jatkuviin parannuksiin. (Karrus 2005: 215.) TQM on
menettelytapa, jonka avulla voidaan parantaa koko organisaation Kilpailukykya,
tehokkuutta ja joustavuutta. Se on pohjimmiltaan keino suunnitella, organisoida ja
ymmartaa jokainen toiminto, ja se on riippuvainen jokaisesta henkil0std organisaation
kaikilla tasoilla. (Oakland 2000: 18-19.) Laatujohtamisen paamaarana on rakentaa laatu
tuotantoprosessien sisaan ja pyrkid ennaltaehkdisemaan virheitd sen sijaan, etta niita
korjattaisiin jalkikateen (Karrus 2005: 215). QRM:n, jota edella kasiteltiin, tavoin myods
TQM pyrkii juurruttamaan strategian ydinajatuksen koko organisaation lapi (Oakland
2000: 19). On tarkeda, ettd kaikki organisaatiossa pyrkivat samaan paamaaraan, jolloin
toiminta on tehokasta ja tavoitteet saavutetaan.

Total Quality Management strategian keskitssa ovat asiakkaan ja toimittajan véliset
rajapinnat, niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Liséksi jokaiseen rajapintaan liittyy useita
prosesseja. Jotta kokonaisvaltainen laadunhallinta voidaan saavuttaa, strategia edellyttaa
sitoutumista laadun ja asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseen, laadukasta kommunikointia,
sekd kulttuurin muutostarpeen tunnustamista. Nama ovat laht6kohtia, joiden liséksi on
vield huomioitava systeemit ja tyokalut seka tiimit. (Oakland 2000.)

Laatua kéytetddn usein tuotteen tai palvelun erinomaisuuden merkkind. Laatu voidaan
my0s madritelld niin, ettd se tarkoittaa asiakkaan tarpeiden tayttdmista. Yritykset ovat
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kyenneet luomaan mainetta erinomaisuudestaan silld, ettd ovat pystyneet tayttdmaan
asiakkaidensa tarpeet yhad uudelleen ja uudelleen. (Oakland 2000: 5.) Silla, etta yritys
tayttad asiakkaan muuttuvatkin vaatimukset lisdtdén asiakkaan kokemaa arvoa, ja arvo
on sitd, misté asiakas on valmis myds maksamaan.

Asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen on elintarkedd, ei ainoastaan kahden yrityksen
valilla vaan myos saman yrityksen sisélla. Yritysten valilla ja yritysten sisdlla voidaan
tunnistaa useita asiakkaita ja toimittajia, jotka muodostavat laatuketjujen” sarjoja.
Laatuketju voi rikkoutua missa tahansa vaiheessa, jos jokin henkild tai valine ei tayta
joko sisdisen tai ulkoisen asiakkaan vaatimuksia. Ep&onnistumiset vaatimusten
tayttdmisessd missa tahansa ketjun vaiheessa tapaavat moninkertaistua ja
epaonnistumiset jossain systeemin osassa luo ongelmia muualle, ja ndin ollen virheet ja
epdonnistumiset lisadntyvat entisestddn. Hyodyt, jotka saavutetaan silld, etta
varmistetaan, ettd vaatimukset tdytetdan joka kerta ja joka vaiheessa, ovat valtavat;
lisadntynyt Kilpailukyky ja markkinaosuus, alentuneet kustannukset, tuottavuuden
parantuminen, parempi toimituskyky ja hukkien vahentaminen. (Oakland 2000: 7.)

Yritysten sisalld, sisédisten asiakkaiden ja toimittajien valilla, informaation vélittdminen
vaatimusten suhteen on usein heikkoa ja puuttuu kokonaan. Sisdiset asiakas-
toimittajasuhteet ovat usein hankalimpia johtaa, kun kyseessd on vaatimusten
laatiminen. (Oakland 2000: 8.) Jokaisen yrityksessa toimivan tyontekijan tulisi tieta,
ketkd ovat hanen asiakkaita ja kenelle han on toimittaja, ja mitkd ovat ne vaatimukset,
jotka tulisi tayttad. ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa tama tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd projektitiimi ja tilaustenkésittelytiimi vakiinnuttavat tietyt
toimintaperiaatteet ja s&&nnot siitd, mitd informaatiota tilaustenkasittelyyn l&hetetdan,
jotta se pystyy toimimaan tehokkaasti. Suunnittelulla voi taas olla omat vaatimuksensa
notifikaatioilla ilmoitettavista tiedoista, jotka tilaustenkésittelyn tulisi ilmoittaa.
Lyhyesti sanottuna TQM:n toteutus vaatii, ettd tunnistetaan asiakas-toimittaja valiset
suhteet, johdetaan prosesseja, muutetaan organisaatiokulttuuri, parannetaan
kommunikaatiota ja sitoudutaan.
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3. AINEISTO JA MENETELMAT

Aineiston ja menetelmien valinta pohjautuu seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitd ongelmia ja haasteita tilausmuutoksiin liittyy ABB Oy Motors and
Generators -yksik6ssa?

2. Miten ABB Oy Motors and Generators -yksikko voi ehkaista tilausmuutoksia ja
tehostaa niiden késittelya?

Taman tutkimuksen aineisto koostuu haastatteluista, kyselystd sekd ABB:n omista
ohjeista, tiedoista ja dokumenteista. Tilaustenkasittelijoitd ja projektipaallikoita
haastattelemalla pyrittiin ensinnékin kartoittamaan ABB Oy Motors and Generators -
yksikdn tdman hetkinen tilanne siitd, mitka ovat tilausmuutoksiin liittyvat suurimmat
ongelmat ja haasteet. Haastattelemalla tilaustenkasittelijoita ja projektipaallikoita
tutkimusaiheeseen saatiin  nakemyksia juuri niiltd ihmisilta, jotka kasittelevat
tilausmuutoksia ja haastatelluilla henkil6illa voi olla paljon “hiljaista tietoa”, joka on
hyva saada esille.

Toisen tutkimuskysymyksen vastauksia lahdettiin hakemaan kyselylld, joka osoitettiin
myyntiyhtidille. Kyselyn perusteella pyrittiin saamaan tietoa syistd, jotka aiheuttavat
tilausmuutoksia. Kun syyt tilausmuutoksiin ovat tiedossa, niiden perusteella ABB Oy
Motors and Generators -yksikon toimintaa voidaan kehittdéd niin, ettda se voi palvella
asiakasta paremmin ja tehokkaammin.

Aluksi on kuitenkin tarkedd pohjustaa nykyista tilannetta tilausmuutosten laadun ja
mééran kannalta, jotta tutkimuksen pdadméaara olisi hahmotettavissa ennen kuin itse
tutkimuskysymyksiin ldhdetddn hakemaan vastauksia. Seuraavissa kappaleissa
perehdytddn jo olemassa olevan aineiston perusteella tdmdn  hetken
tilausmuutostilanteeseen. Luvussa 3.1. havainnollistetaan ABB Oy Motors and
Generators -yksikossé kerdatyn aineiston pohjalta, mitkd variantit tai tiedot ovat
tilauksissa ongelmallisia, ja jotka aiheuttaisivat tilausmuutoksen tuotannossa tai
tuotannon jalkeen, jos niitd ei huomattaisi tilauksen tullessa yritykseen. Tarkastelu
auttaa nakemdan, mitkd ovat kriittisid variantteja eli niitd variantteja, jotka
todennékoisesti ovat aiheuttamassa tilausmuutoksia. Luvussa 3.2. on havainnollistettu
tilausmuutosten mé&&ran kehittymistd vuosina 2010-2012. Luvussa 3.3. on tehty
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mallinnus tilausmuutosten kannalta kahdesta keskeisestd prosessista. Haastattelun ja
kyselyn tavoitteet seké niiden toteuttaminen kaytdnndssa on esitelty luvussa 3.4.

3.1. Tilauksissa esiintyvét puutteet ja ongelmat

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin  2.1.2012-17.10.2012 valisend aikana tulleiden
tilausrivien puutteita ja ongelmia (Order clearance data). Tilausriveja, joissa ilmeni
suunnittelijoiden Kirjaamia puutteita, oli yhteensa 1925 kappaletta. Tamaé tarkoittaa sité,
ettd jos suunnittelija ei olisi tarkastanut tilausriveja ennen kuin tilaustenkasittelija olisi
vahvistanut tilauksen, niin todenndkdisesti suurin osa puutteista olisi aiheuttanut
tilausmuutoksen prosessin myohemmaéssa vaiheessa (suunnittelussa tai tuotannossa).
Tilauskasittelijat osaavat tunnistaa monia puutteita, mutta on selvaa, ettd tilausten
etukateistarkastelu suunnittelun taholta on erittéin tarkedd, jotta mahdollisia myéhempia
tilausmuutoksia tulisi mahdollisimman vahan.

Order clearance datasta selvisi, ettd vuonna 2012 epaselva ja puutteellinen informaatio
on ollut selvasti suurin ongelma tilauksissa. Puutteet jakautuivat seuraavalla sivulla
olevan kuvan 5 mukaisesti. Lahes 30 % tilausrivien ongelmista johtui epaselvéasta tai
puutteellisesta informaatiosta. Seuraavaksi suurin ongelma oli OMS-datan ja VSD-
datan oikeellisuus tai riittavyys. Tilausriveistd noin 32 % sisélsi puutteellista tai
epaselvdad OMS- tai VSD-tietoa. Noin 28 % tilausriveistd puuttui joko tarjous tai
variantti. Vaara tuotekoodi tai véara variantti oli jo huomattavasti pienempi ongelma
tarkastelluissa tilausriveissa.
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Kuva 5. Tilauksissa esiintyvia puutteita.

Koska epéselva tai puutteellinen informaatio on ylivoimaisesti suurin tilausrivien
ongelma, on syytd katsoa tarkemmin, misséd puutteita ilmenee. Epdselvéa tai
puutteellista informaatiota ilmeni tarkasteluaikavalilla 545 tilausrivissa. Syyt jakautuivat
varianttien tai muiden syiden takia kuvan 6 (s. 45) mukaisesti.

Kuvasta 6 ilmenee, ettd eniten epéselvyytta liittyy varianttiin VC 999 (VC=variant
code). Variantti +999 on tilauskohtaisesti maariteltava ja tilauksen tulee aina perustua
tarjoukseen, jossa variantti on tarkasti madritelty ja hinnoiteltu. Toiseksi yleisin
ongelma liittyy varianttiin +209. Variantti +209 viittaa erikoisjannitteeseen tai
taajuuteen (erikoiskaamitys). Erikoiskaamitysta varten tilauksella pitaé olla ilmoitettuna
muun muassa teho, taajuus ja jannite sek& mahdollinen laskelmaviite. Kolmanneksi
eniten puutteita ilmeni variantin +002 kohdalla, joka viittaa jannitteen, taajuuden ja
tehon uudelleen leimaamiseen. Leimaustiedot on ilmoitettava tilauksella.
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Kuva 6. Epaselvan tai puuttuvan informaation ilmeneminen.

ABB Oy Motors and Generators -yksikolle aikaisemmin tehdyn tutkimuksen (ABB
2012d), jossa tarkasteltiin puutteellista ja epéselvaa informaatiota siséltaneitéa
tilausriveja ajalla 1.3.2011-9.2.2012, tulokset ovat samansuuntaisia tassa tutkimuksessa
tehdyn tarkastelun kanssa. Aiemmassakin tutkimuksessa variantti 999 oli ylivoimaisesti
suurin ongelmien aiheuttaja. Variantit +209 ja +002 olivat seuraavaksi yleisimmat
ongelmanaiheuttajat. Ainoa poikkeus on, ettd aiemmassa tarkastelussa varianttiin +002
liittyi hieman enemmaén puutteita kuin varianttiin  +209. Tamén tutkimuksen
tarkastelussa varianttiin +002 liittyy paljon vahemman ongelmia verrattuna +209.

3.2. Tilausmuutokset vuosina 2010-2012

Jokaisesta tilausmuutoksesta, joka tilaukselle tehd&an, kirjataan SAPissa quality
notifikaatio. Yhdelle quality notifikaatiolle voidaan kirjata useita yksittaisia muutoksia,
jotka koskevat yhta tiettya tilausta. Téassa tutkimuksessa tarkasteltiin vuosina 2010—
2012 tapahtuneita muutoksia. Kuvassa 7 (s. 46) on esitetty quality notifikaatioiden
mé&éran eli tilausmuutosten maaran kehittyminen Motors and Generators -yksikossa.
Kuvasta kady ilmi, ettd tilausmuutosten mééra on ollut suuressa kasvussa vuosina 2010—
2012. Osasyy tilausmuutosméaéarien suureen kasvuun voi olla se, ettd dokumentointi on
tarkentunut vuodesta 2010, joka on ensimmadinen kokonainen kalenterivuosi, jolloin
SAPiin  kirjatuista  tilausmuutosten  mé&aristda on  saatu  tietoa.  SAP-
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toiminnanohjausjarjestelma otettiin  yrityksessa kéayttoon syksyllda 2009 ja on
todennakdista, ettd vuonna 2010 jarjestelman kéyttd ja dokumentointi on ollut vield
puutteellista. Kuva kuitenkin osoittaa, etté tilausmuutoksia on paljon ja pyrkimys niiden
ehkadisemiseen ja toisaalta niiden késittelyn tehostamiseen on jarkeva.

Quality notifikaatioiden maaran
kehittyminen 2010-2012
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Kuva 7. Quality notifikaatioiden méara ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa
vuosina 2010-2012.

Vuosien 2010-2012 quality notifikaatioita tarkasteltiin myds peruutusten osalta. Joka
vuodelta otettiin neljan kuukauden otantajakso, tammi-huhtikuu, ja tarkasteltiin
peruutusten maarda suhteessa kaikkiin kyseiselld ajanjaksolla tehtyihin muutoksiin.
Tarkastelu osoitti, ettd peruutukset ovat noin kolmasosa kaikista muutoksista. Vuonna
2010 tilausmuutoksista peruutuksia oli 32 %, vuonna 2011 30 % ja vuonna 2012 38 %.



47

3.3. Taustatietoja ABB Oy Motors and Generators -yksikdn prosesseista, toiminnoista ja
toimintatavoista

Tilausprosessi

ABB Oy Motors and Generators -yksikkd kéyttaa tilausten prosessoinnissa hyodyksi
SAP-toiminnanohjausjérjestelméda ja Order Management Systemsia (OMS).
Tilausprosessi lahtee loppuasiakkaasta, joka ottaa yhteytta paikalliseen myyntiyhtioon.
Myyntiyhtiot syottavat tilaukset OMSiin, josta ne siirtyvat SAPiin. Sen jélkeen
suunnittelija (Order clearance) kay tilauksen lapi mahdollisten puutteiden tai virheiden
varalta. Tilaustenkasittelijat kasittelevat tilaukset SAPissa ja vahvistavat tilaukset.
Vahvistus siirtyy myds OMSiin, josta myyntiyhtid nékee vahvistetun tilauksen tiedot.
Joskus ABB Oy Motors and Generators -yksikko itse syottaa tilauksen OMSiin
asiakkaiden vaatimusten mukaan, jos esimerkiksi myyntiyhtio ei kaytd OMSia.

Jos Order clearancea tekeva suunnittelija huomaa tilauksessa puutteita, han ilmoittaa
siitd tilaustenkasittelijalle.  Tilaustenkasittelija pyytdd myyntiyhtiotda antamaan
lisatietoja, ja myyntiyhtid puolestaan ottaa yhteyttd loppuasiakkaaseen. Tilaus
palautetaan asiakkaalle, jos vastausta ei saada 48 tunnin sisalla ja asiakas joutuu
tekemaan tilauksen uudestaan. Esimerkiksi vanhaan tarjoukseen perustuvaa tilausta ei
vahvisteta, vaan myyntiyhtion pitdd ottaa yhteyttd myyntiin (GSS, Global Sales
Support), pyytad uusi tarjous ja tehda tilaus sen pohjalta. Jos taas tuotannossa tai
suunnittelussa huomataan puutteita, ja tilaukselle tarvitsee tehdd muutoksia, niin silloin
Post order -tiimin tehtdva on selvittdd, onko muutos mahdollinen ja Post order -tiimi
valittdd informaation myyntiyhtioon ja tilaustenkasittelyyn.

Tilausmuutosten ehkdiseminen lahtee jo loppuasiakkaasta. Asiakkaan pitdisi tilausta
tehdessaan tietaa tilauksen tarkat yksityiskohdat. Myyntiyhtiolla on myos iso rooli siing,
ettd se tulkitsee asiakkaan tarpeet ja toiveet oikein, ja syottaa tilauksen tiedot OMSiin
huolellisesti ja tasmallisesti.

Tilausmuutosten ehkaisemisessa Order clearance kaytannolld on suuri merkitys. Se on
vuonna 2011 ABB Oy Motors and Generators -yksikossa kayttoonotettu tilausten
tekninen katselmointi, mik& tarkoittaa sitg, ettd suunnittelija tarkistaa tilauksen ennen
kuin tilaustenkasittelija aloittaa tilauksen l&pikaymisen. Order clearancen avulla
pyritdédn karsimaan mahdolliset puutteet ennen tilauksen vahvistamista tuotantoon ja
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nain ollen ennaltaehkdisemaan my6hempid tilausmuutoksia. Suunnittelija, jolla on
teknistd osaamista ja asiantuntemusta, pystyy puuttumaan virheisiin, joita tilauksilla
esiintyy. Myos tilaustenkasittelijoiden rooli on merkittava, silld he kéyvat tilaukset
tarkkaan 1&pi ja osaavat puuttua ainakin tietyntyyppisiin (esim. laivatietojen,
taajuusmuuttajadatan ja Kilpitietojen) virheisiin ja puutteisiin. Osa puutteista ja virheista
saattaa  kuitenkin  jadd&d Order clearancea tekevalta suunnittelijalta ja
tilaustenkasittelijalta huomaamatta, ja ne saatetaan huomata viela suunnitteluvaiheessa
tai pahimmassa tapauksessa tuotannossa.

Tilausmuutoksia pyritdan siis ehkdiseméan jo tilausvaiheessa silld, ettd puutteet ja
virheet yritetddn huomata ajoissa jo ennen tilauksen vahvistamista. Kuvassa 8 sininen
nuoli kuvaa prosessin ja tilauksen etenemistd. Oranssi nuoli kuvaa informaation kulkua.
Tahdet kuvastavat niita prosessin kohtia, joissa tilauksissa olevia ongelmia ja puutteita
voidaan huomata; asiakas tai myyntiyhtié voi huomata virheen missa tahansa vaiheessa
prosessin aikana, mutta usein virheet tulevat ilmi Order clearance- ja
tilaustenkasittelyvaiheissa. Kuvasta 8 voidaan ndhdd, ettd eri osapuolet seka
vastaanottavat ettd lahettdvat informaatiota ja prosessi sisaltdd useita rajapintoja, jotka
ovat alttiita puutteille ja ongelmille esimerkiksi informaation valittdmisen suhteen.

Myyntiyhtié ki *—-) Thapstes:
clearance | kisittely :
* Post Order *
Asiakas ’ Suunnittelu

— ¢

Valmistus

Lihettimo [€

Kuva 8. Tilausprosessi ja tilausmuutosten ehkdiseminen.
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Tilausmuutosprosessi

Kuvassa 9 on havainnollistettu tiedonkulkua tilausmuutoksissa ABB Oy Motors and
Generators -yksikossd. Kuvasta nahdaan, ettd useat eri yksikot yrityksen sisélld ovat
osallisena tilausmuutosprosessissa. Tassd tutkimuksessa tarkastellaan lahemmin
asiakasrajapinnassa olevia toimintoja eli asiakkaan, projektitiimin/post order -tiimin ja
tilaustenkasittelyn valisia toimintoja (punaisella rajattu alue).

s

Projekti- Tilauskasittely Sovellussuunnittelu
paillikko

|
3

_/_\.
e
oopook |
[MmEo

Kuva 9. Tiedonkulku tilausmuutoksissa (ABB 2012c).

Seuraavalla sivulla kuvassa 10 on havainnollistettu tilausmuutosprosessia ja sen
etenemista tilaustenkasittelyyn. Tilausmuutosprosessi lédhtee yleensa liikkeelle siitg, etta
myyntiyhtio tekee Post order -tiimille muutospyynnén eli SU Requestin, jonka
projektipdallikkod tarkistaa ja lahettdd eteenpdin tilaustenkasittelyyn PU Requestina.
Tilausmuutospyyntd voi tulla tilaustenkésittelyyn my6s suoraan myyntiyhtiéltd OMS-
tyokalun kautta. Pyynt6ja voi tulla myés CR Boxiin tai tilaustenkésittelijoiden
henkilokohtaisiin posteihin. Tarkoituksena kuitenkin on, ettd Post order -tiimi hoitaa
tilausmuutosten valittdmisen tilaustenkasittelijoille, jos kyseessé ei ole OMS-tydkalun
kautta tuleva pyyntd. CR Boxiin tai henkilékohtaiseen postiin tulleet muutospyynnét
joko palautetaan myyntiyhtioon tai kasitellddn. ABB Oy Motors and Generators -
yksikdssa on parhaillaan menossa murrosvaihe, jolloin CR boxin kaytdstd pyritdén



50

luopumaan ja siirtyméan kokonaan PU Requestien kayttéon. Télla hetkella PU Request-
kanta ja CR box ovat kuitenkin yhtd aikaa kaytossd. Kolmas tapa l&hettda
tilausmuutospyynté on OMS-muutostyokalun kautta, mutta tydkalu on talla hetkella
kaytossd vain tietyille myyntiyhtitille. Kaikista tilausmuutoksista tehdaan raportti
(quality notification), jonka avulla tilausmuutoksia pystytdan seuraamaan. Kuvassa 10
sininen nuoli kuvaa prosessin etenemistd eri tekijoiden avulla. Oranssi nuoli kuvaa
informaation kulkua.

N
) Tekee

Asiakas :

muutospyynnon

o’

i Tekee
Myyntiyhtio 2| muutoksesta SU
L Requestin

.
Tekee OMS
muutospyynnon

\

A 4
( Jos muutos ok, D
Post Order tekee PU

' Requestin )

[ Siirtyy CR )

OMS > Boxiin
/ A 4
: ([ Hyviksyy tai | Tekee
Tilausten- . e
e hylkii muutoksen
Kisittely - oo
: \_ muutospyynnon J kaupalle

Kuva 10. Tilausmuutosprosessi.

Tilausmuutoksen  toteuttaminen  vaihtelee sen mukaan, missd vaiheessa
tilausmuutospyynt6 tulee tehtaalle. Riippuen siitd, missa vaiheessa prosessia moottori
on menossa, eri tahot osallistuvat muutostyon tekemiseen. Erilaisia kasittelyprosesseja
voidaan tunnistaa kuusi erilaista:

Asiakas tekee muutokset, ennen kuin tilaus on vahvistettu
Asiakas tekee muutoksen tilausvahvistuksen jélkeen, mutta ennen suunnittelun
aloitusta

3. Asiakas tekee muutoksen sen jalkeen, kun suunnittelu on jo aloitettu
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4. Asiakas tekee muutoksen, kun suunnittelu on jo valmis, mutta ei vield vapautettu
tuotantoon
5. Asiakas tekee muutoksen sen jalkeen, kun tilaus on vapautettu tuotantoon
6. Modifikaatiokaupat ja moottorin palautus takaisin Vaasaan koestettavaksi
(ABB 2012c.)

ABB Oy Motors and Generators -yksikon ohjeiden mukaan tilaustenkasittelijan tulee
tarkistaa aivan ensimmaiseksi

e onko tilaus jo siirtynyt SAPIin ja onko muutos tullut Freezing point paivan jalkeen

e onko tilaus kasittelyssd SAPissa

e onko muutos sallittu

e tai onko tilaus mahdollisesti jo toimitettu.
(ABB 2012b.)

Liséksi tilaustenkésittelijoilla on kaytossédan tarkat ohjeet eri vaiheissa tuleville
muutospyynnoille, siitd kuinka ne kasitellddn ja mille osapuolille lahetetaan
toimintapyynto eri tilanteissa. Riippuen siitd, missd vaiheessa muutospyynto tulee, osa
pyynnodistd ei johda muuta kuin tilaustenkasittelijan dokumentointiin, mutta toiset
muutospyynnot voivat esimerkiksi vaatia uudelleen suunnittelua tai lahettdmon
informointia.

Tilausmuutosten kohdalla projektitiimilla ei ole vastaavia ohjeita. Projektipaallikot
lahettdvat muutospyynnon tilaustenkasittelyyn PU Requestina Lotus Notes tietokannan
kautta. PU Requestista tulee selkedsti kdyda ilmi, mikd muutos tilaukselle halutaan ja
milla ehdoilla esimerkiksi hinnan suhteen. Yhdelle requestille tulisi laittaa vain yhden
tilauksen muutoksia koskevat tiedot sekaannuksien valttdmiseksi ja seurannan
helpottamiseksi.

Tilausmuutosten késittelyssa yksi tarkeimmista tekijoistd on niin kutsuttu jaadytyspiste
(FP=freezing point). Ennen FP-pdivamaaraa asiakas voi tehdd tilaukseensa muutoksia
ilman lisdkustannuksia tai toimitusaikamuutoksia. FP:n jéalkeen tehdyt muutokset
vaikuttavat yleensd toimitusaikaan. FP-pdivan perustella madrittyy myos se, voiko
jotain muutosta tehda. Esimerkiksi kaikkia variantteja ei ole mahdollista lisata enda sen
jalkeen, kun FP-pdivdmaara on ohitettu. Asiakasmuutokset, jotka eivat ole sallittuja,
aiheuttavat peruutuksia. Asiakas voi tehdd peruutuksia tilaukseen ilman
lisakustannuksia ennen FP-paivdmaarad. FP:n jalkeen tehdyt peruutukset vaikuttavat
siihen, ettd myyntiyhtiotd laskutetaan peruutuksesta. Jos tilaukselle tulee tilausmuutos
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tai peruutus, josta syntyy kustannuksia, myyntiyhtio paattaa, laskuttaako se muutoksista
edelleen asiakasta. Tilausmuutoksen (muu kuin peruutus) aiheuttama toimitusajan
lykkaantyminen on yleensa noin 2—3 viikkoa, jos tilaus on vapautettu tuotantoon. Silloin
moottori tehdaan valmiiksi ja muutos toteutetaan muutostydosastolla. (ABB 2012c).

3.4. Kysely ja teemahaastattelut

Tutkimuksessa haluttiin saada tietoa, mitka syyt ovat tilausmuutosten taustalla ja ndma
syyt voitiin selvittdd ainoastaan kysymalla myyntiyhtiosta. Tieto perimmaisista syista
tilausmuutoksille on erittdin arvokasta tehtaalle, silla myyntiyhti6iltd saaman tiedon
pohjalta ABB Oy Motors and Generators -yksikkd pystyy mahdollisesti muuttamaan
toimintatapojaan, ohjeistamaan lisaa ja kehittdmaan prosessejaan.

Sahkopostin kautta lahetettavéd kysely nadhtiin tdman tutkimuksen osalta hyvana tapana
tavoittaa mahdollisimman moni myyntiyhtion henkild. Kyselyn tarkoituksena oli olla
Ilyhyt sekéd nopeasti ja vaivattomasti taytettavd. Kysely tehtiin ABB Oy Motors and
Generators -yksikon omalla ohjelmalla ja siita tehtiin ensin malliversio, jonka toimivuus
testattiin ennen sen lahettdmistda myyntiyhtidihin. Kysely koostui kahdeksasta
kysymyksestd. Kysymykset liittyvat tilausmuutoksia mahdollisesti aiheuttaviin
tekijoihin, toimintatapoihin tilausmuutosten ilmetessa seka ohjeistukseen.

Vastausvaihtoehdot valittiin niin, ettd ne antaisivat mahdollisimman oikean kuvan
tilanteesta. Toisessa ja kolmannessa Kysymyksessd myyntiyhtiota pyydettiin arvioimaan
kuinka usein eri tekijat ovat syyna tilausmuutoksiin ja peruutuksiin. N&issa kahdessa
kysymyksessé vastausvaihtoehtona oli asteikko valiltd 1-5, jossa 1 tarkoitti ’ei koskaan’
ja 5 ’hyvin usein’. Vaihtoehdoiksi pohdittiin myds tarkempaa méérittelyéd, kuten monta
kertaa paivassé, kerran paivassa, kerran viikossa ja niin edelleen, mutta niissé vastaukset
olisivat saattaneet antaa véaristyneen kuvan, koska myyntiyhtiot tekevét tilauksia hyvin
erilaisia madrid. Jos oletetaan, ettd myyntiyhtio tekee tilauksia harvakseltaan,
esimerkiksi yhden tilauksen viikossa, niin myyntiyhtié todennakdisesti olisi vastannut
"kerran viikossa’ tai ’kerran kuussa’ olettaen, ettd tilauksilla esiintyy silloin tallGin
joitain tilausmuutoksia. Vastaus nayttda siltd, ettd tietty syy esiintyy harvoin Kko.
myyntiyhtiossd, vaikka todellisuudessa syyn prosentuaalinen osuus kaikkiin
tilausmuutoksiin voi olla suuri. Mutta kun vastausvaihtoehdot eivét ole riippuvaisia
tilausten tekemisen tiheydestd, vaan vaihtoehdot heijastavat myyntiyhtididen mielikuvia
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tiettyjen syiden yleisyydestd, vastaukset ovat todennékdisesti lahempana todellisuutta.
Jos myyntiyhti6 vastaa, ettd jokin tilausmuutos esiintyy usein, huolimatta tilausten ja
tilausmuutosten kappalemaaréstd, niin vastauksesta voidaan paatelld, ettd syy on
sellainen, jota on hyvé tarkastella ldhemmin ja johon voi olla tarpeellista puuttua. Osa
kysymyksista sisalsi myods avoimia vastauskohtia, joihin myyntiyhtiét saivat kertoa
ajatuksiaan omin sanoin.

Toimintaohjeiden riittdvyys ja oikeellisuus seké itse toiminta tilausmuutosten kohdalla
ovat keskeisié tekijoitéd tilausmuutosten ehkéisemisessé ja tehokkaassa kasittelemisessa.
ABB Oy Motors and Generators -yksikon tyontekijat tilauskasittelyssa ja
projektitiimissa ovat koko ajan tekemisissa tilausmuutosten kanssa. He tietdvat mitka
asiat toimivat, mitka eivat ja mitka asiat ovat ongelmallisimpia ja vievét eniten aikaa.
Heilld on kokemuksen kautta syntynytté tietoa, jota halutaan myds téssa tutkimuksessa
hyodyntdd. Tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua, joka luonteensa vuoksi sopi
hyvin tutkimukseen. Siind haastateltavat saivat tuoda oman nakokulmansa asiaan, ja
antaa ajatuksia siitd, miten asioita pitdisi muuttaa tai parantaa, jotta tilausmuutokset
olisivat paremmin hallittavissa/késiteltavissa.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu, lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto, jolle
on tyypillista se, ettd haastattelun jokin ndkdkohta on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia.
Haastattelu kohdistuu tiettyihin teemoihin, joiden varassa haastattelu etenee sen sijaan,
ettd kaytettaisiin yksityiskohtaisia kysymyksia. Teemahaastattelussa tutkijan nakdkulma
ei hallitse, vaan tutkittavien &ani paasee kuuluviin. Liséksi teemahaastattelussa ihmisten
tulkintoja asioista sekd heidan asioille antamia merkityksid pidetddn tarkeind.
Haastattelussa otetaan my6s huomioon se, ettd asioiden merkitykset syntyvat
vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi ym. 2009: 208, Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48.)

Haastateltavien maarad4 ei paatetty etukdteen, vaan haastateltavien maard tarkentui
haastattelujen edetesséd ja niitd tehtiin niin kauan, kunnes saturaatio tavoitettiin.
Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd haastatteluja tehd&&n niin kauan kuin haastattelut
tuovat tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Aineistoa voidaan pitaa riittdvana, kun
samat asiat alkavat toistua haastatteluissa. (Hirsjarvi ym. 2009: 182.)

Haastateltavat pyrittiin valikoimaan niin, ettd he mahdollisimman monipuolisesti
toisivat tutkimusongelmaan liittyvaa tietoa. Tilaustenkasittelijoista haastateltiin neljaa
henkilog; kahta kokenutta, jo pidempd&n osaston toimintaa n&hnyttd henkil0d, seké
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kahta vahemman kokenutta tilaustenkasittelijgd. Tyontekijat, jotka ovat tulleet
yritykseen kohtuullisen véhédn aikaa sitten, voivat nahda yrityksen toiminnan aivan
erilaisena kuin vanha tyontekija. Uusi tyontekija tormaa ongelmiin ja hairiétekijoihin
ty6héan perehtyessaan ja pystyy havaitsemaan niitd. Vanha tyontekija voi puolestaan olla
rutinoitunut vanhoihin toimintatapoihin, eikd osaa erottaa niistd ongelmia. Toisaalta
vanhalla tyontekijalla voi olla ajan tuomaa nakemysta esimerkiksi siitd, millainen
informaatio on térkedd, jotta tilausmuutokset voidaan toteuttaa. Projektitiimistd
haastateltiin kolme henkil6a, jotka kaikki hoitavat eri maita.

Haastattelut olivat yksilohaastatteluja, joiden kesto oli noin 20-30 minuuttia.
Haastattelujen teemoja olivat

¢ tilausmuutoksiin liittyvat ongelmat ja haasteet,
e informaation kulku,

e toimintatavat,

e oOhjeet ja

e Kkehitysideat.

Néiden teemojen lisdksi haastatteluja varten oli myds tarkemmin maéariteltyja
kysymyksid, joita tilanteen ja tarpeen mukaan esitettiin haastateltaville.
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4. TILAUSMUUTOKSET ABB OY MOTORS AND GENERATORS -YKSIKOSSA

4.1. Projektipaallikoiden ja tilaustenkésittelijoiden kokemukset tilausmuutoksista

Tassa kappaleessa kdydaan lapi haastattelussa ilmenneitd ongelmia, haasteita ja erilaisia
nakokulmia tilausmuutoksiin ja niiden kasittelyyn. Alaluvussa 4.2. analysoidaan
kyselyn vastauksia. Haastateltavina oli nelja tilaustenkasittelijad, ja heidat on nimetty
haastateltava A, B, C ja D, ja kolme projektipaallikkod, jotka on nimetty haastateltava
E, F ja G. Useat huomiot perustuvat yhteen tai kahteen haastatteluun, mutta esimerkiksi
tilaustenkasittelyssa kaikki tekevat samoja toitd, joten heistd jokainen kohtaa samoja
ongelmia péivittaisessa tydssaan. Sen takia yhdenkin tilaustenkésittelijan esiin nostama
ongelma voidaan kasittdd koko tilaustenkasittelyd koskevana ongelmana.
Projektipaallikdiden esiin tuomia ongelmia ei voida pitdd niin yleispatevind kuin
tilaustenkasittelijoiden, silla projektipdallikot hoitavat eri maita, ja niiden valilla voi
esiintya eroja.

Taulukossa 1 on luokiteltu ja esitetty niita asioita ja ongelmia, joita tilausmuutoksiin
haastatteluiden perusteella liittyy.

Taulukko 1. Haastatteluissa ilmenneet tilausmuutoksiin liittyvat asiat ja ongelmat.

Useiden kantojen ja kanavien kaytto
PU Requestit eivét luotettavia tai sisalla informaatiota
riittavasti
e  Muutospyynnon toteuttamismahdollisuuden
tuplatarkistukset
e Tilaustenkésittelijdiden teknisen tuntemuksen vahyys
o Kielletyt muutokset
e Asiakastestaukset
+126 ja +135 puutteet
+141 liittyvat lisdlaskut tilauksen toimittamisen jalkeen
e +002 ja +209 menevat usein sekaisin, sisaltavat paljon
teknistd tietoa
e +163 usein vadrin
e 4999 hinnat

o Projektipaallikdn tehtavét: eroavaisuudet toimintatavoissa
e Tilaustenkasittelijan tehtavat

e Liian hidas informaation kulku silloin, kun PU Requestit
holdissa

e Post order -kannan hyddyt

e Vastausaikojen mittaaminen projektitiimissé voi aiheuttaa
puutteellisia vastauksia asiakkaille

Ongelmat muutosten kasittelyssa

Variantteihin liittyvat ongelmat

Roolit ja tydnjako

Informaation kulku
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e Luotettava PU Request, joka ei vaadi lisaselvityksia

Tilaustenkasittelijan tarvitsema ;
e Tilausmuutosten laskutus

informaatio

e Liian hataisesti tehdyt tilaukset

e Epaselvyydet yhteyshenkildista ja mihin muutospyynnot
osoitetaan

e SU ja PU Requestien muotoilu

e Epdviralliset ohjeet toimintatavoista

e Informointi toimintatapojen muutoksista

e Erot toimintatavoissa hinnoittelun suhteen

Myyntiyhtididen toiminta

Toimintatavat

Hinnoittelu . S . .
e Hinnoittelutavan ilmoittaminen PU Requestilla
e Pienten muutosten hinnoittelu

S S E e e Yhtendisen linjan puuttuminen
o Tilaustenkasittelyn informointi

Kehitysideat Myyntiyhtididen kouluttaminen ja informointi

Muutoshinnoittelun porrastaminen
Kantojen véhentdminen

OMS-SAP vaélinen yhteisty

OMSin kehittdminen
Tilaustenkasittelijoiden tekninen koulutus

Ongelmat muutosten kasittelyssa

Erityisesti tilaustenkésittelijoiden haastatteluista kédvi ilmi, ettd suurimmat ongelmat,
jotka tilausmuutoksiin liittyvat, ovat usean eri kannan kayttd tilausmuutospyyntdjen
valittamisessa seka se, ettd usein ei ole tehty riittdvaa taustaselvitysta siitd, onko jokin
muutos mahdollinen.

Tilaustenkasittelijat kokevat ongelmalliseksi sen, ettd muutospyyntdja tulee talla
hetkella useaa kanavaa pitkin, mika aiheuttaa sen, ettd sama muutospyyntd tulee
useamman kerran tilaustenkésittelyyn késiteltavaksi. Muutospyyntd voi tulla Post order
-kannan eli projektitiimin valitykselld, OMS Order Change tyokalun kautta tai
myyntiyhtion ldhettdman sédhkopostin valityksella tilaustenkésittelijéiden yhteiseen CR
Boxiin tai jopa tilaustenkasittelijoiden henkilokohtaiseen postiin. Haastateltujen
tilaustenkasittelijoiden mukaan ongelmana on myds se, ettd projektitiimi ei usein
tarkista myyntiyhtion lahettdmista tilausmuutospyynnoista tarpeeksi huolellisesti sitg,
onko pyydetty muutos mahdollinen. Tilaustenkasittelijat kokevat, ettd he eivat voi
luottaa kaikkien projektipaallikdiden lahettdmiin muutospyyntoihin sellaisenaan, silla
kaikki projektitiimin lahettdamét pyynnot eivat ole toteuttamiskelpoisia. Haastateltavat
kertovat joutuneensa joskus kdymé&an l&api myyntiyhtion projektitiimille l1ahettdamid SU
Requesteja, jotta ovat voineet ymmartadd, mistd muutospyynndssa on ollut kysymys.
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Projektitiimin  lahettdmien pyyntdjen pitéisi olla niin selvid, ettd tallaista
taustamateriaalin tutkimista ei tarvitsisi enaa tilaustenkasittelyssa tehdé. Haastateltava B
sanoo: ”Se riippuu ihan kuka sen requestin on tehnyt, et tarkistanko maa sita, et onko se
mahdollinen vai ei”.

Koska tilaustenkaésittelyssé ei olla varmoja selvityksien riittdvyydestd, tdma aiheuttaa
sen, ettd tilaustenkésittelyssé kaytetddn turhaan aikaa siihen, ettd he tarkistavat myos
niitd pyyntoja, jotka on jo saatettu tarkistaa projektitiimissa. Haastavaksi tarkastamisen
tekee se, ettd tilaustenkasittelijoilla ei ole teknistd tuntemusta ja he eivat esimerkiksi
useinkaan tiedd, ovatko variantit yhteensopivia keskenadn, ja nain ollen eivat voi
paattad muutosten toteuttamismahdollisuudesta.

Myos myyntiyhtiéiden puolella olisi parannettavaa siing, ettd he tarkistaisivat
tilausmuutosten toteuttamiskelpoisuuden. Haastateltava C:n mukaan myyntiyhtién
OMSin kautta lahettdmissa muutospyynndissa on usein liian teknista tietoa tai laitettu
epaselvaa tekstia +999 variantin taakse, ja tilaustenkasittelyssa ei vélttamatta tiedeta
ollenkaan, mité halutaan ja onko muutos ylipaatdan mahdollista tehda.

Sen liséksi, ettd kaikki projektipaallikot eivat aina tarkista, onko jokin muutos edes
mahdollinen, niin PU Requesteissa ilmenee muunkinlaisia puutteita. Parissa
tilaustenkasittelijan haastattelussa tuli esiin, ettd kun tulee pyyntd toimitustavan
muuttamisesta eli routen vaihdosta, niin tilausmuutospyynndssa ei ilmoiteta esimerkiksi
uutta toimitusehtoa, onko nouto, kuka maksaa rahdin ja/tai poistetaanko
merivientipakkaus, jos merivientitoimitus muuttuu lennoksi. Tilaustenkasittelijat
joutuvat selvittdmddn ne ennen kuin voivat tehdd muutoksen tilaukselle. ”Ma& laitan
aina vaan holdiin ja taas selvitellddn...”, sanoo haastateltava B. Aikaa sdastyisi, kun
tarvittavat tiedot olisi ilmoitettu heti ensimmaisell& kerralla.

Jos myyntiyhtion lahettdm& SU Request on puutteellinen, se on usein puutteellinen
myos tilaustenkasittelijoille. Kun tilaustenkésittelijd tekee muutoksen puutteellisin
tiedoin, niin sen jalkeen myds suunnittelijan saamat tiedot ovat puutteellisia.
Haastateltava B sanoo tapausesimerkkind kaapeliviennit, joista tilaustenkasittelijat eivéat
osaa sanoa, ovatko ne oikein, kun niitd koskeva pyynto tulee heille. Taméankaltaiset
ongelmat informaatiossa hidastavat tilausmuutosten kasittelyd myds suunnittelussa, kun
puutteelliset pyynnot joudutaan palauttamaan tilaustenkasittelyyn ja projektitiimille
tdydennettavaksi. Kiiskinen ym. (2002) ovat todenneet, ettd prosessien tehokkuutta voidaan
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analysoida sen perusteella, kuinka monta kertaa jokin tehtévé siirtyy henkil6lta tai osastolta
toiselle. Tilausmuutosprosessi ei ole tehokas, jos puutteellisia pyyntdja joudutaan
kierrattamaan monien eri tahojen vélill4 tdydennettavéksi.

Projektitiimissé tyoskentelevan haastateltava E:n mukaan haastavimpia tilausmuutoksia
ovat niin sanotut kielletyt muutokset eli freezing pointin jalkeen pyydetyt muutokset.
Hé&nen mukaansa pahimmat tapaukset ovat niitd, kun oikea tieto on jo alun perin ollut
asiakkaan tilauksella, mutta tieto ei ole saapunut myyntiyhtiosta tehtaalle. Asiaa
pahentaa myds se, ettd saattaa menné jopa pari kuukautta ennen kuin virhe huomataan
myyntiyhtiossd. Tapauksissa, joissa virhe ei ole loppuasiakkaan vaan myyntiyhtion,
ongelmaksi tulee se, kuinka tilaus pystytaan toimittamaan luvatussa aikataulussa, jos
virheen korjaaminen vie aikaa.

Projektitiimi ottaa useimmiten ensimmaisend vastaan tilausmuutospyynnén, ellei
muutospyyntoa ole lahetetty OMSin kautta suoraan tilaustenkasittelyyn. Projektitiimissa
tyoskentelevé haastateltava F on huomannut, ettd iso osa muutospyynndista on pienia
muutoksia, esimerkiksi Kirjoitusvirheitd, ja ne tulevat erittdin pian sen jalkeen, kun
myyntiyhtio on syottanyt tilauksen jarjestelmaan. Myyntiyhtiot siis tekevét pienié
huolimattomuusvirheitd, jotka huomataan vasta tilauksen ollessa jo jérjesteleméssa.
Vaikka usein téllaiset huolimattomuusvirheiden korjaamiset ovat erittdin pienia
muutoksia ja nopeasti tehtdvissd, niin haastateltavan mukaan néiden pienten virheiden
korjaamiset kuormittavat projektitiimid paljon. Samoin pienet muutokset kuormittavat
myos tilaustenkasittelyd ja suunnittelua, silla muutosten dokumentointi, tietojen
paivittdminen ynnad muut vievat aikaa myos tilaustenkasittelijoiltd ja suunnittelijoilta.
Néin ollen yhden pienen virheen tai tiedon korjaamiseen voi menné suhteellisen paljon
aikaa, kun sen prosessiin tarvitaan useita henkil6itd eri osastoilta. Haastateltava
ehdottaakin jonkinlaista aikaikkunaa”, jonka puitteissa myyntiyhtid voisi itse muokata
tilaustaan sen jélkeen, kun ovat sy6ttaneet sen jarjestelméaan.

Tilaustenkasittelijoiden ja projektipédéllikdiden nakdkulmasta muutokset, jotka eivat ole
mahdollisia freezing pointin jalkeen, aiheuttavat paljon ongelmia ja haasteita ABB Oy
Motors and Generators -yksikossd. Téllaisten tilausmuutosten vahentamisessd myos
myyntiyhtion rooli on térked. Heidan pitdisi itse selvittdd, onko heidan pyytdmansa
tilausmuutos mahdollinen. Myyntiyhtiét saavat tarvittavan tiedon muutosten
toteuttamismahdollisuudesta Variants and Prices- tietokannasta. Haastateltava E:n
mukaan paljon kuitenkin pyydet&én kiellettyja muutoksia.
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Projektipaéllikdiden haastatteluista kdy ilmi, ettd heiddn nékokulmastaan katsottuna
yksi iso ongelma tilausmuutoksiin liittyen on asiakaskoestusten jélkeiset
tilausmuutokset. Projektipaallikdiden on vaikea puuttua tilausmuutospyyntdihin, joita
testikentélla on sovittu myynnin kanssa. Projektipéallikot eivéat tiedd, mitd alun perin on
tarjottu ja tilattu, eivatkd asiakkaan vaatiessa muutoksia voi vedota alkuperdisiin
dokumentteihin. Eli kdytanndssa myynti sopii asiakkaan kanssa muutoksista testausten
jalkeen ja sen jélkeen pyytdd projektipdéllikkéa vélittimaan muutospyynnon
tilaustenkasittelyyn. Siiné vaiheessa projektipaallikolla ei ole vélttdmatta mahdollisuutta
evatd muutospyyntdja. Tahan tilanteeseen Kkaivattaisiin selkedmpaa prosessia ja
vahemman valikasia. Haastateltava F epéileekin, ettd jos nykyinen kéytantd jatkuu, niin
tilausmuutosten maaré tulee kasvamaan. Hanen mukaansa pitéisi pysya siind, mita on
alun perin sovittu, eiké ylimaaraisiin muutoksiin ryhdyta:

Linjan pitaminen siitd, ettd mita ruvetaan muuttamaan, mita on sovittu, niin
on hirveen hailyva, koska me ei sisdisesti tiietd, ettd mik& se on ollu se
alunperin sovittu tilanne. Niin sitte asiakkaan on niissa tilanteissa tavallaan
helppo vaatia jotain muutoksia, tdma ja tdma pitdd muuttaa. Siiné on vaikee
vaittad onko nain sovittu, ku taalla ei oo semmosta henkiléa, joka ois ollu
alun perin siind valttamatta pitkdan mukana sitte siind vaiheessa ku tullaan
testaamaan moottoria tanne.

Vaikka ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa ei sovelleta QRM strategiaa
ldpimenoajan lyhentdamiseksi, niin QRM ajatustapa tuo esille monia hyvid nakokulmia,
jotka ABB Oy Motors and Generators -yksikossa kannattaa ottaa huomioon, kun
mietitddn esimerkiksi tilausmuutosten tehokkaampaa késittelyd. QRM strategia tekee
eron kahden erityyppisen vaihtelevuuden, toimintahairidisen (dysfunctional variability)
ja strategisen  (strategic  variability), valilla&. QRM pyrkii eliminoimaan
toimintahdiridisen vaihtelevuuden mutta hyddyntdmaan strategisen vaihtelevuuden.
Dysfunktionaalista vaihtelua aiheuttavat esimerkiksi virheet, tehottomat jarjestelmat ja
huono organisaatio. Dysfunktionaalista vaihtelua ovat esimerkiksi reworkit sek&
jatkuvasti muuttuvat prioriteetit ja maarépaivéat. Strateginen vaihtelevuus on sitd, minka
avulla organisaatio yllapitaa kilpailukykyad&dn markkinoilla. Strategista vaihtelevuutta
ovat esimerkiksi kyky selviytyd aavistamattomista kysynnan vaihteluista ilman, etta
palvelu huononisi, useiden vaihtoehtojen tarjoaminen asiakkaalle tai kustomoitujen
tuotteiden tarjoaminen yksittaisiin sovelluksiin. (Suri 2010:3-4.)

ABB Oy Motors and Generators -yksikon toiminnassa olisi tarkeda kiinnittdd huomioita
toimintahairidistd vaihtelevuutta aiheuttaviin  tekijoihin, esimerkiksi virheisiin.
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Haastattelut ovat tuoneet esille useita ongelmakohtia, joita voidaan pitéa
toimintahéiridisen vaihtelevuuden aiheuttajina kyseisessa yksikossa. Tallaisia ovat
esimerkiksi eridvat toimintatavat, tilausten virheet, puutteet informaatiossa ja SAPin ja
OMSin vélinen toimivuus, joka on puutteellinen télld hetkelld. Tilausmuutoksien
tehokas késitteleminen on ABB Oy Motors and Generators -yksikon nakdkulmasta
strategista vaihtelevuutta ja sen yllapitdminen ja parantaminen vahvistaa yrityksen
kykyé olla yksi parhaista toimijoista alallaan. Trendi nayttaa olevan se, ettd muutoksia
halutaan tehdd, mutta niin, ettd toimitusaika ei siirry eteenpdin. Ainoa keino vastata
tallaiseen vaatimukseen on sisdisten prosessien tehostaminen eli esimerkiksi
tilausmuutosten nopea kasittely. Tahan paastddn parantamalla informaation kulkua,
lisadmalla resursseja ja yhtendistamalla kaytantdja. Asiat pitdisi tehdd heti
ensimmaiselld kerralla oikein.

CR Boxin kayttaminen jossain maarin hidastaa tilausmuutostenkésittelya, erityisesti
silloin, kun sinne tulee sellainen pyyntd, jonka taytyy menna projektipaallikon kautta.
Silloin tilaustenkasittelijat ohjaavat myyntiyhtioita lahettamdan pyynnon oikeaa
kanavaa pitkin. Haastateltava A kuvaa tilannetta néin:

Osa on tosi tiukkana siitd niinku myynnissa ja projektitiimissa siita, etta
sano sille, ettd laittaa oikeaa vaylaa sen viestin ja sitte vasta vastataan. Ja
osa on sitte silleen, ettd mitd me tassd turhaan lahetddn aikaa
haaskaamaan...

Oikea toimintatapa on, etté viestit kulkevat tiettyd vaylaa pitkin ja sitd pitdd noudattaa,
mutta toisaalta on ajan haaskausta, ettd pelkdn muotoseikan vuoksi viesti palautetaan
takaisin. Myyntiyhtididen taytyisi kuitenkin oppia laittamaan viestit oikeaan paikkaan
heti ensimmaisellda kerralla, jolloin tilaustenkasittelyn ja projektitiimin valilla ei
tarvitsisi kayda yliméaardaista viestien lahettelya.

Variantteihin liittyvat ongelmat

Haastatteluista kavi ilmi, ettd osa varianteista aiheuttaa enemman tilausmuutoksia tai on
hankalampia kuin toiset. Haastateltava A nosti esiin variantit +126 ja +135, joihin liittyy
usein puutteita, ja niitd joudutaan tilaustenké&sittelyssd muuttamaan usein. Uudempi
ilmid on, etté jo toimitetuille tilauksille on jouduttu tekemé&én lisalaskuja, kun tilaukselle
on lisatty variantti +141 jalkikateen. Kun toimitetulle tilaukselle lisdtd&n variantteja
jalkikateen, myohemmin voi ilmetd epaselvyyksid, kun tarkastellaan, mita asiakkaalle
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on oikein toimitettu. Haastateltava C nosti esiin variantit +002 ja +209, joihin liittyy
paljon teknistd tietoa. Kun tulee muutos +002 tai +209, tilaustenkésittelijan pitaisi
pystyéd luottamaan siihen, ettd projektitiimissa on tarkistettu muutoksen mahdollisuus.
Tama varmuus kuitenkin talld hetkelld puuttuu tilaustenkésittelijoiltad. Haastateltava E
oli myos sitd mieltd, ettd variantit +002 ja +209 menevat usein sekaisin. Tata havaintoa
tukee myods kappaleessa 3.2. esitetty kuva epéselvan ja puutteellisen informaation
esiintymisestd. Siitd nahdaan, ettd kyseiset variantit ovat myds Order clearancen toiseksi
ja kolmanneksi yleisimmat ongelmat. Haastateltava D puolestaan sanoi, ettd variantti
+163 on jatkuva ongelma tilaustenkasittelyssa, silla siihen tarvittavia tietoja joudutaan
kysymaéan usein.

Muutamista tilaustenkasittelijéiden haastatteluista kdy myods ilmi, ettd variantin +999
kohdalla ilmenee puutteita muun muassa hinnan suhteen. Sitd ei laheskdan aina
ilmoiteta ja tilaustenkasittelijd joutuu kysyméaan sitd projektipdéllikolta erikseen.
Haastateltava B:n mukaan tassakin asiassa ilmenee ero projektitiimin toimintavoissa,
silla osa projektipaallikoista ilmoittaa +999 muutokset selkeasti, osa ei. +999 muutokset
olisi tarkea tutkia etukateen myds muutostydosaston kanssa, ettd muutos on todellakin
mahdollista toteuttaa ennen kuin pyynto menee tilaustenkasittelyyn.

Haastateltava E:n mukaan leimausmuutokset ja liitdntdosien vaihtamiset ovat yleisimpia
tilausmuutoksia. Erityisesti liitantaosien kohdalla muutokset ovat yleisia sen takia, etta
asiakkaalla ei yksinkertaisesti ole vield tilausvaiheessa tarvittavaa tietoa oikeista
liitdntdosista. Leimausmuutoksissa voi olla kyse pelkédstdadn huolimattomuudesta.
Tilauksen tekijéalta on jaanyt yksi rasti laittamatta tilaukselle ja leimaustiedot eivat siirry
SAP tilaukselle, tai sitten asiakas yksinkertaisesti haluaa muuttaa leimauksia jostain
muusta syysta.

Roolit ja tydnjako

Haastateltujen tilaustenkésittelijoiden kokemuksien perusteella nayttaa silta, etta roolit
ja tyonjako projektitiimin ja tilaustenkasittelijoiden valilla eivét siis ole vield tarpeeksi
selkeitd. On selkeitd eroja eri projektipaallikdiden toimitavoissa; osa selvittdd kaiken
mahdollisen hinnoista ja freezing pointeista lahtien ja osa jattdd selvittdmisvastuun
tilaustenkasittelijoille. Kuitenkin tilaustenkésittelijat ja projektipaallikot ovat yhtd mielta
siit4, ettd projektipdéllikdiden vastuulle kuuluu tarkistaa se, ettd pyydetty muutos on
mahdollinen. Ongelma on kuitenkin se, ett4 néin projektitiimissa ei viel& tdysin kaikkien



62

osalta toimita. Myoskaan esimerkiksi suunnittelijoille ei ole vield selvéa se, keneen
otetaan yhteytta silloin, kun suunnitteluvaiheessa huomataan virheita tai puutteita. Osa
ottaa yhteytta tilaustenkaésittelijoihin, kun pitdisi ottaa yhteytta projektitiimiin.

Tilaustenkasittelyyn kaivattaisiin ohjeita, joissa olisi tarkkaan maaritelty, mita
projektitiimin  tulisi  selvittdd ennen  kuin ldhettdd tilausmuutospyynnén
tilaustenkasittelyyn, ja mitka ovat tilaustenkasittelyn tehtavét. Ohjeet varmasti toisivat
selkeytta siihen, ettd kaikki tietdvét, mitd kukin tekee ja tilaustenkasittelijat voisivat
paremmin luottaa siihen, etta tietyt asiat on selvitetty valmiiksi, eikd heidan tarvitsisi
tehda tarkistuksia turhaan.

Informaation kulku

Tiedon kulku tilaustenkésittelyn ja projektitiimin vélilla ei ole valttdmatta riittdvén
nopeaa, ainakaan silloin, kun requesteja laitetaan holdiin lisdselvitystda varten.
Haastateltava C sanoo: ”...vdlttdmdttd kun ne holdiin laittaa ne requestit, niin ei ne
valttamdttd heti siihen vastaa...sit aina vaan menee muutama pdivd aikaa...”. Sen
lisaksi, ettd odottaminen pidentdd tilausmuutosten kasittelyaikaa, se lisdd riskia, ettéd
jokin muutospyyntd unohtuu “holdiin” liian pitkéksi aikaa. Télld vdlin moottori saattaa
edetd esimerkiksi suunnittelusta tuotantoon, ja sen jalkeen muutoksen tekeminen voi
olla jo paljon hankalampaa. Vastausaika varmasti riippuu eniten siitd, kuinka paljon
projektitiimissa on toita ja kiireisend aikana projektitiimi ei kerked kasitella pyyntoja
niin nopeasti kuin olisi tarvetta, vaan vastausten saaminen voi kestdd paivid. Mutta
jatkuva kaytanto se ei saisi olla.

Lecklinin mukaan funktionaalisten organisaatioissa on se ongelma, ettd prosessiin
kuuluvien tehtdvien siirtyessa osastolta toiselle rajapinnat jaavat véahaiselle huomiolle.
Esimerkiksi tehtdvéan kasittely saattaa kestad, kun se siirtyy osastolta toiselle ja odottaa
jatkokasittelyd useita paivid. (Lecklin 2002:140.) Haastatteluiden perusteella voidaan
sanoa, ettd ongelma ei koske pelk&stddn osastojen valistd toimintaa, vaan tehtdvien
siirtyessé osaston sisallékin rajapinnat voivat olla kaukana toisistaan.

Haastateltava F:n mielestd Post order -tietokannan kayttd on kuitenkin parantanut tiedon
kulkua ja selkiyttanyt viesteja verrattuna siihen aikaan, kun kaytettiin sahkoposteja.
Silloin vaarana oli térkeiden viestien hukkuminen ja unohtuminen muiden viestien
joukkoon. Haastateltavan mielestd myyntiyhtion viestit ovat lyhentyneet ja tulleet
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selkedmmiksi Post orderin my6td, mika taas on nopeuttanut asioiden kasittelya ja
parantanut ymmartamista.

Informaation kulkua pitaa tarkastella my®os siitd ndkokulmasta, miten hyvin tieto liikkuu
ABB Oy Motors and Generators -yksikosta asiakkaalle eli myyntiyhtidlle. Erdén
haastateltavan mukaan projektitiimin tehokkuutta mitataan vastausajoilla eli kuinka
nopeasti myyntiyhtididen pyyntdihin vastataan. Jos viestit ovat laajoja ja vaikeita
selvittad, mutta aikaa ei ole riittdvasti, niin myyntiyhtiét saavat puutteellisia vastauksia.
QRM strategian kautta ajateltuna projektitiimin vastausaikaa voidaan pitad yhdenlaisena

“toimitusvarmuusmittarina” myyntiyhtion ldhettdmille pyynnoille.

Jos suorituskyvyn mittarina kéytetddn toimitusvarmuutta, niin eri osapuolet ovat
taipuvaisia lisddmaan tarjoamaansa toimitusaikaan ylimaaréista, jotta heidéan
toimitusvarmuus nayttad hyvalta sen sijaan, ettd kaikki jatkuvasti pyrkisivat
lyhentdmaan lapimenoaikaa. (Suri 2010:30-31.) ABB Oy Motors and Generators -
yksikon projektipaallikot eivit voi itse “tarjota toimitusaikaa” eli heidédn tdytyy toimia
annetun aikarajan puitteissa. Tdma johtaa siihen, ettd heilla ei ole aikaa paneutua ja
selvittad myyntiyhtididen viesteja tarpeeksi hyvin. Mitd nopeammin projektipaallikko
vastaa, sitd parempi on “toimitusvarmuus”. Siksi on kyseenalaista se, onko ABB Oy
Motors and Generators -yksikossa nyt kaytossa oleva mittari hyva. Mittari ei ole
tarkoituksenmukainen, jos myyntiyhtiot kdytanndssa saavat puutteellisia vastauksia sen
takia, ettd projektipaallikét pyrkivat vastaamaan tietyn ajan kuluessa sen sijaan, etta
selvittdisivat asian kunnolla ja vastaisivat “myohéssa”.

Edelld mainitussa tilanteessa syntyy osaoptimointia, jolloin viestien “ldpimenoaika”
projektitiimissa saadaan lyhyeksi. Kokonaisuutta tarkasteltaessa puutteelliset vastaukset
myyntiyhtidille voivat kuitenkin johtaa siihen, ettd asiaa ei saada selvitettyd kerralla
kuntoon. Todellisuus onkin se, ettd asiaa voidaan joutua selvittdmaan paljon pidemp&én
ja “lagpimenoaika” on pidempi kuin mittarit antavat ymmartad. Kaikkien tulisi pyrkia
tehtavissédan ottamaan huomioon kokonaisldpimenoaika, eika pitad riittdvana sita, etta
oman osaston mittarit ndyttavat hyvalta.

Tilaustenkasittelijan tarvitsema informaatio

Kaikkien haastateltujen tilaustenkésittelijoiden mukaan he tarvitsevat tarkat tiedot siit,
mitd halutaan muuttaa ja varmuuden siitd, ettd kun muutospyyntd tulee, niin
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projektitiimissa on todella tarkastettu, ett4 se on mahdollinen. Erityisen tarkeaa se on P-
koodillisten muutosten kohdalla eli muutosten, jotka eivat katalogin mukaan ole
mahdollista toteuttaa muutostdissa, mutta muutos sallitaan poikkeuksellisesti. Toinen
tarked tieto, mikd muutospyynndssa tulee ilmetd, on se, minkd mukaan
tilausmuutoksesta  laskutetaan  vai laskutetaanko  ollenkaan.  Todellisen
toimitusaikavaikutuksen selvittdminen olisi myds jarkevéa, jos se ei ole standardi eli
kolme viikkoa. Freezing pointin ilmoittamisesta PU Requestilla tilaustenkasittelijat
olivat osittain eri mieltd. Osalle ei ollut merkitystd, ilmoitetaanko FP
tilausmuutospyynndlla vai ei, koska he tarkistavat sen aina. Osa oli taas sitd mieltd, etta
FP olisi hyva olla ilmoitettuna PU Requestilla. Osa projektipaallikdista ilmoittaa aina
FP:n tilausmuutospyynnélla, osa ei.

Eraalla projektipaéllikélla, haastateltava E:lla, oli hyvin selked nékemys siitd, mité
tietoja tilaustenkasittely tarvitsee. Hanen mukaansa projektitiimin tulee ilmoittaa
freezing point ja muutos yksiselitteisessa muodossa joko selkedllda variantilla tai
tekstilla. Erityisesti variantin +999 kohdalla pitdd olla tarkkana, eikd jattaa
tilaustenkasittelyn vastuulle selvittdd esimerkiksi hintaa tai toimitusaikavaikutusta.
Haastateltavan mukaan projektitiimissa on pidetty tiimipalavereita, joissa on keskusteltu
paljon yhteisista toimintatavoista ja linjoista esimerkiksi hinnoittelun suhteen.

Kun tarkastellaan tilaustenkésittelijéiden haastatteluissa ilmenneita ongelmia, niin
tilaustenkasittelyn nékdkulmasta katsottuna projektitiimi ei  kuitenkaan toimi
yhtendisella tavalla esimerkiksi sen suhteen, ettd se tekisi ne tarkastukset, joita
haastateltava E (projektipaéllikkd) mainitsee. Merkittavia syita ovat varmastikin kiire ja
tyon paljous projektitiimissa, jotka usea haastateltava mainitsi.

Myyntiyhtididen toiminta

Tilaustenkasittelijoiden ja projektip&éllikdiden haastattelujen pohjalta nousee epailys
siitd, ettd myyntiyhtion tekevét tilauksia lilan héatéisesti. Tastd esimerkkind se, ettd
yhden tilaustenkasittelijain mukaan yllattdvan usein tilaukselle ruvetaan lisddmaan
tarjousta ja muuttamaan hintoja sen jalkeen, kun tilaus on tullut jo sisddn. Tilannetta
todistaa myos projektipaéllikon, haastateltava E:n kokemus:

Usein on sit naita, ettd myyntiyhtio ei oo edes kierrattany Pre orderin kautta
naita tilauksia ennen kuin ne laittaa ne sisalle. Ja sit kun ne on sisalla, niin
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ne haluaa alkaa selvittdmaan ja siitdhan ois taas paasty silla, ettéd ne ois
alun alkaen kayttany sen tarjouskierroksen lapi.

Myyntiyhtiot mahdollisesti uskovat sddstdvansd muutaman péivan aikaa sillg, ettd
syottavat vaillinaisen tilauksen siséén ja kun tilaus on varannut kapasiteetin tuotannosta,
niin he ryhtyvat sitten vasta selvittdmaan tilausta tarkemmin.

Usean kannan rinnakkainen ké&yttdminen ndyttdd olevan haasteellinen myos
myyntiyhtidille. Muutamasta haastattelussa kdy ilmi, ettd myyntiyhtiot laittavat sellaisia
viesteja tilaustenkasittelyyn, joiden pitéisi todellisuudessa kulkea projektitiimin kautta.
Lisaksi myyntiyhtiot usein tekevét niin, ettd laittavat saman pyynnon tulemaan seké
tilaustenkasittelyyn suoraan ettd projektitiimille. Tilaustenkésittelyyn tulee viesteja
otsikolla ”SU Request xxx” ja sen takana on myyntiyhtion tekemd request
projektitiimille. Viesti on taysin turha, sill& tilausmuutospyynt6 on tehty jo Post orderiin
ja pyynto vélittyy aikanaan tilaustenkésittelyyn. Tilaustenkasittely joutuu kuitenkin
huomioimaan turhatkin viestit jollain tavalla, koska ne on tilaustenkasittelylle osoitettu.

Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd myyntiyhtididen vélilla ei ole selkeitd
eroja, vaan yleensd ongelmat ovat persoona- tai tapauskohtaisia. Toiset ihmiset ovat
huolellisempia ja tekevat pyynnot erittéin selkedsti. Toiset taas ovat suurpiirteisempié ja
heidén kanssaan selvitystyota tarvitaan enemman. Haastateltava D sanoo: ”M&a oon
joutunu ihan niitd samoja asioita samoille henkil6ille 1&hettddn uudestaan ja uudestaan,
etta tama ei onnistu, ettd bookkaa uudestaan. lhan semmosissa yksinkertaisissakin
asioissa.”

Toimintatavat

Post order -kannan kdyttaminen on vield suhteellisen uusi asia niin ABB Oy Motors and
Generators -yksikolle kuin sen myyntiyhtitllekin ja k&ytdnnon toiminnassa on vield
ongelmia. Tilausmuutosten kasittelyd on esimerkiksi hidastanut se, ettd projektitiimi on
valittanyt muutospyyntdjd, joiden tekstit on jopa kopioitu suoraan myyntiyhtién
l&hettdmistd pyynnoistd. Haastateltava C:n mukaan erityisesti silloin, kun projektitiimi
kopioi SU:n tekemasta requestista tiedot, niin tilaustenkasittelyssa joudutaan lukemaan
“rivien valistd”, ettd mitd tilaukselle ihan oikeasti tarvitsee tehdd. Myos haastateltava
A:n kommentti kuvaa hyvin tilannetta:
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Siella oli lueteltu vaikka sun mit&, heti tuntu ettd koko kaupan tiedot siihen
requestille, vahan niin ku, ettd tarkistakaa etta ne kaikki on siella. Siella oli
joku ihan pienen pieni muutos jossaki keskella, mutta itellda meni alyttdman
kauan aikaa siihen, etta sai tsekattua etta mita se ees haluaa tasta.

Toisaalta myyntiyhtiot puolestaan l&hettavat projektipéallikdille SU Requesteja, joissa
pyydetddn muutoksia jopa kymmenelle eri tilaukselle. Kuitenkin projektitiimin
toimintaa ja suoritusta seurataan sen perusteella, kuinka nopeasti he vastaavat
myyntiyhtididen l&hettamiin viesteihin. Jos yhdell& requestilla pyydetd&dn kymmenen eri
tilauksen muutoksia, vie huomattavan paljon aikaa vastata viestiin, koska joidenkin
muutospyyntdjen selvittdminen voi vieda hyvinkin kauan aikaa. Téallaisten pyyntdjen

vastaukset saattavat viivastyd ja se puolestaan heikentdd projektipadllikon “’tulosta”.

Haastateltava B:n haastattelussa tuli ilmi, ettd toisinaan tilaustenkasittelyssa ei tiedetd,
kenelle tietyt muutokset pitéisi osoittaa jatkokésittelyyn, erityisesti niiden muutosten
kohdalla, jotka eivat vaikuta rakenteeseen, ja toiminta perustuukin epavirallisiin
toimintatapoihin. Haastateltava B toteaa:

Jos tulee esimerkiksi joku laivatietojen muutos, niin sitte saa et tieda keneen
ottaa yhteyttd, sit ne on vaan semmosia lauseita siella taalla ja suullisia
ohjeita. ... sitte se unohtuu taas, ku en mdkddan mitéddn Kirjallista laittanu, ku
ei se ollu mik&éan virallinen.

Erdadssa haastattelussa kdy myos ilmi, ettd osa muutoksista tehdaan tuotannossa, vaikka
yleisohjeiden mukaan ne pitéisi tehdd reworkina muutostyoosastolla. Jos tieto ei kulje
kaikille, syntyy esimerkiksi tilanteita, ettd toimitustenohjaus avaa tilaukselle reworkin
turhaan. My6hemmin syntyy epéselvyytta, ettd onko muutos tehty vai ei, jos reworkia ei
huomata poistaa.

Toimintatapoihin liittyen erds haastateltava toi toiveen paremmasta informaation kulusta
toimintatapojen muutoksiin liittyen. Tilaustenkasittelyssa on kaynyt esimerkiksi niin,
etta tarked tieto muutoksista ei ole aina tavoittanut kaikkia, kun tieto asiasta on annettu
suusanallisesti. Téhan haastateltava toivoikin parannusta sen suhteen, ettd suusanallisen
tiedottamisen sijaan kaytettdisiin sahkodpostia.
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Hinnoittelu

Hintojen kanssa on tilaustenkasittelyssd ollut sekaannuksia, jotka ovat aiheuttaneet
turhaa tyotd ja ajanhaaskausta. Esimerkiksi on ollut tilanteita, ettd pyynndssa ei ole
mainittu hintaa ja tilaustenkasitteliji on ottanut ohjeiden mukaisen hinnan, ja sen
jalkeen on tullut projektipéallikolta ilmoitus, ettd muutoksesta ei otetakaan hintaa.
Silloin tilaustenkaésittelija joutuu palaamaan tilaukselle tekemaan muutokset vastaamaan
projektipaallikon toiveita. Tilaustenkésittelijéiden ohjeiden mukaan kaikista freezing
pointin jélkeisistd muutoksista voidaan ottaa minimikustannus. Tilaustenkasittelijat
noudattavat kuitenkin viime kédessa projektitiimin antamia ohjeita, ja sen vuoksi olisi
tarkedd, ettd muutospyynnoisté olisi selkeésti ilmoitettu hinta tai se, jos muutoksesta ei
oteta hintaa. Ndin voidaan valttya turhalta ty6lta ja sekaannuksilta.

Osalla projektitiimissa on tiukempi linja esimerkiksi siing, etté jos tulee pienikin muutos
freezing pointin jalkeen, niin siitd veloitetaan ohjeen mukainen minimikustannus. Osa
taas ajattelee, ettd kaikista pienistda muutoksista ei tohdi ottaa kustannuksia.
Toimintatavoissa on siis eroja, ja haastateltava A:lla onkin kdynyt mielessd, ettd onko
projektitiimissa osalla sita, ettd ne haluaa valttda sitéa henkilokohtaista vaantoa.
Esimerkiksi ne ei ota hintaa lisaa, jos ne tietaa, etta siita tulee riita”.

Toisaalta, vaikka muutos olisi pienikin ja sinansé halpa (esim. tag-tiedon muuttaminen),
mutta jos se tehdaan freezing pointin jalkeen, niin useat eri osapuolet joutuvat tekemaan
muutoksen eteen toitd. Kun pienid muutoksia on paljon, kuten erdan haastateltavan
mukaan onkin, niin kumulatiivisesti t6itd on paljon. Tdma olisi hyvd muistaa myds
silloin, kun mietitdan, onko jokin muutos niin pieni, etta siit4 ei kannattaisi laskuttaa.

Toisaalta kaikista muutoksista ei haluta laskuttaa sen takia, ettd myyntiyhtio ei jattéisi
jotain, yleensd hyvin pientd tietoa ilmoittamatta. Tallaisia ovat haastateltava E:n mukaan
esimerkiksi sertifikaattitietojen lisdys, josta periaatteessa voisi veloittaa ohjeiden
mukaisen minimikustannuksen. Kustannusten veloittaminen saattaisi johtaa siihen, ettd
projektitiimi joutuisi kyselem&an niiden perdan sen sijaan, ettd myyntiyhtio itse
ilmoittaisi ne ajoissa ennen sertifikaattien tekemisté. Silla, ettd kustannuksia ei veloiteta
kaikista pienisté tiedon liséyksistd, voidaan vahent&a projektitiimin tyomaaraa.

Projektitiimi on pyrkinyt 10ytam&an yhtendista linjaa esimerkiksi hinnoittelun suhteen.
Haastateltava E:n mukaan projektipdallikot pyrkivat selvittamé&én ja laskuttamaan



68

todelliset kustannukset, jos on epdilys, ettd standardihinta muutoksesta ei ole tarpeeksi.
Tama kaytantd on erittdin hyva, silla sen liséksi, ettd tehdystd tydstd saadaan oikea
korvaus, niin se myds mahdollisesti ehkdisee tilausmuutosten syntymistd. Kun
myyntiyhtiot selvittdvat asiakkaan tarpeen riittdvan hyvin ja tekevét tilauksensa
huolellisemmin, he pystyvat vélttdimaan myéhempia tilausmuutoksia ja nédin ollen myods
lisdkustannuksia.

Haastateltava G:n mielestd muutosten hinnoitteluun tarvittaisiin kuitenkin ehdottomasti
jonkinlainen hinnasto. Hinnasto ehkaisisi arvailuja ja alihinnoittelua muutoksissa, joissa
todelliset kustannukset voivat olla huomattavastikin korkeammat, kuin mita katalogin
mukainen hinta pelkédstd variantista on. “Muutoshinnastossa” pitéisi olla laskettuna ne
kustannukset, jotka aiheutuvat koneen purkamisesta ja uudelleen kokoamisesta, mita
tietyn variantin lisdédminen tai vaihtaminen aiheuttaa. Saattaa olla niin, etté itse osa on
halpa, mutta tyokustannukset ovat suuret.

Peruutuskustannukset

Peruutukset ovat yksi osa tilausmuutoksia, ja niita ABB Oy Motors and Generators -
yksikkoon tulee suhteellisen paljon. Noin kolmasosa tilausmuutoksista on peruutuksia.
Peruutuskustannukset ovat sitd suuremmat mitd lahempand toimitusta tilaukset
perutaan.

Peruutuskustannusten perimisesté tilaustenkasittelijoilla oli vaihtelevia mielipiteitd. Eras
haastateltava oli sitd mieltd, ettd peruutuskustannusten veloittaminen on
persoonakohtaista ja yhtendistda linjaa ei ole tarpeeksi. Toisen mielestd
peruutuskustannuksia veloitetaan usein vahemman kuin ohjeiden mukaan pitdisi
veloittaa ja kaytannot vaihtelevat. Yhden haastateltavan mielestd taas projektitiimi
toimii aika hyvin peruutuskustannusohjeiden mukaisesti. Ohjeiden mukaan kaikista
freezing pointin jélkeisista peruutuksista voidaan veloittaa peruutuskustannuksia, mutta
haastateltavien kokemuksien perusteella tilanteita tarkastellaan tapauskohtaisesti.
Esimerkiksi peruutuskustannuksia ei valttdmattd aina veloiteta, vaikka freezing point
olisi ohitettu, jos tilaus on vasta suunnitteluvaiheessa.

Tarke&d4 olisi, ettd poikkeavissa tilanteissa projektitiimi informoisi tilaustenkésittelya
riittavasti jo siind vaiheessa, kun peruutuspyyntd vélitetdan tilaustenké&sittelyyn. Nain
voitaisiin vélttyd haastateltava C:n kuvaamilta tilanteilta, joissa tilauksille on jouduttu



69

tekemdaan hyvityksid, kun peruutuskustannukset on veloitettu ohjeiden mukaisesti,
mutta projektipaallikké onkin sopinut myyntiyhtion kanssa toisin. Liséksi ohjeissa
kustannuskayrd loppuu kahdeksaan viikkoon, mika aiheuttaa osittain epdselvyytta
kaytantoihin: jos tilauksen FP on mennyt, mutta toimitusaika on kymmenen viikon
kuluttua, veloitetaanko silloinkin peruutuskustannuksia.

Kehitysideat

Useat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd tilausmuutosten ehk&isemisessé
myyntiyhti6illa on iso rooli. Tarkeaa olisi, ettd he tekisivét tilaukset huolellisesti heti
ensimmadisella kerralla ja selvittaisivat kaikki yksityiskohdat asiakkaan kanssa
etukateen. Haastateltava E vastaa kysymykseen kehitysideoista nédin: ”Ne melkeen Iahtis
enemman tuolta myyntiyhtidista sitte, etta ne tekis sen tarkemmin. Ja kavis tarkemmin
lapi, mitk& ne asiakkaan todelliset tarpeet on”. Tosiasia on se, ettd mitd useammin
tilaukselle tehdd&n muutoksia, sitd moninkertaisemmat ovat virheiden, sekaannusten ja
unohdusten riskit. Esimerkiksi kun lisatdan ja poistetaan variantteja, hinnat muuttuvat
myo6s. Useamman muutoksen jalkeen voi olla vaikea selvittdad, mika oikea hinta on ja
ovatko kaikki muistaneet pdivittaa hintaa, varsinkin, kun joissain tapauksissa useat eri
tilaustenkasittelijat ovat voineet tehda samalle tilaukselle muutoksia.

Haastateltava E:n haastattelusta kdy ilmi, ettd aina myyntiyhtidissa ei tiedetd edes
moottorin standardiominaisuuksia ja myyntiyhtiostd pyydetddn muutosta, joka on jo
standardina moottorissa. Vaikka myyntiyhtioilla on tiedossa moottorien ominaisuudet,
he eivat ehkd ymmarra niitd. Olisi hyva pohtia koulutuksen ja lisdohjeiden tarvetta
myyntiyhtididen tilaustenkasittelijoille, jotta he ymmartaisivat paremmin moottorin
ominaisuuksia ja osaisivat lukea katalogeja paremmin.

Haastateltava D:n mukaan yhden kannan tai kanavan kayttdminen tilausmuutosten
valittdmisessa séastéisi ithmisten aikaa, kun turha sdataminen ja paallekkaisyydet
vahenisivat. Tilausmuutosten ehkdisemiseksi hdn ehdottaa jyrkempaa kantaa siihen, etta
muutoksia ei sallittaisi ollenkaan freezing pointin jalkeen. "Se varmaan puolittaisi, jos
ei enemmankin, meiddn muutoksia.” Haastateltava A pohti, ettd jos muutoksien
laskuttamisessa kaytettdisiin enemman porrastettua taulukkoa, vaikuttaisiko se siihen,
etta myyntiyhtiot olisivat tarkempia ja viivastaisivat tilauksen syottdmisté jarjestelmaén
siksi, kunnes se olisi oikeasti selvé.
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Tilaustenkasittelijoiden haastatteluissa tuli esille se, ettd OMSin ja SAPin vélisessa
toiminnassa olisi parantamisen varaa niin, ettd muutokset SAPissa paivittyisi helposti
my6s OMSiin. Talla hetkelld esimerkiksi variantin poistaminen SAPissa ei paivity
OMSiin, mutta variantin lisays paivittyy. Talla hetkella useat muutokset, kuten variantin
poistamiset, tag-numeromuutokset ja monet muut muutokset taytyy tehda erikseen seké
SAPIin ettd OMSiin. Kun tulee esimerkiksi tag-numeron muutos tilaukselle, jossa on
kaksikymmenta positiota, niin on todella ty6lastd ja aikaavievad tehdd muutokset
kahteen paikkaan. Liséksi on olemassa riski, ettd OMSin paivittdminen unohtuu
kokonaan. Tilausmuutosten késittelyn tehostamiseksi olisi erittdin hyvd, jos ohjelmia
saataisiin integroitua niin, ettd muutoksen tekeminen paivittyisi yhdelld kertaa seka
SAPIin ettd OMSiin.

Myyntiyhtididen mahdollisuus pienten virheiden korjaukseen tietyn ajan sisélla
tilauksen sydttdmisesta olisi haastateltava F:n mukaan yksi tarpeellinen kehityskohde
OMSissa. Mainittu “korjaustyokalu” olisi nopein ja suorin véline korjata pienid
huolimattomuusvirheitd. Talla hetkellda, kun kaikki pienetkin muutokset menevat
projektitiimin kautta, projektipaallikon tarkistus ei tuo prosessissa lisdarvoa, vaan siihen
tulee vain yksi turha valiporras lisdd. Jos OMSia ldhdetdan kehittdmaan ja sen kayttoa
laajentamaan, niin huomiota taytyy Kiinnittda paljon siihen, miten voidaan valttya silta
ongelmalta, mika nyt on nahtévissa, ettd myyntiyhtio tekee muutospyynnén OMSissa,
mutta lahettad ikéan kuin varmistuksena pyynnén myds Post orderiin.

Tilaustenkasittelijoilla on myods paljon muistisédantdja, jotka koetaan ongelmallisiksi, ei
pelkéstdan tilausmuutosten kohdalla, vaan yleisestikin. Jarjestelmien kehittdminen ja
automatisointi helpottaisi ty6td my6s muistisdéntdjen osalta. Tilaustenkasittelijoiden
tekninen osaaminen ei myo6sk&an ole kovin kattava. Erds haastateltava antoikin
kehitysideaksi tilaustenkasittelyn teknisen kouluttamisen. Tekninen koulutus varmasti
auttaisi tilaustenkasittelijoitd havaitsemaan ja puuttumaan paremmin myods teknisiin
puutteisiin.

Useat haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ett4 tilausmuutoksia tulee olemaan aina,
silla asiakkaat ovat taipuvaisia muuttamaan toiveitaan ja mieltdan. Liséksi ABB Oy
Motors and Generators -yksikdssa valmistetaan yha erikoisempia moottoreita, joten
muutoksilta ei varmasti voida vélttyd. Oman haasteensa tuo sekin, ettd sen liséksi, etta
asiakkaat haluavat tehdd muutoksia, he myods haluavat toimituksen alkuperéisella
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toimitusajalla, muutoksista huolimatta. Tdma tuo haasteen tilaustenkasittelyyn ja siksi
sisdisten prosessien tehostaminen on erittain tarpeellista.

Myyntiyhtididen informoiminen tilausmuutoksen vaikutuksista on tarkedd. Voi
nimittain olla, ettd myyntiyhtiot eivat ole ajatelleet kaikkia muutoksen aikaan saamia
vaikutuksia. Haastateltava D:n mukaan useat muutospyynnét on peruttu, kun
myyntiyhtiodn on ilmoitettu, ettd toimitus lykkaantyy kolmella viikolla. KaikKi
muutospyynnoét eivét siis ilmeisesti ole asiakkaalle niin merkittavia kuin voisi luulla.
Liséksi Post orderilla on iso rooli siind, ettd he hylkadavat muutospyynnét, jotka eivat ole
mahdollisia. Haastateltava E:n mukaan “myyntiyhtiét on ollu sitd mieltd, ettd meilld on
linja tiukentunut Post order -tiimin mydtd”. Néin ollen tilausmuutosten méaré saattaa
vahentya tulevaisuudessa pelkastadan silla, ettd ABB Oy Motors and Generators -
yksikdssa pidetdan kiinni yhteisestd sovitusta linjasta ja ndin myyntiyhtiot oppivat, etta
he eivat pyydé sellaisia muutoksia, jotka eivat ole ohjeiden mukaan sallittuja.

4.2. Myyntiyhtididen kokemukset tilausmuutoksista

Sahkopostikysely lahetettiin - 113 henkilolle 48 eri maahan. Ensimmaisessa
kysymyksessa myyntiyhtiot valitsivat oman maansa. Vastauksia tuli 63 kappaletta 35 eri
maasta ja ndin ollen vastausprosentti oli 56 %. Kysymyksiin 2 ja 3 vastaukset annettiin
numeroilla 1-5, joissa 1 tarkoitti ’ei koskaan’ ja 5 tarkoitti hyvin usein’. Tassd
tutkimuksessa tulkitsen numeron 2 tarkoittavan "harvoin’, numeron 3 ’silloin tilldin’ ja
numeron 4 ’usein’. Liitteessd 2 kyselyn vastaukset on esitetty kuvioina ja liitteestéd
I6ytyy myos kaikki annetut avoimet vastaukset.

2.“How often the following things are reasons for the cancellation of purchase
orders?”

Kysymys 2 oli ensimmainen varsinainen kysymys ja se liittyi peruutuksiin, joita on noin
kolmasosa kaikista tilausmuutoksista. Kysymyksessa kysyttiin seuraavien syiden
vaikutusta peruutuksiin; lilan pitkd toimitusaika, asiakas on ilmoittanut vaaria tietoja,
tilaus syotetty virheellisesti OMSiin (esim. vaara tuotekoodi), hinta, puutteellinen
tarjous tai jokin muu syy.
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Kysymyksessd mik&an annetuista vaihtoehdoista ei ollut selkedsti suurin syy
peruutuksiin. Kysyttéessa tilauksen virheellisen sy6ttdmisen osuutta peruutuksiin, 65 %
vastaajista valitsi numeron 1 ’ei koskaan’ tai 2 ’harvoin’. 81% vastanneista valitsi
numeron 1 tai 2 kysyttdessa hinnan vaikutusta peruutuksiin ja 68 % valitsi numeron 1
tai 2 kysyttaessa puutteellisen tarjouksen vaikutusta peruutuksiin. Virheellinen tilauksen
syottdminen, hinta tai puutteellinen tarjous eivét siis kyselyn mukaan vaikuta
peruutuksiin. Selkeimmin kyselysta tulee esille, ettd hinta ei vaikuta peruutuksiin. Tama
johtuu varmasti siitd, ettd tuotteiden hinta-laatu-suhde on hyva. Myodskéan asiakkaan
virheellisesti ilmoittamat tiedot eivat ole useinkaan syyna peruutuksiin, silla vain 25 %
vastaajista koki, ettd usein tai hyvin usein syy peruutukseen on se, ettd asiakas on
ilmoittanut virheellisia tietoja.

Eniten 4 ja 5 vastauksia eli “usein tai hyvin usein” vastauksia saatiin ensimmaiiseen
vaihtoehtoon. 36 % vastanneista koki, ettd liian pitkd toimitusaika vaikuttaa
peruuntumisten maaréan. Toisaalta 41 % vastanneista valitsi numeron 1 tai 2 eli liian
pitka toimitusaika on harvoin syy peruutuksiin.

Muut syyt olivat my6s suhteellisen iso osa peruutusten syistd. Muiksi syiksi
myyntiyhtiot ilmoittivat seuraavia asioita:

e Varianttikoodit eivét ole sopivia; OMSissa ei ole siirtohintaa tai siirtohinta on vaara
tai hintojen kanssa on muita ongelmia

e Asiakas haluaa perua tilauksen useista syista

e OMSin ongelmat ja muutokset; esimerkiksi PLMOTin ja FIMOTin valilla

e Asiakkaan tarve on muuttunut

e ABB ei pysty toimittamaan spesifid moottoria tai varianttia

o Tilauksella ei ole ilmoitettu tarjousta, varianttikoodeja puuttunut tilaukselta, tekniset
tiedot ovat olleet riittaméattomét

Peruutukset johtuvat osittain siité, ettd asiakkaan tarve muuttuu ja syité siihen voi olla
lukuisiakin. Niitd ei kuitenkaan tdman kyselyn perusteella saatu selville. My6s OMSin
ongelmat ovat johtaneet peruutuksiin.
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3. “How often the following things are reasons for order changes (other than
cancellation)?”

Kysymyksessd 3 Kysyttiin seuraavien syiden vaikutusta tilausmuutoksiin (muut kuin
peruutukset): asiakas on ilmoittanut virheellisia tietoja, tilaus on syotetty virheellisesti
OMSiin (esim. valittu vaara varianttikoodi), jarjestelmien tekniset ongelmat ovat
johtaneet virheisiin, kaikkia tarkkoja tietoja ei ole tiedetty tilausta tehdessa, toimitusaika
on ollut liian pitka, tarjous on ollut puutteellinen tai jokin muu syy.

Selkein syy tilausmuutoksiin, pois lukien peruutukset, oli se, ettd asiakas on ilmoittanut
tietoja virheellisesti. Lahes puolet (46 %) vastaajista oli valinnut numeron 4 tai 5
ensimmadiseen vaihtoehtoon. Lisdksi noin kolmasosa vastaajista oli sitd mieltd, etta
kaikkien tarkkojen tietojen puuttuminen tilausta tehdessa ja liian pitka toimitusaika ovat
olleen usein tai melko usein syyna tilausmuutoksiin.

Vastaajista 58 % oli sitd mieltd, ettd virheellinen tilauksen syéttdminen ei ole koskaan
tai on harvoin syyna tilausmuutoksiin. Tulos on hieman vyllattava, silla
tilaustenkasittelijoiden ja projektipaéllikdiden haastatteluiden perusteella saa sellaisen
kuvan, ettd monet tilausmuutokset aiheutuvat myyntiyhtididen huolimattomuudesta.
Projektipaallikko, haastateltava F, sanoi haastattelussa, ettd usein myyntiyhtiot
ldhettdvat pyyntdja heti tilauksen syottamisen jalkeen, mista on ollut mahdollista
paatelld, ettd pienet virheet johtuisivat huolimattomuudesta tilausta tehdessa. Toisaalta
voi olla, ettd myyntiyhtiot eivat nde virheiden johtuvan heidan toiminnastaan tai ne eivat
halua antaa omasta toiminnastaan huonoa kuvaa. Kysymyksen 3 vastauksista voidaan
myos péaatelld, ettd tarjouksissa ei yleensd ole puutteita, jotka johtaisivat
tilausmuutoksiin.

Muiksi tilausmuutosten syiksi myyntiyhtiot ilmoittivat seuraavia asioita:

e Varianttikoodit eivét ole sopivia; OMSissa ei ole siirtohintaa tai siirtohinta on vaara
tai hintojen kanssa on muita ongelmia

e Muutoksia tarvitaan sen jalkeen, kun lopullisten dokumenttien (piirustusten, data
sheetien) saamisen jdlkeen. Esimerkiksi kaapelitiedot, jotka poikkeavat
standardeista.

e Tuotannon viivastymiset

e Tekniset muutokset tilauksen syottamisen jalkeen
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e Muutokset tilausvahvistuksessa, peruutus vaihtoehtoisen tuotteen takia

e OMS-tilauksella ei ilmoitettu riittdvia tietoja varianteille, asiakas muuttanut
spesifikaatiota

e Tarjousvaiheessa asiakas ei ole ilmoittanut esimerkiksi laivatietoja tai lopullista
véria

Useat edella mainitut syyt tulivat esille myds haastatteluissa. Osa tilausmuutoksista
yksinkertaisesti johtuu siita, ettd loppuasiakas ei tiedd vield tarjous/tilausvaiheessa
kaikkia lopullisia tietoja.

4. “Where You assign requests of order change?”

Kysymyksessd 4 tiedusteltiin keille myyntiyhtiét l&hettdvat tilausmuutospyyntdjéa.
Kysymyksessd sai  valita useamman kohteen seuraavista vaihtoehdoista:
tilaustenkasittelyyn, Pre order -tiimille, Post order -tiimille, myynnin kontaktihenkil66n
tai OMSin muutostyokalua kayttamalla. 85 % vastaajista osoittaa tilausmuutospyyntodja
Post order -tiimille, minka kautta tilausmuutosten taytyisikin mennd, jos kyseessa ei ole
OMSin tyokalun kautta tuleva muutospyyntd. Mutta 42 % vastaajista osoittaa
tilausmuutospyyntdja myos tilaustenkésittelyyn. Haastatteluiden perusteella yksi
ongelma on ollut se, ettd sama tilausmuutospyyntd saatetaan lahettdd useampaan
paikkaan. Kysely osoittaa, ettd kaikille myyntiyhtidille ei ole viela selvaa, etta
tilausmuutospyyntdjé ei osoiteta tilaustenkésittelyyn.

Noin 10 % vastaajista osoittaa tilausmuutospyyntoja myods Pre order -tiimille tai
myynnin kontaktihenkildlle. Namé tahot eivat kuitenkaan vastaa tilausmuutoksista, ja
kun muutospyynndn menevat vaariin paikkoihin, niiden késittelyn aloittaminen
viivastyy. Vastaajista noin 20 % teki tilausmuutospyynnén OMSin muutostydkalun
kautta. Muutostyokalua kayttamalla tilausmuutosprosessissa putoaa yksi valikési (Post
order) pois, mik& varmasti nopeuttaa tilausmuutosprosessin etenemistd. Jos halutaan,
ettd myyntiyhtiot kayttavat OMSin toimintoa enemman, jarjestelméé ja sen toimintoja
taytyisi  kehittdd niin, ettei sitd kautta pystyisi lahettdmdan  sellaisia
tilausmuutospyyntojd, joita tilaustenkasittely ei voi hoitaa ilman Post order -tiimin
tarkistusta.
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5. “Is it clear to You that how order changes affect to price, delivery time and cost of
cancellation (if order change is cancellation) ”

Kysymyksessé 5 tiedusteltiin, kuinka selvdd myyntiyhti6ille on, miten tilausmuutokset
vaikuttavat hintaan, toimitusaikaan ja peruutuskustannuksiin, jos kyseessa on peruutus.
Myyntiyhtiot nayttavat olevan hyvin tietoisia tilausmuutosten vaikutuksista. 75-80 %
vastaajista vastasi, ettd tilausmuutosten vaikutukset hintaan, toimitusaikaan ja
peruutuskustannuksiin ovat heille selvid. Peruutuskustannuksien kohdalla 25 %
vastaajista ei ollut selvad, miten peruutuspyyntd vaikuttaa peruutuskustannuksiin. Tama
on ymmarrettavaa, silla esimerkiksi tilaustenkasittelyssakin on pohdittu sitd, miten
peruutuskustannuskéyréa pitéisi tulkita.

6. Do you know who is the responsible Post order person in production unit to whom
You can contact if you have questions or problems related to order changes?”

Kysymyksessd 6 myyntiyhtioiltd kysyttiin, kuinka hyvin ne tietdvat, kuka heidén
vastuuhenkilonsa tuotantoyksikossd on. 60 % vastaajista tiesi, mutta 40 % ei tiennyt.
Tahan olisi hyva kiinnittdd huomiota, silla olisi tarkedd, ettd myyntiyhtidilla olisi
tiedossa joku Post order -henkil®, johon voi tarvittaessa olla suoraan yhteydessa. Néin
voidaan vélttdd myos sitd, ettd myyntiyhtiot lahettavat viesteja henkil6ille, jotka eivat
pysty heidan asiaansa hoitamaan.

7. “Do you think that catalogues and price lists are clear, understandable and easy to
use?”

Kysymyksessd 7 haluttiin selvittdd, ovatko katalogit ja hintalistat tarpeeksi selkeita,
ymmarrettdvida ja helppoja kayttdd. Niistd myyntiyhtiét voivat selvittdd esimerkiksi,
onko jokin variantti mahdollista tilata ja mill& hinnalla. On térke&, ettd myyntiyhtiot
osaavat lukea ja kayttada nditd tietoja, jotta ne eivét turhaan pyytdisi sellaisia muutoksia,
jotka eivat ole mahdollisia. Noin 60 % vastaajista oli sitd mielt4, ettd katalogit ja
hintalistat ovat selkeitd, ymmarrettavia ja helppokayttoisia. Kuitenkin noin 40 % oli sit4
mieltd, ettd ne eivdt ole. Ei-vastauksen antaneet saivat vapaasti kertoa millaisia
ongelmia he ovat kohdanneet ja niitd oli useita erilaisia.

Vastaajien mielestd OMSin ja VVnP:n valilla on ristiriitoja; hintalistoissa on liian paljon
R-koodillisia variantteja; varianttien saatavuus ilmoitettu vaarin hintalistoissa; ristiriidat
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katalogien ja saatavuuden valilld; liian paljon tietokantoja; ajoittaisen epaselvyydet siité,
mitka ovat standardiominaisuudet (pitéisi olla selkedmmin nékyvilld); katalogit ja
hintalistat eivat ole ajan tasalla; variantit eivat ole jarkevasti lajiteltu; sertifikaatteihin
liittyvié tietoja ei ole riittavasti, vanhoja varaosia ei ole saatavilla ja korvaavaa koodia ei
loydy; katalogeissa ilmoitettuja moottoreita ei pystykaan tilaamaan OMSissa;
hintalistassa ilmoitettuja variantteja ei ole mahdollista tilata OMSissa (esimerkiksi +500
Korean MEPS 315-runkoiselle on hintalistan mukaan saatavilla, mutta OMSissa ei) ja
hintaeroja esiintyy OMSin ja hintalistojen valilla.

8. “From where You would like to get more information or instruction in case of order

changes?”

Kysymyksessd 8 selvitettiin, mistd myyntiyhtiét haluaisivat saada lisatietoa liittyen
tilausmuutoksiin. Lahes 60 % vastaajista haluaisi enemman tietoja Variants and Prices
(VnP) -tietokannan kaytostd. Noin 40 % vastaajista haluisi lisatietoa
peruutuskustannuksista seké teknillista koulutusta. Avoimien vastauksien perusteella
kuitenkin ndyttasi, ettd osa vastaajista on ymmartanyt tdiman kysymyksen eri lailla kuin
se on alun perin tarkoitettu ymmarrettavaksi. Kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa
niitd osa-alueita, joista myyntiyhtiét haluavat listietoa tai -ohjeistusta. Osa vastaajista
oli kuitenkin vastannut esimerkiksi, ettd sdhkopostilla”. Kayn ldpi niitd vastauksia,
joissa kysymyksen tarkoitus oli ymmarretty oikein.

Vastauksissa toivottiin esimerkiksi henkil6d, joka vastaisi tietokantojen muutoksista
silloin, kun variantit tai paivamaarat ovat puutteellisia; koulutusta tarjoustiimin kanssa
erddsséd myyntiyhtiossa, joka ei kaytd OMSia ja tekee sen vuoksi useita virheitd seka
tietoa siitd, miten tilaustenkasittely lukee tarjouksia. Lisaksi erds vastaaja ehdottaa, etta
olisi hyvad, jos tietoja ja ohjeita voitaisiin paivittda ripeésti ja ettd uudet tiedot olisivat
poimittavissa yhteisesta tietokannasta.
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5. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen paatavoitteena on ollut 16ytdd keinoja ehkaista tilausmuutosten
syntymistd ja tehostaa niiden késittelya ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa.
Tutkimusongelmaan lahdettiin etsiméén vastauksia Kkartoittamalla tdman hetkiset
ongelmat ja haasteet, joita tilausmuutoksiin liittyy. Teoriasta ja empiriasta tehtyjen
havaintojen pohjalta tutkittiin, mitd mahdollisia muutoksia yrityksen toiminnassa pitéisi
tehdd, jotta tilausmuutoksia voitaisiin ehkaistd paremmin tai niiden késittelya tehostaa.
Empirian pohjalta pyrittiin my6s tuomaan esille kehitysideoita OMSin toimintoihin.

Teoria osoitti, ettd tilausmuutoksien syntymiseen vaikuttaa monet eri tekijat. Asiakkaat
vaativat yhda monimutkaisempia tuotteita juuri heidan omiin tarpeisiinsa raataloityina.
Kun naitd tarpeita muutetaan tasmalliseksi myynti- ja tuotekonfiguraatioksi,
tulkintavirheet ja vaarinymmarrykset voivat johtaa virheellisen tuotteen valmistamiseen.
Haastatteluiden ja kyselyiden pohjalta voidaan todeta, ettd myds ohjelmiin, jarjestelmiin
ja informaation jakamiseen liittyvét ongelmat lisdavat tilausmuutoksia. Asiakkaalla voi
olla esimerkiksi hankaluuksia tietojen syottdmisessé OMSiin tai héneltd voi jaada
tarvittavia tietoja syottamatta. Ongelmat siis liittyvét joko ihmisten vélisiin rajapintoihin
tai ihmisen ja jarjestelmén valisiin rajapintoihin. Esimerkiksi Luhtala ym. (1994) ovat
todenneet, etta tilausohjautuvissa toimitusketjuissa ongelmat liittyvat juuri rajapintoihin.
Muun muassa edellda mainituista syista syntyy tarve tehda tilausmuutoksia. Riittavén ja
virheettomén informaation vélittdmisella on sen vuoksi keskeinen merkitys seka
tilausmuutosten ehkaisemisessa etta tilausmuutosten kasittelyssa. Informaation ohella
aika on keskeinen tekija. Asiakasta pitda palvella yhd nopeammin ja lapimenoajan
lyhentdminen voidaan ndhda kilpailuvalttina, silla tilauksen kiertoajan lyhentdminen
koko tilausprosessissa on yksi keino reagoida nopeasti asiakkaan toiveisiin. Nain on
todennut myods Karrus (2005), jonka mukaan aika on kansainvalisestikin usein kaikkein
yhtendisin ja paras mittari reagointikyvylle.

Prosesseissa, kuten tilaus-toimitusprosessissa, on siis usein mukana monta eri toimijaa
kuten asiakas, myynti, suunnittelu ja tuotanto. Jokaisen eri tahon vélilla on rajapintoja,
joissa riski virheiden tekemiseen liséantyy ja vaarana on informaatioketjun katkeaminen
tai tyotehtavan késittelyn viivastyminen. Tehokkaat prosessit edellyttavat yhteistyota eri
toimijoiden valilla.
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Pillerin  (2004a) mukaan massaraataléinnin edellytykset ovat erilaistaminen,
kustannustehokkuus ja asiakasintegraatio. Naméa kolme nakdkulmaa sopivat hyvin myds
tilausmuutosten tarkasteluun. Tilausmuutoksia tehtdessa pyritaan tayttdmaan asiakkaan
yksil6llinen toive tarkalleen ja samalla, kun asiakasvuorovaikutus kasvaa, sitoutumista
pystytdan lisadmaan. Kuitenkin téssd kaikessa on huomioitava kustannukset ja
mietittdvd, mitka ja kenen asiakkaan tilausmuutokset ovat sellaisia, joita on kannattavaa
tehdd. Voidaan siis ajatella, ettd tilausmuutoksissa tasapainoillaan edelld mainittujen
kolmen nakdkulman vélilla.

Kaiken kaikkiaan asiakaskohtaisesti raatéloityjen tuotteiden valmistamisessa, prosessien
ja toiminnan parantamisessa on Kkyse tuottavuuden ja laadun parantamisesta.
Tuottavuuden ja laadun parantaminen on edellytys Kilpailussa menestymiselle. Vain
nopeilla ja tehokkailla prosesseilla voidaan vastata asiakkaiden tarpeisiin ja hyvin
nopeastikin vaihtuviin vaatimuksiin.

5.1. Tilausmuutosten ehkaiseminen

Tilausmuutosten ennaltaehkédisemisen taytyy lahted liikkeelle jo asiakkaasta.
Asiakkaiden taytyisi tehda tilaus vasta, kun tilauksen kaikki vaadittavat tiedot on
selvitetty. Myyntiyhtidille ja loppuasiakkaille tulisi painottaa sitd, ettd on erityisen
tarkedd selvittdd tiedot heti ensimmaéiselld kerralla oikein. Mitd useammin tilaukselle
tehdadn muutoksia, sitd haasteellisempaa oikeanlaisen moottorin valmistaminen on,
koska sekaannuksien ja unohduksien maara kasvaa, ja oikean informaation valittdminen
kaikille osapuolille ajoissa on haastavaa. Vaasan ABB Oy Motors and Generators -
yksikkd voi kuitenkin omalla toiminnallaan olla vaikuttamassa tilausmuutosten maaréan
ainakin jossain maarin. Toimintatapoja ja -ohjeistusta muuttamalla voidaan vaikuttaa
tilausmuutosten mé&&raan. Muutosten salliminen ja hinnoittelu ovat keskeisimpid; jos
muutoksia ei sallita, niin niitd ei ole, ja toisaalta todellisia kustannuksia vastaava
hinnoittelu todennadkdisesti véhentéisi tilausmuutosten maardd. On tietenkin hyva
muistaa, ettd joustavuus tilausmuutoksiin tuo lisdarvoa tuotteelle ja palvelulle, joista
asiakas on yleensé valmis maksamaan. Toisaalta on paljon “turhia” tilausmuutoksia,
jotka eivét siis johdu asiakkaan tarpeen muuttumisesta, vaan esimerkiksi unohduksesta
tai huolimattomuudesta. Esimerkiksi tarjousviitteen ilmoittaminen jo tilausta tehdessa
vahentéisi hinnanmuutoksista ja hyvityksista syntyvid tilausmuutoksia. Erityisesti
“turhia” tilausmuutoksia tulisi ehkéistd paremmin. Kuten Suri (2010) on todennut,
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esimerkiksi virheet ja tehottomat jarjestelmat aiheuttavat toimintahairidistad vaihtelua,
jonka poistaminen on tarke&a toiminnan parantamiseksi. Tama olisi myds myyntiyhtion
toiminnan kannalta jarkevaa. Millekaan yritykselle ei ole koskaan kannattavaa se, etta
asioita joudutaan tekeméén useaan kertaan ja virheitd korjataan jalkikateen. Seuraavana
onkin esitelty erilaisia keinoja tilausmuutosten  ennaltaehkéisemiseksi  ja
toimintah&iridisen vaihtelun vahentamiseksi.

Radikaali tilausmuutosten ehkéiseminen onnistuisi siis silld, ettd asiakkailta
yksinkertaisesti otettaisiin pois mahdollisuus tehda tilausmuutoksia freezing pointin
jalkeen. Toisaalta kun otetaan kuitenkin huomioon se, ettd laatu muodostuu osaksi siita,
ettd valmistetaan asiakkaan tarvitsema tuote, asiakkaalla pitdisi olla mahdollisuus
tilausmuutosten tekemiseen ainakin jossain maarin.

Hinnoittelulla pystyttaisiin osittain vaikuttamaan tilausmuutosten mééraan. ABB Oy
Motors and Generators -yksikon nédkokulmasta katsottuna on tdrkeda ja kannattavaa,
ettd tilausmuutoksista syntyvat todelliset kustannukset selvitettdisiin ja laskutettaisiin
asiakkaalta. Periaatteessa, jos asiakas on valmis maksamaan kaikki tilausmuutoksesta
aihetuvat kustannukset, niin muutos kannattaa tehda asiakkaan tarpeen tyydyttamiseksi.
Haasteena on kuitenkin laskea tilausmuutoksen aiheuttamat vélittomat ja valilliset
kustannukset. Talla hetkelli ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa tehdaan
varmasti muutoksia kannattamattomasti, silld riittdvan tarkkaa informaatiota jokaisen
varianttimuutoksen kohdalta ei ole. Taman hetken toimenpiteend tilausmuutosten
ehkaisemiseksi voisi toimia porrastettu hinnoittelu siten, ettd mitd suurempi muutos tai
myoOhdisemméssa vaiheessa tehtdvd muutos, sitd suuremmat kustannukset.
Tilausmuutoksia todenndkoisesti vahentdisi myos se, ettd ihan pienistakin muutoksista
veloitettaisiin edes nimellinen hinta. Pienistakin tilausmuutoksista syntyy kuluja eli on
oikeutettua perid kustannuksia myos niistd. Nain myos asiakkaalle tulee paine tehda
tilaus huolellisemmin. Tatd ajatusta tukee Peltosen ym. (2002) toteamus, ettd pienetkin
muutokset voivat aiheuttaa kuviteltua suuremman tyon. Pienikin muutos saattaa vaatia sen,
ettd monia muita tietoja pitdd muuttaa tai vahintadnkin pitad tarkistaa, onko joitain muita
tietoja, joita mahdollisesti tdytyy muuttaa.

Yksi iso syy tilausmuutoksiin on varmasti se, ettd informaation maaré on valtava, kaikki
tieto ei ole ajan tasalla, ja jos myyntiyhtiot tilaavat useita erilaisia tuotteita, niin he eivat
pysty paneutumaan yhteen tuotekategoriaan riittavasti. Esimerkiksi Heiskala ym. (2007)
ovat todenneet, ettd konfigurointitiedon pitkdaikainen hallinta, péivitetyn tiedon
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valittdminen myyntihenkilostolle, konfigurointitiedon muuttuminen saannollisesti  ja
toimitettujen tuoteyksiléiden hallinta ja uudelleen konfigurointi ovat massaraataléinnin ja
konfiguroinnin tuomia haasteita. Motors and Generators -yksikdssd on kaytdssa hyvin
suuri maaréd erilaisia katalogeja, hintalistoja ja tietokantoja. Kyselyn perusteella
myyntiyhtiot kaipaavat erityisesti sitd, etta tiedot eri kannoissa tdsmaisivat keskenaan ja
olisivat pdivitettyjad. Myds OMSin toiminnassa nayttéisi olevan puutteita esimerkiksi
joidenkin varianttien ja moottoreiden kohdalla, vaikka ne nayttaisi katalogien mukaan
olevan saatavilla.

Asiakkaiden tarpeiden selvittdminen ja niitd vastaavan, tdydellisen ja virheettéman
spesifikaation tekeminen on aarimmaisen haastavaa. Tilausmuutosten ehkéisemiseksi
olisikin térkeda lisatd informaation kulkua seka opastaa ja kouluttaa myyntiyhtidita
riittavasti saannollisin véliajoin. Myds ABB Oy Motors and Generators -yksikon
tilaustenkasittelijoille kohdennettu koulutus tietyista varianteista voisi auttaa heita
ongelmien ehkéisemisessa. Tallaisia variantteja ovat esimerkiksi +002, +209 ja +163.

Ohjelmien kehittdminen on myds tarked keino ehkaistd tilausmuutosten syntymista.
Talla hetkella OMS sallii osittain yhteensopimattomien varianttien tilaamisen (esim.
jotkut keskenaan sopimattomat liitantékotelot). Jos tallainen toimivuus voitaisiin estaa,
niin todennédkdisyys, ettd myyntiyhtio edes paésisi tekemaédn virheellistd tilausta,
pienenee. OMSia voisi myos kehittdd siihen suuntaan, ettd se mahdollistaisi
myyntiyhtididen omat korjaukset tietyn ajan sisalla tilauksen tekemisestd, jolloin
pienten virheiden aiheuttamat tilausmuutokset voitaisiin eliminoida. Esimerkiksi yhden
Kirjaimen virhe tag-numerossa tyoéllistdd useita ihmisid ja dokumentointi vie aikaa.
Lisdksi SAPissa tehdyt muutokset tulisi paivittyd OMSiin paremmin. Vaikka jokin tietty
muutos olisikin tehty, mutta OMSiin jd& vahingossa tieto pdivittamatta, myyntiyhtit
luulee, ettd muutosta ei ole tehty ja myyntiyhtio joutuu ottamaan yhteyttd
projektitiimiin. Tulevaisuutta ajatellen jarjestelmien integrointi ja toimintojen
automatisointi on yh& tarkedmpéd, silla prosesseilta vaaditaan yh& nopeampaa
toimintaa, mik& onnistuu vain automatisoimalla ja séhkdistdmalla toimintoja.

Tilaustenkasittelijoiden mahdollisuudet ehkaistd tilausmuutoksia ovat suhteellisen
pienet. He pystyvét jossain méérin puuttumaan tilauksiin, joissa on selvésti puuttuvia
tietoja, mutta juuri ongelmia aiheuttavien varianttien (+163, +209) tietojen
oikeellisuutta tilaustenkasittelijat eivat voi usein tietad. Tassa asiassa Order clearance -
katselmointi auttaa tilaustenkésittelijoiden tydskentelya suuresti. Tilaustenkasittelijoiden
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tyén helpottamiseksi myyntiyhtiéitd on ohjeistettu esimerkiksi tarjousviitteen
ilmoittamisen kanssa, mutta viel& se ei ole lahesk&an aina sille kuuluvalla paikalla, ja
nain ollen tilaustenkasittelijoilta vaaditaan tarkkaavaisuutta.

Useat téssd tutkimuksessa esitetyt kehitys- ja parannusideat eivét ole kovin isoja tai
vaadi merkittavid investointeja tai radikaaleja muutoksia prosesseissa, vaan lahinna
pienid toiminta- ja ajattelutapoihin seka ohjeistukseen liittyvia ideoita. Taméa on hyvin
linjassa Lecklin (2002) toteamuksen kanssa, etta prosessien kehittdminen ei valttamatta
nay esimerkiksi suoraan prosessikaaviossa, jos kehittaminen tapahtuu yhden ty6évaiheen
sisalld.  Lecklinin  mukaan parantaminen voi olla juuri toimintatapojen
virtaviivaistamista ja rationalisoimista tai ohjeiden ja menettelytapojen uudistamista.

Tilausmuutosten ehkaisemisessa seuraavat asiat ovat siis keskeisia:

- Myyntiyhtididen informointi, kouluttaminen ja muistuttaminen oikeiden
tilaustietojen merkityksesta

- Hinnoittelun muuttaminen todellisia kustannuksia vastaavaksi

- OMSin kehittdminen

- Kaikkien SAPissa tehtyjen muutosten automaattinen paivittyminen OMSiin

- Tilaustenkasittelijoille kohdennettu koulutus tietyista tilausmuutoksista

5.2. Tilausmuutosten tehokas kasitteleminen

Tilausmuutosten yksi suurimmista vaikeuksista on se, ettd niitd ei pystytd juurikaan
ennustamaan ja sen vuoksi niihin on vaikea varautua etukateen. Kun otetaan huomioon,
ettd tilausmuutoksia ei voida taysin ehkéistd, niiden Kkasittelyn tehostaminen on
ensiarvoisen tarkeéa.

Tieto tilausmuutoksesta tulisi saada mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, silla kuten
Tiihonenkin  (1999) on todennut, toimitusprosessin alussa syntyneiden virheiden
korjaaminen myohemmin prosessissa aiheuttaa huomattavasti enemman kustannuksia kuin
niiden korjaaminen jo prosessin alussa. Informaation laadulla ja nopeudella on suuri
merKitys siihen, kuinka hyvin asiakasta voidaan palvella, mutta silld on myds merkitysté
tehtaan siséll4: saadaanko tieto ajoissa ja oikeana niille osapuolille, joita tilausmuutos
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koskee. Nditd osapuolia ovat esimerkiksi suunnittelu, tuotanto, muutostyfosasto ja
ldhettdmd. Tilausmuutosprosessin eteneminen tehtaan sisalla sen jalkeen, kun pyyntd on
saapunut tehtaalle, pitéisi olla nopea ja tiedot muutoksesta riittavat.

Tilausmuutosten  késittelyssd  tyontekijoiden  keskindiselld  kanssakaymiselld,
informaation valittamisella ja osaamisella on suuri merkitys prosessien sujuvuuteen ja
virheiden ehkaisemiseen. Tyontekijoiden tulisi hahmottaa tuotannon kokonaisuus seka
ymmartad eri toimintojen valisid riippuvuussuhteita ja toimenpiteidensd vaikutuksia
muihin tuotannon osiin. Lisaksi nopea keskindinen viestintd on merkittdvassa asemassa.
Tata kasitysta tukee muun muassa Hvolbyn ja Barfodin (1998) tutkimus, jonka mukaan
tehokkaan tilausprosessin edellytyksena on, ettd paatoksid tehdessd otetaan huomioon
ketjun kaikki osat ja tyontekijat kommunikoivat keskenaan tehokkaasti.

ABB Oy Motors and generators -yksikon sisdisten (rajapinta)ongelmien poistaminen on
yhtd tarkeda kuin ongelmien poistaminen ulkoisen asiakkaan ja yksikon valista.
Oaklandin (2000) mukaan yrityksen sisallakin voidaan tunnistaa useita asiakkaita ja
toimittajia, jotka muodostavat laatuketjujen sarjoja. Laatuketju voi rikkoutua missé tahansa
vaiheessa, jos jokin henkilo tai véline ei tdytd joko sisdisen tai ulkoisen asiakkaan
vaatimuksia. Edellisessa kappaleessa kaytiin laajasti lapi useita tilaustenkasittelijoiden ja
projektipaallikdiden  haastatteluissa  esiin  nousseita ongelmia ja epéakohtia
tilausmuutoksiin ja niiden Kkasittelyyn liittyen. Niiden perusteella voidaan esittaa
edellytykset tilausmuutosten tehokkaaseen kasittelyyn, joita ovat:

o Paallekkaisten kanavien poistaminen, jolloin samaa tilausmuutos ei tule kahta tai
useampaa kanavaa pitkin

o Nopea informaation valittdminen

e Tarkoin madritellyt vaatimukset tarvittavasta informaatiosta jokaisen osapuolen
kohdalla (mit& informaatiota lahetetdan ja kenelle)

e OMSIin ja SAPin vélisen toimivuuden parantaminen, jolloin manuaalista tietojen
siirtamista ei tarvita

Toimivien jarjestelmien merkitys korostuu nykyaan ja tulevaisuudessa yhd enemman.
Haastatteluiden ja kyselyn vastausten perusteella myés ABB Oy Motors and Generators
-yksikossa on tarvetta jarjestelmien kehitykselle, toimintojen integroinnille ja
automatisoinnille. Tilausmuutosten kasittelemisessa eri jarjestelmien vélinen parempi
toimivuus vahentdisi aikaa tilaustenkasittelyssd, kun tietoja ei tarvitsisi péivittaa
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manuaalisesti yhdestd paikasta toiseen paikkaan, esimerkiksi tag-tietoja muutettaessa.
OMSia pitéisi myos kehittdd niin, ettei se sallisi yhteensopimattomien varianttien
tilausta. Tarvetta OMSin kehitykselle tukee muun muassa Ahoniemen ym. (2007)
selvitys, jossa todettiin, ettd asiakasléheisilta tilaustenhallintajéarjestelmiltd vaaditaan
hyvaa toimivuutta ja selkeyttd. Jarjestelmien heikkoudet voivat esimerkiksi vahent&a
kayttdjan intoa luoda ja maaritella tietoja. Lisaksi, jos jarjestelmé& tarjoaa liian paljon
erilaisia variaatiovaihtoehtoja, seurauksena voi olla massahdmmennys. Forza ja Salvador
(2002) puolestaan ovat osoittaneet, etta tilausprosessin aikana syntyneitd virheitd voidaan
vahentdd  merkittavasti, kun yrityksellda on toimiva konfigurointia tukeva
informaatiosysteemi.

Liséksi olisi hyvé pohtia OMSin muutostytkalua kehittamista ja kayton lisadmista niin,
ettd suurempi o0sa muutospyynndistd ohjautuisi suoraan tilaustenkésittelijoiden
kasiteltdvaksi ja ndin yksi vélikasi, Post order -tiimi, voitaisiin poistaa. Post order -
tiimin tekemd tyo ei kaikkien tilausmuutosten kohdalla tuo prosessiin/tuotteeseen
lisdarvoa ollenkaan ja Post orderin késittely vain osittain hidastaa tilausmuutoksen
kasittelyn aloittamista. Tarkeda kuitenkin olisi se, ettd muutostydkalun kautta ei tulisi
yhtdan epéselvaa pyyntéa, vaan pyynnot tulisivat tietyssa muodossa yksiselitteisesti.
Muutostydkalun kayttd yha suuremmalle asiakaskunnalle voitaisiin aloittaa esimerkiksi
silld, ettd muutostyokalun kaytto olisi mahdollista vain silloin, kun freezing point ei ole
mennyt ja esimerkiksi sellaisten varianttien kohdalla, jotka eivét vaadi lisdinformaatiota
(kuten +209). Esimerkiksi varianttien +209, +163 tai +999 muutokset voisivat edelleen
menna Post orderin kautta. OMSin kayton lisadminen voisi onnistua silld, ettd
ohjelmassa olisi toiminto, joka tarkistaa automaattisesti sen, ettd freezing point ei ole
mennyt sekd tarkistaa poistettavan ja lisattdvan variantin sopivuudet. Taman jélkeen
muutostyokalu l&hettdd muutospyynnon tietyssa muodossa (liséd x, poista y), johon
myyntiyhtid0 ei voisi itse lisatd epéselvdd informaatiota. RIiittdvan pitkalle viety
ohjelmien kehitys voisi tulevaisuudessa johtaa siihen, ettd kaikki myyntiyhtiot voisivat
hyédyntdd OMSia ja tilausmuutokset siirtyisivat automaattisesti suunnittelun kautta
tuotantoon.

Kappaleessa 4.1 kerrottiin tilauské&sittelijéiden toimintaohjeista. Ne ovat toimivat ohjeet
silloin, kun tilausmuutospyynt6 tulee OMSin kautta suoraan tilaustenkasittelyyn. Mutta
nyt, kun toiminta ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa on muuttunut ja suurin
osa tilausmuutoksista menee ensin projektitiimin tarkasteltavaksi, toimintaohjeita olisi
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syyté tarkastaa. Ajan ja tehokkuuden kannalta katsottuna on jarkevéa, ettd ennen kuin
projektitiimi antaa toimeksiannon tilaustenkasittelyyn, se tarkistaa seuraavat asiat:

e onko tilaus SAPissa

e onko muutos tullut Freezing point paivan jalkeen
e onko muutos sallittu

e onko tilaus mahdollisesti jo toimitettu.

N&in pystytddn mahdollisimman varhaisessa vaiheessa eliminoimaan turhat
tilaustenkasittelijoiden toimeksiannot. Kun asiakasmuutokset késitelladn tehokkaasti ja
nopeasti tehtaan pééssa, se vahentaa turhia sotkuja myos myyntiyhtiéiden kanssa.

Tilaustenkasittelyn ndkokulmasta ajateltuna tilausmuutosten kasittely voisi tehostua
huomattavasti silla, etta tilaustenkésittelyssd otettaisiin kayttoon samantyyppinen
maakohtainen tehtévien jaottelu kuin esimerkiksi Post order -tiimissé on. N&in jokainen
tilaustenkasittelija voisi perehtyd omien vastuumaidensa ongelmiin paremmin;
kontaktihenkil6t tulisivat tutummiksi, mika auttaisi kommunikoinnissa, luottamuksen
lisddmisessd ja molemmin puoleisessa ymmartdmisessd; muistisaénttja olisi vahemman,
kun ei tarvitsisi muistaa kaikkiin maihin liittyvia asioita; tyontekoon tulisi enemman
rutiinia, jolloin tilausten ja tilausmuutosten Kkasittely olisi tehokkaampaa, ja
maakohtaisten ohjeiden, katalogien, hintalistojen, erikoissopimusten ynnd muiden
tuntemus olisi parempi. T&lla hetkelld haasteena on informoida jokaista osapuolta
riittdvasti, ja on riski, ettd kaikki oleellinen tieto ei péivitykdan jokaiselle ajoissa.
Esimerkiksi voi olla niin, ettd nelja eri tilaustenkésittelijad on ké&sittelemdssa saman
maan neljad eri tilausta. Jos kaikille tilauksille tulee muutos, niin on muistettava
informoida jokaista neljad tilaustenkasittelijdd. Jos tilauksia kasittelisikin vain yksi
henkild, tallgin tarvitsisi informoida vain yht& henkil6a. Lisdksi monet ongelmat/asiat
toistuvat tiettyjen maiden kohdalla ja sen vuoksi olisi hyvd, etta olisi méaratty henkild,
joka olisi perehtynyt kyseessa olevan maan asioihin tarkemmin. Tamé& jouduttaisi
ongelmien ratkaisemista. Muutkin osastot (esimerkiksi myynti ja suunnittelu) voisivat
hyotya siitd, ettd on aina joku tietty tilaustenkésittelija, joka osaa vastata tietyn maan
ongelmiin nopeasti.

ABB Oy Motors and Generators -yksikossa tilausmuutoksia olisi mahdollista tutkia
viela paljon lisdd. Erityisesti tilausmuutosten aiheuttamien kustannusten tarkka
maadrittdminen auttaisi sulkemaan pois sellaisia tilausmuutoksia, joiden tekeminen
aiheuttaa lilan suuria kustannuksia. Lisdksi kustannusten tarkempi selvittdminen
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mahdollistaisi sen, ettd asiakasta voitaisiin informoida paremmin tilausmuutoksen
hintavaikutuksesta ja tilausmuutoksesta voitaisiin laskuttaa todelliset kustannukset.

Yksityiskohtaisempi varianttitason tarkastelu, kuten varianteissa ilmenevien ongelmien
ja ristiriitaisuuksien selvittdminen, voisi auttaa esimerkiksi ohjelmia kehitettdessa ja
jarjestelmien toimivuuden parantamisessa.

Tilausmuutosten kasittelyn seurantaa varten voisi olla hyva kehittda sellainen mittari,
jolla voitaisiin mitata tilausmuutoksen kiertonopeutta. Mittarin tulisi ilmaista koko
prosessin tehokkuutta ja nopeutta, ei pelkastaan esimerkiksi Post order -tiimin késittelyn
tehokkuutta. Né&in olisi mahdollista saada laajempi ndkemys siitd, kuinka nopeasti
tilausmuutoksia todellisuudessa yrityksessa hoidetaan.
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6. YHTEENVETO

Tassa pro gradu -tutkielmassa on etsitty keinoja tilausmuutosten ehkaisemiseen ja
tehokkaaseen késittelyyn ABB Oy Motors and Generators -yksikdssa. Tutkimuksessa
selvitettiin, mitd ongelmia ja haasteita tilausmuutoksiin liittyy tilaustenkasittelijoiden ja
projektipaallikdiden ndkodkulmasta. Lisaksi tutkimuksessa selvitettiin, mitd muutoksia
ABB Oy Motors and Generators -yksikon pitdisi tehdd muun muassa toiminnassaan ja
ohjeistuksessaan, jotta tilausmuutokset vahenisivat ja niiden kasittely tehostuisi.

Tutkimuksen tutkimusote oli konstruktiivinen eli tutkimus pyrki ratkaisemaan
reaalimaailmassa tunnistetun ongelman. Luonteeltaan tutkimus oli laadullinen.
Primaarinen aineisto tahan tutkimukseen saatiin haastatteluilla ja sdéhkopostikyselylla.
Sekundaarisen aineiston muodostivat tieteelliset artikkelit ja kirjat seka ABB Oy Motors
and Generators -yksikon omat dokumentit, ohjeet ja keratyt tilastot.

Aluksi tutkimuksessa kaytiin laajasti lapi erilaisia teorioita, joiden ajateltiin
keskeisimmin vaikuttavat tilausmuutoksiin ja niiden kasittelyyn. Ennen varsinaista
aiheen kasittelya tutkimuksessa kuvailtiin ABB Oy Motors and Generators -yksikdn
toimintatapoja ja -ohjeita seka esiteltiin erilaisia tilastoja tilausmuutoksista. Néin
lukijalle pystyttiin luomaan kuva siitd, mita tilausmuutokset ovat ja minka verran niita
esiintyy. Sen jalkeen aihetta analysoitiin haastatteluiden ja kyselyiden antamien tietojen
pohjalta.

Tutkimus osoitti, ettd tilausmuutosten ongelmat ja haasteet ovat hyvin moninaiset.
Erilaisia ongelmia ja haasteita liittyy muun muassa ABB Oy Motors and Generators -
yksikdn ja myyntiyhtididen toimintatapoihin, variantteihin, informaation kulkuun,
muutosten hinnoitteluun, ohjelmiin ja tietokantoihin. Ongelmia syntyy esimerkiksi siit,
ettd asiakaskohtaisen spesifikaation madrittdminen on hyvin haastavaa ja katkokset
informaation valittdmisessa tai vaarin ymmarrykset johtavat virheellisen tuotteen
méérittelyyn. Virheitd syntyy myds esimerkiksi tiedon puutteesta ja ohjelmien virheista.
Tilausmuutoksen aiheuttajana ei kuitenkaan aina ole virhe, vaan se voi johtua
pelkastéan siitd, ettd asiakkaan tarve muuttuu kesken tilaus-toimitusprosessin. ABB Oy
Motors and Generators -yksikon haasteena onkin reagoida tilausmuutoksiin nopeasti ja
valittdd informaatiota kaikille osapuolille mahdollisimman pikaisesti, jotta tilausmuutos
voidaan kasitelld niin nopeasti kuin mahdollista.
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Jotta tilausmuutoksia voitaisiin ehkaista ja niiden kasittelya tehostaa, pitdd muuttaa
toimintatapoja seké parantaa ja kehittda prosesseja ja ohjelmia. Tarkeda olisi selkiyttéda
rooleja ja tehtdvia Post order -tiimin ja tilaustenkasittelyn vélilla, pyrkia tekemaan asiat
huolellisesti kerralla kuntoon seka yhtendistaa toimintatapoja, niin ettd kaikki toimisivat
samalla periaatteella (esimerkiksi hinnoittelun suhteen). Lisaksi olisi kiinnitettdva
enemman huomiota ohjelmien ja tietokantojen yhtendistamiseen. Esimerkiksi SAPin ja
OMSin viélistd integraatiota olisi syytd syventaa siten, ettd tietoja ei tarvitsisi
manuaalisesti pdivittdd eri ohjelmiin vaan niiden tulisi ehdottomasti péivittya
automaattisesti. Tietokannoista ja katalogeista tulisi pyrkid poistamaan ristiriitaisia
tietoja ja ne olisi pidettava ajan tasalla koko ajan.

Lopuksi on todettava, ettd tilausmuutosten vahentdminen ei saa olla itseisarvo, vaan
tavoitteena on oltava asiakkaan kuunteleminen ja tarpeiden tyydyttdminen seka yritysta
ettd asiakasta kannattavalla tavalla. Tama tavoite toteutuu, kun tilausmuutosprosessi
hoidetaan resursseja tehokkaasti hyodyntamalla.
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LITTEET

LIITE 1. Kysely

Customer order changes

This inquiry is related to customer order changes. Your answers will be highly appreciated and they will be

utilized confidently and anonymously.

Please choose Your Country

[1 Algeria, [] Argentina, [] Australia, [] Austria, [] Belgium, [] Bolivia, [ ] Brazil, [] Bulgaria,

[1 Canada, [] Chile,[] China, [] Colombia, [] Czech, [] Denmark, [] Egypt, [] Finland, [] France,
[1 Germany, [] Greece, [] Hungary, [] Ireland, [] Israel, [] ltaly, [] Japan, [] Malaysia, [] Mexico,
[1 Morocco, [] Norway, [] Pakistan, [] Philippines, [] Poland, [] Romania, [] Russia, [] Singapore,
[1 Slovakia, [] South Africa, [] South Korea, [] Spain, [] Switzerland, [] Thailand, [] the Netherlands,
[1 Tunisia, [] Turkey, [] Ukraine, [] United Arab Emirates, [ ] United Kingdom, [ ] United States,

[1 Vietham

In questions 2 and 3, please estimate the occurrence between the values 1 and 5, where
1 = never

5 = very often

2. How often the following things are reasons for the cancellations of purchase orders?

1 Never 2 3 4 5 Very often
Delivery time
_ 0 () () 0 0
is too long
Customer has
informed
_ 0 () () 0) 0)
incorrect

details



Incorrect

booking in

OMS (f.ex 0 0 0 0 0
wrong product

code chosen)
Price

Insufficient

quotation

0 () () ) )
Other? Please
specify:

3. How often the following things are reasons for order changes (other than

cancellation)?

1 Never 2 3 4 5 Very often

Customer has
informed
incorrect

details

Incorrect
booking in
OMS (f.ex
wrong variant
code chosen)

Technical

problems of
systems have
0 0 0 0) 0)
led to the
errors when

issuing orders

All exact
details not
known when




order has

been issued

Delivery time

0 0

is too long

Insufficient

guotation
Other?
Please @) ()

specify:
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0 0 0

0 0 0

0 0 0

4. Where You assign requests of order change? Please tick those parties.

[]1 FIMOT Orderhandling
[1 Pre order team
[] Post order team
[] Sales contact person

[1 OMS Order change tool

5. Is it clear to You how order changes affect to

YES
Price ()
Delivery time ()
Cost of cancellation (if order 0

change is cancellation)

NO
0
0

0

6. Do you know who is the responsible post order person in production unit to whom

You can contact if you have questions or problems related to order changes?

() YES
() NO
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7. Do you think that

If no, please specify here what kind of

YES NO difficulties you have faced.

catalogues and price lists

are clear, understandable () ()

and easy to use?

8. From where You would like to get more information or instruction in case of order

changes? Please tick.

[1 Use of Variants and Prices (VnP)
[1 Cost of cancellation
[1 Technical training

[1 Other? Please clarify here

Thank You for your answers!
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LIITE 2. Kyselyn vastaukset

Please select Your country

4
L 12
12
10
8
s 5 LY
3 3
4 2 2 2. 2 2
21O1I10011100111l1 1001 0010101101101 1111 1.1
o U III | I | IIIII 1 | | 1 | | I | IIII IIIIIIIIII
C P e E S E S Y E e E ¥ T Y282 T2E L8998 3ESEYTEOPEECETTYLETUSEYE
= £ =T S RE T EZ E£E8 9 R 2ELEYEERREBLEYCRYEEREXLVFEESTHLESR Q
SECE8S S0 e EP SR bS5 83582558c83C 5888 5CcEEE8EE
2352338938 SCeMELs5E ST ESSS%EREEEOIX S ET A2 E PO
g e a S & § = =Ss%df & gwugs EFE SPEggS
< <= n 33 E ] -
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v =z = a5
2 Is
2] 3°
=
g
M Vastaajia (n=63)
2. How often the following things are reasons for the cancellations of purchase orders?
Kaikki vastaajat (N=63) [ 1 Never
T . 2
Delivery time is too long —| | ] ' i —in
4

Customer has informed incorrect details | .
Incorrect booking in OMS (f.ex... - A
Price — ] |

e s Mwion:.l_lq.

0 20 40 60 80 100

%

Other? Please specify:

[ S Very often

Other? Please specify:

Vcs do not fit; no TP in OMS or wrong TP or other problems with and prices

Wished by customer - several reasons

OMS problems/changes e.g. PLMOT <-> FIMOT
The customers nedd of motor has changed.

Order modification from customer

End customer decisin

ABB is not able to deliver specific Motor or Variant

No Quotation ref. Stated, VC was missing , technical info. Insufficient.
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3. How often the following things are reasons for order changes (other than cancellation)?

Kaikki vastaajat (N=63) [ 1 Never
. 2
Customer has informed incorrect details .l 3
Incorrect booking in OMS (f.ex wrong variant code chosen) L=il4¢

Technical problems of systems have led to the errors when issuing o.. I S Very often

All exact details not known when order has been issued
Delivery time is too long

Insufficient quotation

Other? Please specify:

Other? Please specify:

e Vcsdo not fit; no TP in OMS or wrong TP or other problems with and prices

e Changes are required after receiving comments on the final documentation
(drawings and data sheets). For example: cable entries detalis, different from our
standard.

e Production delay

e Technical changes after booking order

e Changed Order Acknowledgment, Cancellation because alternativ product

e VVC with insufficient data stated in OMS order , customer haschanged of spec.,

e l.e. DNV details for ships, final color not supplied by customer at bid stage

4. Where You assign requests of order change? Please tick those parties.
60 S8 I Kaikki vastaajat (N=62)
404
N 26
20+
6 7 11
0_
omn o o -7 20
az 5 -] o s =
20 ° 2 -8 a8
>+ = o 3, ® O
] a -y ] gs
e z 2 g ]
2 g g a
3
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S. Is it clear to You how order changes affect to

Kaikki vastaajat (N=63) I YES
I NO

Price

Delivery time

Cost of cancellation (if order change is cancellation)

6. Do you know who is the responsible post order person in production unit to whom You can contact if you have
questions or problems related to order changes?

40 I Kaikki vastaajat (N=63)
30—
N 20—

104

7. Do you think that

Kaikki vastaajat (N=62) I YES
I NO

40

30+

catalogues and price lists are clear, understandable and easy to use?

If no, please specify here what kind of difficulties you have faced.
e It's not that it's no clear, it just contradicts sometimes OMS and vnp
e There is too many "R" in the price list

e Options code not available, not fit with catalogue, wrong availability in BU PL, etc..

List are long.
e To much databases
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Sometime confuses what are standard options,diagrams should show it clearly.

They are not up-dated

Not always correct info for example in the BU price list

Wrong data, VC are not sorted i a way they make sense (e.g. Insulated bearing
should be under bearings ans lubrication and not under inverter), Often M, R or S
values for vcs are wrong. Not complete e.g. Impregnation method of winding not
dispayed for all motor types. Measures are missing.

Clear information regarding certification (gost, efficiency, maerine...) Are not
enough

Many old spare part code don't figure and we don't find the replacement code

I have kind of motor in catalogues but when | tried to book in OMS the doesn’t exist
or they are not saleables

Informations are often ambiguous

Thats reall a mess! Just a few examples: 1.) Catalog Data (LV Process Performance
Motors EN 05-2011 - Page 33) Position 12 Monting arrangement and Position 13
Voltage and Frequency --> When Customer orders with these Specifications, the
Motor he get has a completly different Product Code what is very confusing for him.
The reason for that, is that it is only D and S (Position 13) really bookable (B and E
just for some exeptions) Also The Mounting arrangement which could really be
ordered is A, B and C for excepeptions. Most confusing for customer is following
example: Customer Orderes a M3BP 160 MLC 3GBP161033-HBG ( -HBG --> H
means Foot and Flange Mounted, terminal box Top mounted, but customer should
Order a -ABG with Variant code VC+009; -HBG --> B means that the voltage
should be 380V 50Hz, but if customer wants to have that on his rating Plate he has
to order -HAG with Variant Code VC+002) For that reasons the Customer has to
Order 3GBP161033-ADG+009+002 instead of 3GBP161033-HBG and
3GBP161033-HBG will never be stamped on the rating plate as listed!!! --> How to
Explain that that to the Customer? Really difficult!2.) Often Variantcodes wich are
listed in the Pricelist are not bookable e.g.: VC+500 (Korean MEPS) with Motor
Sice 315 should be bokkable according to the catalogue but has to be requested at
FIMOT

Encounter price difference between OMS and price list

Excel macro program like for VSD will help for the LV motors

I dont have any cataloques, | am order handler and sales peaple gives me a code and
price for goods

Not for customers, but Yes for ABB people
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I have experience how to use but there are several mistake in catalogue / price list /
etc.

Not always. Some +code change frequently and price list is not always updated. For
some +code is recommeded the answer of the factory

8. From where You would like to get more information or instruction in case of order changes? Please tick.

35 B Kaikki vastaajat (N=57)
30+ :

254
20
15
10

Use of Cost of Technical  Other? Please
Variants cancellation training clarify here
and Prices

(vnP)

Other? Please clarify here.

Case by case via mail or postorder

FIMOT Orderhandling

Training with quotation team in AU that does NOT use OMS and do a lot a
mistakes for that reason

I would like to get correct informations wherever they come from

Responsible Persons for Change of Databae when Variants or Date is insufficient.
By email

Sales support

It would be good if the information or instruction can update promptly & able to
extract from a common share database

How quotation are read by order handling team

Directly in oms. Is impossible to understand which is changed in the order in the
main tool!!



