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Sammanfattning

Rapporten utreder de speciella karaktidrsdragen en kundanpassad produktion har pa
foretagen Eaton Corporation, Hengelo i Nederlanderna och Ge Healthcare, Uppsala i
Sverige. En djupgaende utredning av vad foretagen i fraga gor for att reducera misstag
vid internationell order. Alltsd det som sker fran att sdljavdelningen far kontakt med
kunden till att Projektledare/orderhanterare far bestdllningen. Fallgroparna vid
internationell order som tas upp é&r t.ex.: kunskapsgap fran séljsidan, inga
standardiserade dokument for order, skrdddarsydda losningar utan moduler i ERP
systemet, ERP system som inte uppdateras systematiskt, kundanpassade produkter,
budgeteringsmall beroende pa ERP system och vilket land budgetering sker i,
restriktioner i ERP systemet, kommunikationsprotokoll mellan berdérda avdelningar,
integrationen mellan de berdrda avdelningarna, kommunikation mellan de berdrda
avdelningarna och kundens inblandning i projektet. Det som syns genom studien dr att
foretagen ér fullt medvetna om att det sker misstag vid Front Office men viljer att inte
kvantifiera eller analysera sina misstag. Foretagen viljer istillet att komma pd andra
16sningar som att sétta in nya procedurer och protokoll som har syfte att minska
misstagen. Fast detta gors utan ndgon utredning av vad som &r kéllan till misstagen eller
vetskap om hur ménga misstag som gors eller vilka som &r de mest kritiska. Som
avslutning gors en analys Over foretagens tillvigagangssitt for att reducera misstagen

samt rekommendationer for vad som bor goras ytterligare for att minska misstagen.
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Abstract

This study investigates the special characteristics of a customer specified production in
two companies, Eaton Corporation, Hengelo, The Netherlands and GE Healthcare,
Uppsala Sweden. It includes a deep investigation of what the companies in question do
to reduce mistakes in an international order. That meaning from the point that Sales
department issues an order until order managers/project managers get it in their hands,
all the steps in between. The fall pits in international orders are brought up e.g.
knowledge gap from the sales department, non standardized documents for orders,
customized solutions without modules in the ERP System, ERP Systems that are not
systematically updated, customer specified products, regional budgeting templates,
Restrictions in the ERP System, Communication protocols between the involved
departments, the alignment between the involved departments and the customers
involvement in the project. One thing that is noticeable throughout the report is that the
companies are fully aware that mistakes are commonly made in the Front end but
choose not to quantify nor do they analyze the mistakes. Instead they choose to
implement procedures and protocols to reduce these mistakes, but this is done without
any analysis of what the source for these mistakes are neither do they know how many
are made or which ones that are the most critical. As a closure there is an analysis over
the companies approach to reduce mistakes and recommendations of what that has to be

done to further reduce the mistakes in the Front end.
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Forord

Denna rapport redovisar resultatet av den studie som genomforts av Arsam Abdollahi
under varen 2013 i kursen MG103X Examensarbete inom industriell produktion,
grundniva vid Kungl. Tekniska Hogskolan (KTH). Det givna overgripande temat for
studien under denna kursomgéng var globalisering och hallbar utveckling. Inom
ramarna for detta tema valde Arsam Moghaddam Abdollahi att fokusera &mnesomradet

for studien till misstagsreducering vid internationell order.

Arsam Moghaddam Abdollahi vill tacka de personer frdn GE Healthcare och Eaton
Corporation som deltagit i intervjuer for deras tid, hjdlpsamhet och utforliga
intervjusvar. Ett sdrskilt tack ocksa till Natasa Gavric och Milad Ghasemi for deras
talamod och korrektionsldsning. Avslutningsvis vill vi ocksé tacka vir handledare, och

tillika kursansvarige, Anders Hansson for vigledning och goda rad.
Stockholm 3 maj 2013.
Arsam Moghaddam Abdollahi
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1. Introduktion

Denna rapport dr inspirerad av tidigare rapporter om “lead-time and margin
development” pé foretaget Eaton Corporation. Den fokuserar pa internationella order
och hur misstag kan reduceras vid orderhandldggning, alltsd processen fran

sdljavdelningen till orderhandléggaren (Order Manager).

Idén till studien kom da jag mirkte att det inte finns brist i dagens marknad pa teknologi
eller smarta produkter, utan mer vem eller vilka som kan producera produkten/tjinsten
mest effektivt och till 1agst kostnad. Nagot som ocksa fingade mitt intresse var det stora
informationsgapet mellan sdljkontor i andra ldnder och virldsdelar, d4 budgetering och
produktspecifikation kan ske i ndgot av internationella séljkontoren och sedan skickas
som en order till produktionsanliggningen dir det ska produceras. Hér spelar manga

faktorer in som kan leda till fel. Har f6ljer en kortare lista pa exempel:
* Produktkunskap
*  Kommunikation mellan kontoren
* Vilka produkter som ér helt standardiserade
* Vilka produkter som kan skriddarsys for kundindamél
¢ Utformningen av orderhanteringssystemet

* Anvinds nigon standard/mall vid orderhantering

Den huvudsakliga anledningen till valet av foretag &r enkel: de dr stora foretag som
agerar virlden over. Foretagen som undersoks har mycket gemensamt &ven om de &r
aktorer inom olika marknader. Bada dr sammanslagningar som har skett under tidigt
2000-tal och har ca.1000 anstdllda pé respektive anldggning samt att bada ar
ursprungligen fran U.S.A. De é&r dessutom ledande inom sina omraden: Eaton
Corporation i Hengelo med elektrisk energi distribution och GE Healthcare i Uppsala
inom ladkemedelsutrustning. Koncernerna har bada éver 100 000 anstéllda och dr aktorer
i over 100 ldnder. Bada foretagen har ocksd en avdelning som dr specialiserade pa
kundanpassade 10sningar.

1.1  Syfte

Teorin om att anvénda ett standardiserat arbetssitt med procedurer ska jamforas med
hur det gors i praktiken pd GE Healthcare 1 Uppsala och en rapport fran Windesheim
Hogeschool om Eaton Corporation i Hengelo, Nederldnderna. Avsikten &r att undersdka



om foretag med storskalig produktion bdr anvinda sig av en serie standardiserade
processer vid internationell orderhantering samt en djupgéende
sammansvetsningsprocess av de berorda avdelningarna, detta med hjidlp av ett vil

formulerat ERP system.

Det som é&r intressant att veta 4r om fOretagen pa nigot séitt uppmérksammar detta som
ett separat problem fran resten av orderhanteringen, d.v.s. kvantifierar man misstag och

vad gors for att undvika dem?
Fragor som ska besvaras:
1. Gér det att undvika misstag vid internationella order?
2. Vad gor foretag for att minska misstag vid internationella order?

3. Miter man misstagen?



2. Metod

Mycket av informationen som behandlas dr av induktivt empirisk form och den
kompletteras och forstirks med fakta i form av intervjuer och vetenskapliga artiklar.
Detta dr i grunden en kvalitativ studie som utreder ifall foretagen i frdga kvantifierar
sina misstag och vad for dtgirder de tar till for att minimera sina misstag pa Front

Office sidan av foretaget.

Intervjuer med anstéllda pa foretagen ska ge insikt i den praktiska delen av en order och
ge en storre forstelse om hur de anstillda upplever ett ordermottagande. Tre intervjuer
pa GE Healthcare i Uppsala och tre intervjuer pa Eaton Corporation i Nederldnderna ar
gjorda. De intervjuade ar projektplanerare, orderhanterare och Lean analytiker pa
respektive foretag.

De intervjuade fran GE Healthcare ir:

Petter Ny - Logistik Specialist

Elin Lindstrdm — Team Leader Order Management
Henrik Sandegren — Sr. Project Manager

De Intervjuade frin Eaton Corporation ir:

Aloys Timmerhuis — Manager Electrical Engineering
Ronald de Vries — Order Manager

Marcel Hams — Lean Analyst

Rapporten ir skriven med direkt koppling till Improving Lead-time LVS, How to align
the different process steps for ETO (Engineered to Order) products. Arsam Abdollahi,
Tim Schuttert and Mike Sippel. Rapporten skrevs pa Christelijke Hogeschool

Windesheim for Eaton Corporation.

Resten av faktan som tas upp, t.ex. som Lean manufacturing, ERP System, ETO
(Engineered to Order), MTO (Made to Order), Standardisering och KPI (Key
Performance Indicators) anses vara allméin kénd fakta for detta &mnesomrade.

2.1 Avgransningar

Rapporten kommer bara att fokusera pa kundanpassade produkter, inte pa de ordinarie
artiklarna pd GE Healthcare 1 Uppsala, och speciellt pa avdelningen CBS (Customized
Bioprocess Solutions). Samt dras paralleller med hur samma situation pa Eaton
Corporation i Nederldnderna, Hengelo, pa avdelningen LVS (Low Voltage Systems)
och hur deras kundanpassade bestéllningar hanteras. Misstagen och problemen som tas



upp ar bara de som uppstar fran att sdljavdelningen specificerar produkten och lagger in
order i ERP systemet fram till att projektplanerare/orderhanterare tar emot order.

Orderhanterare/projektplanerare dr den forsta personen péd foretaget som far kontakt
med det nya projektet efter att séljavdelningen har skrivit klart offert och kontrakt.
Alltsa den personen som har ansvar att planera det nya projektet.



3. Teori

I intervjuerna gjorda pa Eaton Industries i Hengelo och pd GE Healthcare i Uppsala
aterkommer f6ljande problem som bada foretagen maste handskas med.

Fallgropar vid internationell orderhantering:
* Kunskapsgap fran séljsidan
* Inga standardiserade dokument for order
¢ Skraddarsydda 16sningar utan moduler i ERP systemet
* ERP-system som inte uppdateras systematiskt
* Specialanpassade produkter
* Budgeteringsmall beroende pd ERP system och vilket land budgetering sker 1
* Restriktioner i ERP systemet
* Kommunikationsprotokoll mellan berérda avdelningar
* Integrationen mellan de berdrda avdelningarna
¢ Kommunikation mellan de berérda avdelningarna
* Kundens inblandning i projektet

Dessa problem, speciellt kommunikationsprotokoll d.v.s. ett standardiserat system for
kommunikation, &r implicita for att minska misstagen och langsiktigt undvika
fallgropar. [ Chin-Yin Huang a, Tai-Siang Huang b, Wu-Lin Chen, 2009]

Problemen som uppstédr kanske inte dr sdrskilt allvarliga var for sig men dem kommer
sdllan ensamma. Oftast brukar misstagen vara produkten av ett litet misstag som gjorts
tidigt i processen som sedan vaxer exponentiellt. Ndgot som paverkar misstagens effekt
ar just nir dessa misstag upptéicks d.v.s. hur langt in i processen det ligger.

Aterkommande frdn intervjuerna #r att misstagen inte uppticks forrin precis innan
produktion. Det som ska styrkas genom hela rapporten ar standardiserade protokoll och
deras centrala roll vid internationell orderhantering men samtidigt hur viktig
sammansvetsningen mellan avdelningarna dr. D4 man inte bara handskas med avstand
utan ocksé kulturella skillnader och informationsgap som uppstér nir mdjligheten till
direktkontakt inte finns.



3.2 ERP system

Enterprise Resource Planning &r ett verktyg som man anvéinder for att hantera all
information genom en hel organisation bade internt och externt. I det ingér finans och
redovisning, tillverkning, sdlja och service, kundrelationer etc. ERP systemets jobb dr
att automatisera all aktivitet med hjélp av en integrerad mjukvara. Dess jobb &r att skapa
ett informationsflode mellan alla foretagets organ inom organisationen och hantera
kommunikationen till de externa parterna.[Ahmad Saleh Shatat, Zulkifli Mohamed
Udin, 2012]

ERP-system kan koras pé en bred variation av hdrdvaru- och nétverkskonfigurationer.
Typiskt &r att det engagerar en central databas som fungerar som ett informationsarkiv.
Tidigare fokuserade ERP systemen pa Back Office funktioner, alltsd foretagets interna
funktioner, och hade ingen direkt paverkan pa kunderna. Pa senare ar har Front Office
funktioner som Kundrelationer och direktkontakten mellan kunderna hamnat 1 fokus.
Detta har skapat en mycket férenklad kommunikation till de externa parterna.

Informationsgapet gar att minska genom att skapa samma tiank genom avdelningarna i
fraga. Pa sa sétt minskar misstagen vid budgetering dé alla ska utgd fran samma modell
och med ett ERP system som uppdateras systematiskt slipper man bestillningar pa
produkter som dr utgingna eller d&ndrade. Misstagen sker framforallt nir det skapas flera
order samtidigt. Ett vdl planerat ERP system minimerar riskerna pa ménga sitt men det
kriaver mycket jobb och det ingdr manga variabler for att skapa ett system som klarar
dessa parametrar. Den enkla forklaringen ér att ERP systemet ska klara av att fordela
foretagets kapacitet sa effektivt som mgjligt. [Emmanuel Fragniére, Jacek Gondzio, Xi
Yang, 2010]

3.3 Engineered to order

ETO (Engineered to Order) produkternas designprocess kriver unika produktions och
supply chain modeller p.g.a. hog komplexitet eller kundanpassningsgrad och icke
upprepning. Detta leder det till att de har speciella krav forhéllandevis mot andra
produkter. Mélen vid nya projekt &r flera, forutom produktens sammanséttning och
produktionsoperations procedurer ska ETO produktens design utvédrderas beroende av
dess genomforbarhet i produktionsplaneringen, transport, kvalitet, upphandling och

senare service.

De olika rollerna vid produktionen av ETO produkter bl.a kunden och leverantdren ar
ocksa sarskilt speciella da samarbetet maste vara s& néra. Det dr viktigt att de berdrda

avdelningarna pa det producerande foretaget ar ytterst integrerade med varandra. Det ar



ocksé viktigt att &ven nyckelleverantorerna och kunderna ar delaktiga i designprocessen
istéllet for bara R & D (Research and Development).

Vid ETO produktion sker stora och tita informationsutbyten under design och
specifikationsprocessen. For att minska komplikationerna med detta anvdnds ERP
system som kan hantera alla typer av produktdesign som kan forekomma under
processens gang samt affarssystem som forekommer vid budgeteringen och nir offerten
gors. Planeringen av ETO produkter &r sérskilt speciell di manga delar behdver
produceras parallellt och kan da krdva vissa nyckeltillgdngar hos foretaget t.ex.
designingenjor eller stor utrustning. Darfor paverkar anvandningsfrekvensen av dessa
flaskhalstillgdngar direkt produktionskostnaden. Det dr det extremt viktigt att planera
och balansera anvindningen av dessa tillgdngar for att minimera den totala kostnaden
under bestdmd leveranstid for produkterna. [Zhongjie Wang, Dechen Zhan, Xiaofei Xu,
2006]
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4 Empiri

Har klarldggs de tva foretagens karaktér och foretagskultur samt hur dem handskas med

orderprocesser.

4.1 Specialister

P4 Eaton Corporation i Hengelo, Nederldnderna har de hog kunskap om foretagets alla
produkter och detta ar ett resultat av vildigt lojala anstdllda och en virnande
foretagskultur. De flesta som jobbar pd foretaget har varit dér linge, ménga borjar pé
Eaton Corporation som forsta anstillning och jobbar dir till dem pensionerar sig. Detta
leder ocksa till vissa problem, det blir svarare vid omstrukturering dd det finns en djupt
inrotad arbetskultur som i princip har gatt i arv som de anstéllda har vant sig vid att ha
som rutin, enligt en anstélld pad Eaton Corporation. ”Detta &r just nu ett centralt problem
dé de haller pa att standardisera hela LVS (Low Voltage Systems) linan, dir 90 % av
alla produkter som produceras adr kundanpassade.” Siger Aloys Timmerhuis pd Eaton
Corporation.

Det finns standardiserade protokoll och mallar fér order men ingen anvédnder dessa och
manga av siljkontoren vet inte ens om att dem existerar. Om dessa mallar matas in i
ERP systemet sparar det tid genom att fortydliga varje enskild séljare eller
orderhandldggares egna mallar. Da allas mallar kommer att se likadan ut vilket leder till
mindre risk for feltolkning. Samt att misstag kommer upptickas tidigare da man kan

snabbt se om nagot fattas eller inte stimmer.

Da foretaget dr vinstdrivande gor de ndgot ritt, problemet ligger dock i att de har en
aldrande arbetskraft som kommer behdvas ersdttas inom en snar framtid. Nér all
information som finns pd foretaget ligger i varje specialists huvud blir de anstillda
ovarderliga pa ett sétt som aldrig bor uppsta och kan skada foretaget pa lang sikt. Det ar
ocksa dérfor det borjar bli viktigt att standardisera och ta vara pd kunskapen som
existerar hos de anstéllda infor framtiden, enligt Aloys Timmerhuis.

4.2 Effektiv planering

CBS (Customized Bioprocess Solutions) pd GE Healthcare i Uppsala ir enbart inriktade
pa kundanpassade 16sningar och dr en helt separat avdelning fran resten GE Healthcare i
Uppsala. Deras ERP system &r avskilt fran resten av foretaget med syfte att minska

riskerna att en bestdllning hamnar pa fel avdelning, alltsd som en vanlig Made to Order.

Teorin kring att en effektiv produktion inte bara dr effektiva processer utan borjar redan
1 den strategiska planeringen som hénder pa Front Office sidan. Detta vittnas hos ménga
av de stora japanska biltillverkarna, dér hela foretagskulturen &r inbakad i alla processer
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for att skapa riktning och ett gemensamt mal. [Michiya Morita, E. James Flynn,
Shigemi Ochia, 2011]

Det som gors pa GE Healthcare dr att innan man for in en order i systemet méste den
godkédnnas av siljsupporten som dr en global avdelning och finns i varje region. Detta ar
for att GE &r sd stort att varje region har sin expertis att kunna gora offerter som
stimmer Gverens om kostnader och timmar. Som ett ytterligare steg i processen skickas
offertforslaget dven till projektledarna p4 CBS for d4nnu en granskning. Efter alla led av
godkdnnande sé laggs ordern in i systemet. Detta skapar en stor médnsklig faktor da slarv
och oforsiktighet uppkommer 6verallt. Men det dr ndgot som just nu ligger i hog fokus
hos GE Healthcare, dvs. att forsoka eliminera dessa manskliga faktorer, enligt Henrik

Sandegren.

Kommunikationsprotokoll dr vildigt viktiga for att skapa en standard i foretagets sétt att
kommunicera med varandra och da handlar det om allt fran offerter och
bestillningsinformation till PM (Prememoria) infor ett mote. Detta blir mer viktigt i
foretag dar ny personal ska kommunicera i foretaget och leder till att det blir ldtt att fora

vidare informationen utan missforstand.

4.3 Kommunikation

I undersokningarna till den hdr rapporten pa GE Healthcare och Eaton Corporation
genomskiner dessa svérigheter, di bada fOretagen dr sammanslagningar av tidigare
separata foretag. Dessa problem uppstér ofta fran att foretagen de slagits ihop med har
haft annorlunda foretagskultur. Nu ska de integreras i varandras system och déa borjar
det oftast med IT-system. IT-systemen dr extremt bra och effektiva men bara om de
anvinds pa ritt sdtt. Om de rétta protokollen foljs for vidarebefordring av information
[Chin-Yin Huang, Tai-Siang Huang, Wu-Lin Chen, 2009]

For att illustrera problemet som ligger i fokus ser vi pa figur 1. Dessa problem medfor
konsekvenser senare i processen, om dem inte uppticks redan innan dem gér in i

planeringen.

Orderhanterin

salj g/

produktionspl
anering

Figure 1 problem uppstéar vid det rod markerade filtet
Enligt upptickterna s& skapas de underliggande problem till misstag i skedet mellan
séljkontoret och orderhantering/produktionsplanering. Rapporten ldagger fokus pa
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internationella fall eftersom dessa misstag dr sarskilt synliga och sker i storre
utstrdckning vid internationell order. Misstagen sker da det handlar om olika kulturer
och att standardiserade protokoll som existerar inte anvdnds som de &r tinkta. Detta i
kombination med bristande kommunikation skapar dalig insyn i varandras avdelningar.
I alla intervjuer som gjorts har samtliga tagit upp att de har dalig eller ingen insyn alls i
vad de kollaborerande avdelningar riktigt gor eller vart i processen de dr. Detta forsoker
CBS motverka genom att de tre organen som tar hand om forsta delen av en
orderplanering ska godkénna alla beslut och forslag innan en order kan gi in i ERP
systemet. Nu forsoker CBS skapa en ny tjinst dér en typ av koordinator ska folja varje
projekt for sig for att se till sa att fel inte uppstér d4 det handlar om kundanpassade
16sningar dr varje projekt séllan den andre lik. [Arsam Abdollahi, Tim Schuttert and
Mike Sippel. 2012]

Béda foretagen édr hopslagningar av ett mindre foretag som gér ihop med ett mycket
storre. Problemen som uppstar nidr man ska anpassa ett mindre foretags alla system sa
att de passar ihop med resten av koncernen é&r att de anstillda ar fortfarande densamma.
[Arsam Abdollahi, Tim Schuttert and Mike Sippel. 2012] Det krdver en lédngre
anpassningstid for de anstdllda att kunna anvénda sig av systemen effektivt. Inom Lean
sdger man att de maste mogna, vilket det inte handlar om bokstavligt talat. Det handlar
om att de anstdllda dr vana vid att gora saker pa ett sitt och dessa vanor dr svéra att
dndra pa. Darfor maste tyngden liggas pa att visa fordelarna med standardiseringen
samt alla de omfattande IT-systemen. Fordndringen kanske inte mérks sé tydligt i borjan
men faktum &r att bdda foretagen har gatt frdn att bestd av en organisation pa 1000
anstillda till 6ver 100 000 anstillda, vilket oftast resulterar i diverse svérigheter med

struktur och kommunikation.
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5 Resultat

Nedan besvaras fragestillningen och resultatet listas.

44 Gar det att undvika misstag vid internationella order av
kundanpassade losningar?

I teorin gar det men i praktiken &r det vildigt svart vid kundanpassade 16sningar,

dé det handlar om ménga led av personer och avdelningar som berors.

4.5 Vad gor foretag for att minska misstag vid internationella order
av kundanpassade |osningar?

Foretagen anvénder sig av omfattande ERP system

Separat ERP system fran resten av foretaget

Checklistor for att hélla tidsramarna

Alla berorda avdelningar méste godkédnna offerter innan det far ldggas in
1 ERP-systemet.

Standardiserade kommunikationsprotokoll

Standardmallar for order

Slutrapporter efter varje avslutat projekt

KPI, Key Performance Indicators

Restriktioner i ERP Systemet for antalet timmar en person kan bli
schemalagd till exempel for anstéllda som dr inblandade i flera projekt
samtidigt

4.6 Mater man misstagen?

Nej, misstagen maits inte av de intervjuade foretagen. Dock fors loggar/rapporter

efter varje avslutat projekt, ddr det verkliga resultatet jamfors med det

forvintade resultatet. Men inga misstag méts specifikt, det enda som mits &r om

projektet var vinstdrivande och hur mycket de Overskred eller underskred

budgeten.
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6. Slutsats

Foretagen i fraga anviander sig av omfattande ERP system som har i uppgift att just géra
misstag vid en order omdjlig. Men dessa avancerade system tappar mycket av sin nytta
nir man inte anvdnder de korrekt. D4 méste man ocksa inse att systemet maste vara
otroligt restriktivt att det inte ska gé att gora fel. Detta betyder att man maste ta till alla
mojliga medel som finns i systemet for att undvika misstag samtidigt som det inte far
hindra anvidndaren fran att gora den tillimnade bestéllningen. Ett typiskt misstag vid
internationella order dr den budgeterade tiden, dd den séllan stimmer dverens med den
riktiga tiden som gatt at. Det kan bero pa att systemet inte dr fullt uppdaterat. [Arsam
Abdollahi, Tim Schuttert and Mike Sippel. 2012] 1 sin tur betyder det att
artikeldndringar eller om en artikel lagts ner inte syns i systemet eller felkalkyleras da

andringen inte finns i systemet.

Pa Eaton Corporation i Nederldnderna har dem problem med att protokoll och mallar
finns att anvdinda men ingen anvénder dem Alla anvander det dem kénner ar bist, nagot
som inte alltid stimmer Overens med verkligheten. Det kan vara allt frdn mail- till
Exceldokument som personen i fraga har skapat sjélv. Detta skapar komplikationer d&
det inte finns ndgon enhetlighet mellan olika order. I manga fall missar de att det fattas
information i order och det uppticks nédr produkten ska in i produktion, detta p.g.a
mallarnas olika utseenden. Siljkontoren som dr globala har bara direkt kontakt med
orderhanterare och kan skicka in bestillningar till ERP systemet utan godkdnnande av
ndgon. Dérfor uppticks misstagen som gors pd Eaton Corporation mycket sent. En
annan viktig del &r att deras ERP system &r véldigt daligt uppdaterat och gor det mojligt
att skicka in bestéllningar pa produkter som egentligen ska kundanpassas som vanlig
Made to Order. Allt ser ritt ut i systemet och upptécks tyvérr vid mycket senare stadier.
Eftersom detta inte dr kundens fel och Eaton Corporation ér vildigt ména om att alltid
vara i tid maste produkten forst skickas till omkonstruktion samt att den bestillningen
far gd pa express leverans. Allt det sinker marginalerna samtidigt som att om den
produkten hade blivit planerad ritt fran borjan hade det kostat farre arbetstimmar samt
mindre kostnader i form av expressleverans och extra personal. Ett annat problem Eaton
Corporation handskas med ar att projektplanerare inte far ha nagon direkt kontakt med
kund forrdn bestdllning dr gjord, vilket skapar problematik d& missforstand uppstir nir
mellanhidnderna siljavdelningen skriver kontrakt utan Projektplanerarnas godkinnande,

ndmner Ronald de Vries.

Ett annat problem som Eaton Corporation skapar ér att det finns ingen gréns for hur
ménga timmar en anstilld kan schemaldggas. Déar kan en anstélld med tre projekt

samtidigt som har samma leveransdatum blir schemalagd for 80 timmars arbete under
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en vecka. Detta dr ett stort problem da kunderna dr lovade ett leveransdatum och Eaton
Corporation méste leverera. Det dem gor istéllet i ett specifikt fall da den hir personen
ar en konstruktionsingenjor dr att ledtiden for design som vanligtvis ar tvd veckor
forlangs till fyra for att hinna med de andra projekten ocksa. Da far produktionen ligga
den ordern pé expresslinan som kostar foretaget mer pengar och mer personal. Om det
krisar sig mycket i slutet sa blir det ocksa expressleverans. Det dr pengar som foretaget
far std for sjdlva och skadar marginalerna betydligt. [Arsam Abdollahi, Tim Schuttert
and Mike Sippel. 2012]

Standardisering i all 4ra men alla problem Idses inte genom kontroller och restriktioner.
Man behdver mer kommunikation mellan avdelningarna samt en béttre spridning av
informationen och kunskapen mellan respektive avdelning. Detta dr ett problem som
tagits upp fran bada foretagen och alla intervjuade. Aven om procedurer sitts in och ska
foljas betyder inte det att de kommer f6ljas, bara som exempel fran alla intervjuades
perspektiv. Siger de att de anstéllda girna anser sig var bra pa sina omraden och tycker
att sittet de gor det pa ir det bista. Aven om det dr bra s vill man att alla ska utgd fran
samma mall och ha samma utgangspunkt for att minimera handhavande misstag. For att
det ska ske maste man sammansvetsa avdelningarna och klargéra varfor mallar och
protokoll &r viktigt att de f6ljs. De ursdkterna som ndmns dr de vanliga som alla foretag
handskas med vid inforande av Lean filosofi t ex.: det funkar bra som det ar, vart

foretag dr annorlunda, det tar for lang tid etc. De intervjuade instimmer med detta.

CBS (Customized Bioprocess Solutions) pd GE Healthcare, som riktar sig enbart pé
kundanpassade produkter och 18sningar, anvinder ett vildigt unikt protokoll for att
minimera misstagen. Nér Sélj ska gora en offert maste de kontakta Sdljsupport som
skapar offerten. Séljsupport hor i sin tur av sig till Projektplanering som maste
godkdnna offerten. (se figur 2) P4 sé sitt lyckas man bade genom ERP system och bra
kommunikation minska riskerna for felsteg. Den hir kedjan av avdelningar som ska
godkdnna varje offert eller projekt skapar ocksd en samverkan mellan avdelningarna

och leder till ett gemensamt mal, sdger Elin Lindstrom.
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Saljsupport

projektledning
CBS

Figure 2 GE Healthcare's relationer vid skapandet av nya offerter. Pilarnas firger representerar
beslutsprocessens gang dir gront ar nir allt dr godként.

P4 CBS mits varje avdelning med specifika KPIs (Key Performance Indicators). T.ex.
miéts offertingenjorerna pd hur bra deras offerter staimmer tids- och kostnadsméissigt.
Projektplanerarna méts pa hur bra de lyckas hélla marginalerna samt hur 14ngt under
budget de kan ligga, detta dr ett indirekt sétt att minska misstagen. D& varje avdelning

méste lira med varandra for att alla processer ska stimma, séger Henrik Sandegren
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7. Diskussion

De atgirderna som GE Healthcare tar for att minska misstagen &r ytterst
foretagsspecifika men kan med trdning implementeras pa andra foretag. Problemet
kvarstar 4ndd med en ménsklig faktor, i slutindan gor alla felberdkningar och misstag.
Nu funkar detta relativt bra for GE Healthcare men dem &r 14ngt ifran problemfria. Det
som jag anser bor goras ér att ERP systemen ska utvecklas sa pass att det inte gér att
gora fel 1 dem och tdnk vad mycket tid som gar at att skriva offert nér tre avdelningar

ska godkinna en offert och detta tvirs dver jordklotet.

Jag anser att ett litet team som specialiserar sig pd att ha ERP systemet med rétt
restriktioner och alltid ser till att det dr uppdaterat dr en battre 16sning pé sé sétt kan
behover inte sdljsupport kontakta projektplanerare varje gang utan ERP systemet ar sa
pass bra att den kalkylerar timmar och kostnader helt rétt. Podngen é&r att slippa alla

manuella kommunikationsldsningar och automatisera det.

P& Eaton Corporation haller de pa med en omstrukturering av anldggningens Front
Office, detta gor det svérare att hitta en konkret 16sning till deras problem. Det handlar
om sammanslagningar av avdelningar och nya positioner som ska fyllas. Nar detta &r
gjort har de som mal att skapa en universalmall for anldggningens alla order, vilket
giller dven for alla standardorder. For detta kriavs det att deras ERP system som just nu
ar daligt uppdaterat, underhélls och uppdateras sa det inte gar att ta miste om en order
ska vara Made to Order eller ETO. Det kan ocksa vara en tanke att kdra ett separat

system for alla kundanpassade produkter, som de gor pd GE Healthcare i Uppsala.

Det fungerar hos dem, vilket absolut inte &r en garanti att det ska fungera for Eaton
Corporation. Men enligt min uppfattning har Eaton Corporation mycket storre problem
med misstag i order hanteringen. D4 kommunikationen var mycket bristande pa manga
dndar. P4 Ge Healthcare viljer man att alla inblandade parter mésta godkinna innan
bestéllningen far ldggas in i systemet. P4 Eaton har inte séljavdelningen den
obligationen att fa offerten godkidnd av de andra berérda avdelningarna innan det laggs

in 1 systemet, ndimner Marcel Hams.

Fragan &r varfor gér man inte detta? Det handlar inte om en stor forédndring 1 foretagets
struktur eller om en helt ny avdelning. Det som bor goras dr bara att ge rétt person
ansvaret att hitta vilka som dr dem allvarliga och braddskande misstagen. Da ar det
véldigt effektivt att skapa en koordinator till varje projekt. Detta ska leda till en bittre
oversikt dver varje projekt samt att den personen har ansvaret att kommunikationen

fungerar mellan de berdrda avdelningarna i projektet. Detta i kombination med
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checklistor ska inte minska ansvaret for den enskilde anstéllde men det ska minska
riskerna for att den enskilde gor ett misstag som kan ha stora konsekvenser i slutdndan.
Samtidigt behover inte den enskilde ldgga sin uppmaérksambhet till en annan avdelning
for att vara sdker pa att det nu gor rétt utan det blir koordinatorns uppgift att se till att
alla 1 ledet 4r sammansvetsade. Da kan den hédr personen ldgga fokus pa ritt saker fran
borjan, detta kommer leda till kortare handldggningstider, samt exaktare offerter.
[CHIN Sai Ping, Clement NGAI Yum Keung and M RAMANATHAN, 2011]

Eaton Corporation vill att deras ERP system ska kunna kdnna av att anstdllda blir
schemalagda pa dvertid. Men problemet &r att de inte aktivt forsoker 16sa problemet
utan véljer att ha det pd deras prioriteringslista 6ver projekt som behover utforas och
véntar pa att ndgon vill ta initiativ for att genomfora projektet. Men sanningen &r att
deras bristande ERP system och anvindandet av det &r ett stort problem hos dem och
bor 16sas omgéende. For det forsta s& kommer de slippa problem med att ETO
produkter dyker upp i systemet som MTO (Made to Order) och nummer tvé blir att om
ERP system kan skota schemaldggningen problemfritt slipper de 6vertid schemalagda
anstéllda. P4 sa sitt kommer de att slippa ta genvégar for att leverera i tid och spara
mycket pengar och resurser.

Begrinsningarna med studien dr framforallt insynen till foretagets verksamhet da man
endast varit pa nagra fi intervjuer i varje foretag. D& hinner man inte riktigt skapa den
tilliten for att foretaget ska blotta alla sina processer och visa siffror. Den andra ar att
eftersom inget av foretagen kvantifierar sina misstag kan man inte fa en uppfattning
over hur minga misstag som gors eller vilka misstag som man stoter pa mest. Det bada

foretagen dock uttrycker dr att det goérs misstag och att de aktivt forsdker jobba bort de.

Da kan man fraga sig: dr det inte ldttare att kvantifiera misstagen och se vilka det dr som
ar mest tidsodslande? Pé sd sétt kan man rikta sig in pd vad man ska gora for att 16sa de
problemen som kan forekomma samt infor framtiden forebygga att samma misstag
upprepas. Fran de dialoger som hafts med foretagen har bara Eaton Corporation planer
pa att gdra ndgot at det, men letar samtidigt inte aktivt efter ndgon som ska ta borja mita
misstagen och kvantifiera dem. Detta far en att undra vad som krévs for att ett foretag
ska vilja att aktivt gora en investering i dessa problem. Det ir inga sma summor det
handlar om, utan om bestillningar pd flera miljoner kronor. Visserligen &r det hoga
marginaler pad produkterna men samtidigt vill man som foretag alltid maximera sin

vinst, savil kortsiktigt som ldngsiktigt.

Kritiken som ges till den hér studien ar att eftersom inget av de undersokta foretagen
kvantifierar sina misstag eller foljer upp de ar det inte mdjligt att ge konkreta 16sningar
till misstagen som sker. Inget av foretagen vet vilka misstagen som dr de kritiska eller
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de mest bradskande, men detta beror mycket pé att foretagen driver med vinst. Men det

betyder inte att det inte kan forbéttras ytterligare.

Den inkonsekvens som forekommer gor att det inte gér att forutspa hur bra planeringen
kommer att stimma. Bida foretagen nimnde att det hidnder att de drar over till det
dubbla, bade i kostnad och i arbetstimmar, men ibland kan det vara tviartom och bara
kosta hélften av den planerade budgeten. Enligt mig, oberoende av marginaler, bor man
som foretag effektivisera samt vilja kunna forutspd s mycket som mdjligt. Men om
inget fokus ldggs péd att kvantifiera misstagen kommer man aldrig att se hur stora
kostnads- och tidsbovar misstagen som gors egentligen ir.

Pa Eaton Corporation anser de att detta dr ett stort problem men samtidigt vill de inte
lagga resurser pa att kvantifiera misstagen utan gér omstruktureringar och lidgger in
procedurer i hopp om att dem ska eliminera misstagen. Enligt min uppfattning behdvs
en djupgdende analys av vilka misstag som dr de vanligaste samt dem som dr mest

kostsamma och utgé fran dérifran.

Pa GE Healthcare anser dem inte att det &r ett centralt problem men de dr medvetna om
att det dr existerande. De viljer att inte ldgga nagra direkta resurser pa att hitta kéllan till
misstagen. Jag har dock forstdelse for att stora korporationer inte ldgger sin
uppmérksamhet pa sadant sa linge de gar plus pa majoriteten av sina affirer i géillande
sektor. Men pa lang sikt kan det riddda foretagets vinstdrivning om ekonomin utsétts for
ett stor dip och kunderna inte ldngre &r beredda pa att betala de hoga summorna som det
just nu gor. Det dr vdl mer lagligt att ligga resurser nu pa en effektivisering nir
marginalerna ar hoga, istdllet for att vinta pa dagen da kunderna inte ldngre &r lika

eftertraktad p.g.a. hoga priser.
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A1 Sammanfattning av GE intervjuerna med Petter Ny, Elin
Lindstrom och Henrik Sandegren

1. De fragor jag stiller ir avgrinsade fran att silj skriver order till det att
orderhantering tar emot den. Det inkluderar ocksa de pafoljande misstagen
som sker p.g.a. av fel i order.

a. I Uppsala finns ett centrallager for GE Healthcare Life Sciences.
Kundservice finns i ytterst begrinsad omfattning. Det innebér att védra
order (med nagra f4 undantag) registreras pa annat héll och skickas till
oss. Om orderhanteringen ses som en kedja sa befinner vi oss nagonstans
1 mitten, vi har inte begridnsad kontakt med séljavdelningar och kunder.

2. Skiljer sig orderhantering mellan ETO (Engineered to Order) och ATO
(Assembled to Order) eller anvinder ni er av en standardiserad process for
allt?

a. Standardiserad process (jag var tvungen att ta reda pé skillnaden mellan
ETO/ATO). Diaremot kan det vara viss skillnad i hur mate-to-stock och
made-to-order fungerar, 4ven om det i teorin ska skotas likadant.

3. Hur ser orderhanteringssystemet ut?

a. Det dr omfattande...

b. For tillfillet sker orderhanteringen i olika ERP system beroende pa
region. Det dr dock pé vég att fOrdndras genom ett omfattande
harmoniseringsprojekt.

4. Vad finns det for atgirder satta for att reducera misstagen?

a. Jag kan tyvirr inte svara for de som registrerar order i forsta hand. S&
lange det ror sig om standardorder” ldmnar inte systemen sd stort
utrymme for misstag. Det gar t.ex. inte att ldgga en order for en artikel
som inte finns till en kund som inte &r registrerad.

b. S& snart vi ska tillgodose specialonskemal krivs dock lite
handpaldggning och risken for fel okar.

5. Vad ar de vanligaste misstagen vid en internationell order?

a. Vet ej, vi miter inte orderhanteringsmisstag hos oss.

6. Hur mits misstag i orderhantering?

a. Det mits inte, atminstone inte hos oss. Jag vet inte varfor, sannolikt har
man inte upplevt misstag som ett omfattande problem (det brukar vara

anledningen till att ndgot inte méts).



7. Vad for kontroller ligger i systemet, I om méan hur mycket gir det att indra
pa en order tilléigg, specifikationer osv.

a. Problemen mits inte men existerar. Vi kvantifierar inte men jobbar

mycket med processer. S& det d4r mycket case by case. Vi ser inte hur

langt in I processen en bestéllning, finns ingen insyn. Nér ordern

kommer in i Oracle ser vi att det finns en inkdps order.

8. Hur ofta haller ni er inom planerad ledtid, eller planerad budget?
a. Det dr ofta svart att halla datumet och budgeten. Men jag har inga siffror
pa det. Det dr ocksa svart att se om man gatt dver budgeten forrén efter

att allt ar gjort. Principiellt far vi bara veta om nagot dr forsenat.

9. Syns det i systemet vilket foretag som lagt ordern?

a. Beroende pa vilken region. Internationellt syns det bara som GE Europa
eller Asien som syns men om det dr inom Norden s dr vi inom regionalt
lager och dé syns det pé systemet.

b.

10. Har ni nigot system som visar vart i processen en order ligger?

a. Vikan inte se i detalj vart den &r men vi har ett slutdatum. Den som star
pa ordern &r sdllan slutkunden. Vi har begransad insyn. Det skulle ju vara
bra med mer insyn om det presenteras pé ett anvindarbart satt, da vért

ERP system har mycket information I sig.

11. Finns det nigon standardiserad mall for order?

a. Det finns en lista och regioner kan bara bestélla artiklar som &r uppsatta i
en lista som finns i ERP systemet. Men det betyder ju inte i praktik att
den listan alltid &r korrekt. Kéllan till problem ar dterkommande, nér
artiklar ldggs ner det brukar inte lira bra d& detta ska dversittas mellan
véra system, alltsd tre system.

b. Produktansvariga har ett omfattande ansvar for att artikeln blir korrekt
uppsatt i de anvénda systemen.

c. Siljprocessen for produkter som dr specialanpassade ser nog annorlunda
ut, det gar en annan vig. CBS ir de kundanpassar véra standardiserade

system i Umea.

12. Beritta om vad CBS gor.



a. Icke fysiska produkter sdtts upp i systemet, ddr tar betalt for tjédnsten av
att bygga en kundanpassad produkt. Vi ser inte detta forrén i sista skedet.
Vi blir lite som askadare.

b. CBS funkar lite som en separat produktionsprocess. CBS skapar sina
egna artiklar och change order artiklar registreras senare. Vi kan inte se i
systemet om ndgot passar eller inte. Vi gor egentligen ingenting och kan
inte gora nagot forrdn en produkt finns i lager. Produktionsplanerarna ér

de som kontrollerar att budgetering &r korrekt.

13. Finns det nigot system som tillkinnager dndring av en order?

a. Vi har ett system som ska visa ritt datum men inget som sdger om nagot
ar med eller mindre bradskande.

14. Vad gors innan en order siikerstills och gir in i ERP systemet?

a. Innan order gir in i systemet skickas det via olika kanaler till siljstod
och de skickar de till oss. For att f4 védra offerter reala kontaktas vi
seniora projektledare och da har vi ocksa en del fragor vi stéller. Och da
stills ett fast pris till vara kunder. S& om det nu kostar mer &n vad vi
tankt oss sa far vi sillan det tillbaka men samtidigt hidnder det ocksé att
vi far bittre marginaler ocksa p.g.a. av detta.

15. Foljer ni era projekt/order for ni ndgon form av rapporter éver hur dem
gar?

a. Vi for historik dver alla véra transaktioner och alla projekt som gors och
detta uppdateras efter varje nytt projekt. Detta &r for att skapa stdd for att
rdkna upp och skapa mer precision.

16. Funkar det bra?

a. Ja men inte felfritt det handlar mest om att om man missar nigot sa kan
man bega misstag.

17. Hur sikerstiller ni att ritt artiklar finns i systemet vid nya projekt?

a. Vi har inga standardartikelnummer. Vi pd CBS ger rekommendationer
till sdlj och sdljstdd. Vi sdger t.ex. att de foreslar den héar produkten med
och vissa specifika komponenter for ett pris som rdknar ut genom
tidigare projekt som mall samt vara kvalificerade antaganden och en viss
leveranstid. Uppe 1 Umed dir de tillverkar alla véra standardsystem finns
det ett standardkonfigurationssystem. Nar produkter finns i det systemet
kan dven sma fordndringar ldggas till dir genom en liten

kommentarsspalt. Beroende pd omfattningen av konfigurationen bestdms



det om den bor byggas hos oss eller om den dr sd pass liten och simpel

att de 1 Umed kan gora den.

18. Hur ofta héller ni er inom tids och budgetramarna?

a. Vi gor tidsplanerna sjdlva och har i 75% av fallen direktkundkontakt.
Nér vi har fatt ordern tar vi ett internmoéte och bakar ihop ett schema att
hélla och nir det ar satt haller vi oftast det.

b. Vid de flesta order ligger vi oftast i tid vad det géller budgeterade timmar
oftast dr det +- 5 procent det skiljer sig. Samtidigt hander det ibland att
det drar i vég till det dubbla berdknade och ibland tvértom.

19. Vad har ni for atgarder for att minska misstagen vid nya projekt?

a. For att minska misstagen har alla berérda organ kontakt. Det minskar
misstagen bland de internationella order, vért siljstod stirker detta
genom att vara globalt och finns pé flera stéllen i varje vérldsdel. Detta
kommer fran att sdljarna kunde lova en hel del till kunder och nir det
kom till kritan var det kanske inte mojligt att genomf6ra. S& den delen vi
gor har fullt ansvar for och det dr dérfor vi skapar denna direkta kontakt.

20. Skulle du siga att ni har eliminerat kommunikationsproblemen mellan
avdelningarna?

a. Vi har ju ockséd problem med kommunikation mellan avdelningarna men
det dr ndgot vi forsoker aktivt jobba bort med detta.

b. Vi jobbar just nu med att skapa en tjinst for en koordinator for att ha koll
pa projektens helhet. Samt har vi av checkningslista for att se vart i
processen ett projekt ligger. Denna koordinator ska kunna koppla ritt
avdelning och ritt person till ritt uppgift for att undvika misstag och
missforstind. Som en koppling mellan avdelningarna for separata
projekt. Processen som vi har jobbat med dr att hitta rétt person till ratt
uppgift. Vi har en bra grundprocess men det ligger fortfarande mycket
ansvar hos den enskilda anstdllda och dér har vi lagt mycket fokus pé for
att fi det att fungera.

c. Vi jobbar vildigt mycket olika varje projekt beroende pa orderns
forutsittningar.

21. Har ni nigot standardprotokoll for kunder och mellan avdelningar nir
information ska vidarebefordras?

a. Vi jobbar pi att inte behdva ha s& mycket ansvar mellan individerna som
vi har for tillfdllet, men samtidigt behovs den flexibiliteten som den

skapar. Men vi jobbar aktivt med 10sningar for att minska det ansvaret.



Infor varje projekt finns de ett géing checklistor som man maste ga
igenom som rollerna for varje person i projektet, schemat samt
specifikationerna for produkten.
22. Jobbar ni pa nigot sitt med att standardisera projekt som dyker upp ofta
med samma specifikation?

a. Vi utgar frdn en basmodell oftast och kan ga vidare darefter men oftast
gér det inte att géra ndgra for planeringar for produkter da de
kundanpassade produkterna séllan &r den andra lik. S& det gér inte att
hitta ett monster att g efter.

23. Hur gor ni for att folja order och kolla tillbaka p4 marginalerna samt hur
det har gitt for en order efter att affiren ér avslutad?

a. For att kunna folja upp order sd skrivs delvis en slutrapport till varje
order sedan gar kvalitetsauditar och gor stickprov for att se sd att alla
dokument stimmer och att allt har gétt enligt schema. Samt att allt
bokfors genom tva spalter vad vi tror det ska kosta och hur mycket det
har kostat. Vi som projektledare méts ju pd hur vil vi lyckas, genom hur
mycket vi ligger 6ver eller under budget. Offertingenjorerna méts over
hur bra deras offerter stimmer.

24. Miiter ni hur bra ni lyckas?

a. Dessa dr KPI’s (key performance indicator) som jag nimnde innan med
slutrapporterna och resultaten som presenteras. Fast pd en hdogre niva
men det finns ingen som méter hur och varfér man ligger under eller
over mélet.

25. Hur gors inkopen for projekten?

a. Alla bestéllningar maste gd genom vért system och systemet kidnner igen
vem som berdrs av bestillningen. InkOparna dr ansvariga for att bestilla
in ritt komponenter och detta system kinner igen vem som ska godkdnna

1 hierarkins ordning.






A2 Interview summary Eaton Corporation, Hengelo The
Netherlands.

During the last period the project group invited several employees for an interview.
Finally the group did nine interviews with managers from different departments and
engineers. The questions that were asked aimed at the strengths and weaknesses of

Eaton and improvement proposals.

The first thing that came out the interview is that the employees are working for many
years. During this year they build up expertise and knowledge about the products and

systems. The things that make Eaton strong and unique are:

* A wide range of products and high quality tested products. By engineering every
combination of components is possible. On this way Eaton can satisfy customer
requirements. With their own testing facility external failures of the systems are

prevented.

* Knowledge from different departments and products. By the experiences the
employees have gained over the many years, they build up a lot of knowledge

about the products Eaton is serving.

e Social attitude of the employees and the company. Eaton uses a system to
complement or thank one another. Through this system an employee can give
points to his colleague just to show gratitude. With these point employees are
able to pick out small presents. The next point is the involvement of Eaton in the

society. They are aiming for a company that knows his social responsibility.

* International/world player. Eaton’s different business units provide customers
all over the world. For the low voltage systems Eaton is market leader and for

medium voltage systems Eaton is one of the biggest producers in the market.



The project group conclude that Eaton is strong because of its global position and their

ability to customize any product with high quality standards. But there is always room

for improvements. The most important outcomes, which the employees named, are

summarized below. These consist of improvements for the whole front-end process as

well as for specific departments:

Secure and adapt the processes front-end. The interpretation of the system as
well as the use and handling should be better. Maybe education or better cadres
will help. This could be influenced by more focus, attention plus investments.
Of course the attention on every local level should be different because the
world is not the same. The goal is of course to produce without errors and lean

against minimum costs.

Focus on strategic projects by determine priorities and making the right

investments in people and resources.

Limitations on customer orders. How should Eaton handle with changes during
the order process? Until when are the customers able to change his product
without having consequences for their and Eaton’s lead-time? When is it in
Eaton’s power to change and deliver in time and when should the customer kept

responsible for the changes during the process?

More flexibility of the employees. People are working on the same department
for many years and have difficulties to take over other persons tasks. The

various departments complement each other and help if needed.

Communication between R&D and production should be better. Production is
not involved, so maybe at the end of the process things are not realistic to
produce and within the time set. Problems are discovered too late. Can we help

this be doing checking the order 2 times a week to tackle the big problems?

Infinite capacity. Employees are over planned. This means that there is no
limited amount of hours for each employee. The orders are just planned to get

them finished on time without looking at the total amount of capacity left.

Updates of project information. No standard procedures are available or being
used by everyone on the right way.



Standardization from modules/systems of LVS. There are too much modules
available in bid manager therefore engineers have to redesign the modules
instead of pick them out of the database. There is not a structured way of listing

the different modules in the system.

Offer & order acceptance need to be clear. No copy-floppy, selling tool tight and
clear framed. Order should be treated in a different way when they are

customized.



