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Forord

Denna kandidatuppsats dr genomford vid foretagsekonomiska institutionen pa
Handelshogskolan vid Goéteborgs universitet under varterminen 2003 och har varit en
del av den Integrerade Civilekonomutbildningen. Studien har genomforts pa uppdrag
av Volvo AB och den har skett som en fallstudie pa de tre bolagen, Volvo Aero,
Volvo Bussar och Volvo Lastvagnar. Vi hoppas att studien skall komma till god
anvindning for Volvo i deras fortsatta arbete med SAP R/3.

Nér vi inledde vért arbete hade vi mycket begriansade kunskaper inom dgmnet
affarssystem och vi kastade oss glatt 6ver den litteratur som fanns till buds. Vi insag
ganska snabbt vilken omfattande uppgift vi hade tagit oss an. Mer én en gang kindes
det som att vi forsokte bestiga Mount Everest utan syrgastuber. P4 vigen har vi mott
ménga inspirerande manniskor och inhdmtat vardefull kunskap, och nu stér vi glada
och nojda pa toppen.

Vi skulle aldrig ha kommit s& har langt utan stod fran en rad personer.

Vi riktar var tacksambhet till alla de personer som har stéllt upp som intervjuoffer och
som statt ut med alla vara, mer eller mindre smarta, fragor. Vi vill dven rikta ett
speciellt tack till Kurt G Larsson och Anders Lindqvist pa Volvo, utan vilkas stod
denna uppsats inte vore mojlig.

Ett stort tack gér dven till var handledare Ingemar Claesson som pa ett utomordentligt
satt har lotsat oss genom alla uppsatsskrivandets faror samt puttat pa oss nér
uppforsbacken kénts som brantast. Detta tack gér dven till resten av deltagarna 1 var
uppsatsgrupp som ofta stillt upp som bollplank och bidragit med vérdefulla rad for
vart skrivande. Slutligen vill vi tacka alla vara néra och kira for att de stottat oss och
for att de 1 rollen som opponenter framfort relevanta och intressanta synpunkter.

Vi har under vart arbete inhdmtat en 6kad forstaelse for den komplexa verkligheten
som vi under utbildningens gang skonsamt nog varit avskdrmade ifran. Trots att vi
bara skrapat pé ytan till affarssystemets hemligheter har vi tilldgnat oss mycket
kunskap som vi hoppas kunna féormedla till 1dsaren.

Goteborg 29 maj 2003 (P4 dagen 50 ar sedan sir Edmund Hillary och Tenzing Norgay
for forsta gdngen satte sin fot pA Mount Everest)

Magnus Blomquist Jenny Hultkrantz Hanna Larsson
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Sammanfattning

Examensarbete 1 foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet,
Redovisning och Finansiering, Kandidatuppsats, Vt03

Forfattare: Magnus Blomquist, Jenny Hultkrantz och Hanna Larsson
Handledare: Ingemar Claesson

Titel: Affarssystem — vad styr utnyttjandet?
- en uppfoljning och jamfoérande studie av SAP R/3 pa Volvo AB

Allt fler foretag har idag investerat, eller planerar att investera i ett affarssystem. 1996
beslutade Volvo att investera i SAP R/3 som sitt nya affarssystem. Pé senare tid har
forskare riktat viss kritik mot affdrssystem och dess anvéndning vilket har lett till att
den tidigare okritiska anvindningen nu har borjat ifragasittas.

Studiens syfte dr att genomfora en fallstudie pa tre olika bolag inom Volvokoncernen,
Volvo Aero, Volvo Bussar och Volvo Lastvagnar, for att undersoka pé vilka sitt och
varfor utnyttjandegraden av det gemensamma affarssystemet skiljer sig at inom
koncernen samt vilka effekter detta medfort. Utdver de tre bolagen har vi for avsikt att
genomfora en uppfoljning av effekterna av den gemensamma anvéndningen av SAP
R/3.

Det empiriska materialet har inhdmtats genom en rad kvalitativa djupintervjuer med
nyckelpersoner inom de olika bolagen samt pa koncernniva. Det insamlade materialet
har sedan sammanstillts och kopplats samman med aktuell teori i var analys. Vér
teoretiska referensram ror framst teori direkt relaterad till &mnet affarssystem, men
dven teori om organisation och den ménskliga faktorn har tillampats.

I var studie av de tre bolagen har vi funnit att det finns betydande skillnader i hur och
1 vilken utstrackning de anviander R/3. Vi har identifierat en rad faktorer som paverkar
dessa skillnader i vér analys. En av de mer tongivande faktorerna dr den ménskliga
faktorn, den &r ofta direkt avgdrande for hur systemet anvénds. Den skilda
utnyttjandegraden har dven resulterat i att effekterna av affarssystemet dr olika mellan
bolagen. Anvindningen av manga moduler ger ofta stora och framst positiva effekter
men kréver samtidigt kompromisser pd andra omraden.

En rad faktorer paverkar valet av strategi, men det gér inte att definitivt avgora vilken
vig som &r den ritta. Olika strategier passar olika organisationer och det 4&r manga
ginger upp till personligt tyckande och asikter for att avgora vad som &r ritt. I stora
divisionaliserade foretag, som Volvo, kan en mellanvég dér de olika divisionerna
sjdlva avgor strategi mycket vél vara ett bra alternativ.

Bland forslagen till fortsatt forskning finns bland annat: Uppfoljning av hela CFP-
projektet. Konjunkturens roll for investeringar? Kan ett foretag ga ur ett affarssystem?
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1 Introduktion

Detta kapitel avser att ge ldsaren en inledande introduktion till dmnet affdrssystem
och ddrefter kort presentera den historiska utvecklingen. Vidare ges en
bakgrundsdiskussion och problemanalys som tar upp de bakomliggande faktorer som
mynnar ut i var problemformulering. Studiens syfte och avgrdnsningar definieras
dven i detta kapitel som avslutas med en disposition av studien.

1.1 Inledning

De flesta foretag verkar idag i en globaliserad omgivning som praglas av hog
fordndringstakt, explosionsartad teknisk utveckling, hird konkurrens tillsammans med
ett gigantiskt informationsfldde'. For att forbattra och bibehalla konkurrenskraften i
framtiden har ménga foretag under de senaste aren insett att det &r nddvéndigt att satsa
pa nya tillvigagangssatt for att bedriva sin verksamhet s effektivt som mojligt. Till
exempel har stort intresse uppstétt for olika typer av effektiviseringsmetoder, sdsom
processledning, vilket i minga fall krdver nya arbetsmetoder och sitt att se pa
verksamheten. Effektivitet handlar idag mycket om att ha kontroll 6ver alla delar av
verksamheten. Globaliseringen medfor ett 6kat forandringsbehov som innebér att
foretag idag méste 0ka sin beredskap och formaga att snabbt anpassa sin organisation
till nya forhallanden. Likasa att dr det viktigt att kunna halla samman geografiskt
utspridda men samverkande enheter. For att i en snabbt fordnderlig affarsmiljo kunna
styra och samordna verksamheter, utspridda 6ver hela vérlden har tillkomsten av
heltdckande och standardiserade affarssystem blivit en naturlig f6ljd av denna
utveckling.

Begreppet affarssystem kan ses som ”en programvara for att kontrollera foretagets
alla interna och externa informationsfldden av relevans for affirsmodellen™.
Affarssystem &r standardsystem vilket innebér att systemet i viss utstrackning styr
utformningen av processer och arbetssitt. Ett foretag som koper en standardlosning
kan inte skraddarsy systemet sa att det blir en speciallosning for just det foretaget.
Afféarssystem kénnetecknas av att de bestar av ett antal moduler som kan séttas
samman utifran verksamhetens krav pa funktioner och arbetssitt. Det finns moduler
for de flesta processer inom en verksamhet och varje modul innehaller i sig en uppsjo
av olika funktioner. Affarssystemet innefattar moduler med allt fran transaktioner och
processer/delprocesser som finansiell redovisning, tillverkning, inkop, lager till
forsiljning och service. (Se Figur 2 Affarssystem och dess komponenter). Det ér inte
modulerna var for sig utan integrationen av organisationens olika delar som genererar
fordelar och besparingar for foretaget. Affarssystemet utgér frin en gemensam
integrerad databas for hela organisationen, vilket innebér att alla har tillgang till
samma information samtidigt. Frimsta anledningarna till att implementera
affirssystem ér skapa helhetssyn och forbittrad kommunikation inom organisationen”.
Andra mal ar att minska ledtider, forbattra kvaliteten av informationen och undvika

! Samuelsson m.fl. (2001)
> Ibid
3 Davenport (2000a)
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suboptimering. Det &r inte systemet som forbéttrar kvaliteten pa informationen utan
hur organisationen utnyttjar systemet. Da affarssystem kriver ett gemensamt IT-sprak,
exempelvis i form av samma grénssnitt och tabellformat, tvingas organisationens
samtliga delar att arbeta och redovisa efter samma mallar. Resultatet blir att
informationen kan nés snabbare och enklare och med 6kad kvalitet. Mojligheter till
kortade ledtider tillsammans med forbattrad informationskvalitet kan 1 sin tur leda till
kostnadsreduceringar. Att informationen kan nas direkt forbattrar avsevért
mojligheterna for analyser och darmed béttre underlag for att ta beslut.

1.2 Historisk utveckling

Under 1970-och 80-talen pagick en drastisk systemutveckling dir nya IT-16sningar
avlost varandra i snabb takt'. Trenden var att foretag kom att utveckla egna,
skrdddarsydda system inom verksamheternas olika omrdden, sdsom ekonomi
orderhantering och produktion. Exempelvis talades det om ekonomidatasystem som
anvindes for att samla in och bearbeta data. Med hjilp av ekonomidatasystemen
skapades rapporter for viktiga rutiner och arbetsprocesser i foretaget. En av
foregéngarna till dagens standardsystem Material Requirement Planning (MRP)
uppstod under 1970-talet. Enkelt uttryckt s& var MRP ett datoriserat sitt att planera
och f4 kontroll 6ver de resurser som anvéndes i produktionen. MRP utvecklades dock
snabbt till att innefatta fler omraden &n bara materialplanering och négot som liknar
dagens standardsystem borjade vixa fram. Under borjan av 1990-talet vinde trenden
med egenutvecklade system i och med att allt fler foretag borjade skaffa
standardlésningar. Marknaden for standardsystem véxte sig starkare under den andra
halvan av 1990-talet och konsoliderades mot ett farre antal aktdrer som erbjod battre
helintegrerade 16sningar. Under senare ar har utvecklingen gétt dels mot
effektivitetsmetoder sdsom processtinkande och dels mot att erbjuda mojligheten att
publicera information pa Internet och via olika interna nét.

1.3 Bakgrund

Att implementera ett affirssystem dr ett mycket kostsamt och komplicerat projekt da
verksamheterna som berdrs ir omfattande och komplext sammanhingande”. Likasa ar
systemen stora och i sig oerhdrt komplexa. Kritik av olika slag har under en tid riktats
mot affarssystem. Denna handlar till exempel om att de befaster hierarkiska
organisationer. Ett affarssystem forutsétter att informationen ska kontrolleras centralt
och att organisationen ska ha en vildefinierad organisationsstruktur. Ett gemensamt
system innebdr att alla rutiner ska utforas pd samma sitt inom hela organisationen och
for att uppna det, krdvs en hog grad av samordning av verksamheten frén ledningen.
For att kunna skapa eller behélla decentraliserade organisationer &r det i vissa fall
bittre att ge dotterbolagen mojlighet att sjdlva vilja vilket systemstod de sjdlva vill ha,
menar en av de mest kunniga forskarna inom omradet, T.H. Davenport’. Han papekar
dock att det, under vissa forutséttningar, dven dr mojligt att anpassa affarssystem till
starkt decentraliserade organisationer. For att kunna uppnd den hoga grad av
informationsméssig integration som ar malet med affarssystem, stélls ofta mycket

* Brandt m.fl. (1998)
> Samuelsson m.fl. (2001)
% Ibid
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hoga krav pa organisatorisk forandring och anpassning till systemet’. For att na den
efterstrdvade integrationsnivan maste stor vikt ldggas vid genomforandet. Det 4r inte
frimst den tekniska installationen som kriver storst anpassning utan just att utfora
nddvindiga fordndringar inom verksamheten. Den storsta kritiken handlar om att
standardsystem uppfattas som oflexibla och dérav till viss del tvingar fram att
enskilda processer utformas sa att de 6verensstimmer mer med systemets krav édn
verksamhetens®. Davenport hivdar att inforande av affdrssystem istillet for att hjilpa
foretag snarare kan stjilpa dem’. Han menar att som en foljd av de arbetssitt som
affarssystemet medfor sa tvingas foretag ibland att acceptera losningar som kan fa
direkt negativa konsekvenser for verksamheten i form av minskad konkurrenskraft.
Ett exempel dr ett industritillverkande foretag vars framsta konkurrensfordel lag i en
snabb och flexibel orderprocess for att underlétta for kunderna. Som en f6ljd av
inforandet av ett affarssystem tvingas foretaget nu att f6lja en mycket mer rationell
och mindre flexibel orderprocess. Det innebér att den priméra kéllan till
konkurrensfordel kan vara 1 fara. I virsta fall blir konsekvensen att foretaget integrerar
all information for att forbéattra sina processer, bara for att som resultat forlora sin
unika servicekompetens och dédrmed sina kunder. Inom manga branscher idag har
samtliga aktorer implementerat samma standardsystem med medfoljande arbetssitt.
For att kunna skaffa sig konkurrensfordelar nér alla konkurrenter har samma
standardiserade system giller det att anvinda mjukvaran for att utforma och stddja
verksamheten pa ett unikt sitt'’. Ju fler moduler och delar av systemet som
implementeras desto storre integrationsfordelar kan foretaget erhalla. Samtidigt menar
Davenport att tendensen att installera dverallt dir det &r mdjligt inte alltid ar
optimalt''. Mest ekonomiskt l6nsamt 4r att implementera affirssystemet inom de
omraden dér de positiva effekterna &r stora.

1.4 Problemanalys

Afférssystem som verktyg utlovar manga positiva losningar for att effektivisera och
utveckla ett foretags verksamhet samtidigt som de ar komplexa och dyra
investeringar'”. Méanga foretag dr verksamma i en omgivning med 6kande antal
konkurrenter och minskande marginaler och har inte rad att gora felsatsningar. For att
uppnd hog effektivitet och behalla konkurrensfordelar géller det for foretagen att
snabbt upptécka var brister uppstar for att kunna sitta in rétt atgérder och anpassa
organisationen vid behov. Darmed &r det av storsta vikt att ett investeringsprojekt i ett
affarssystem inte deklareras som slutfort i och med att implementeringen ar avslutad.
Istdllet bor en konstant process ta vid av att aktivt analysera och utvardera resultatet
av projektet. Viktiga fragor att analysera kring kan vara: Hur ser situationen ut idag?
Hur blev utfallet jaimfort med de uppsatta méalen? Var skiljer det sig? Hur mycket?
Och inte minst varfor det skiljer sig dr viktiga frdgor att folja upp. Forsok att méta och
utvirdera dessa typer av fragor syftar till att géra en beddmning av huruvida ett
foretags investering i ett affarssystem varit framgangsrik eller inte. Hur har

7 Samuelsson m.fl. (2001)
* Ibid

? Davenport (2000b)

' Davenport (2000a)

" Ibid

12 Samuelsson m.fl. (2001)
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investeringen fallit ut? Ar resultatet virt pengarna? Om s4 inte #r fallet, vad kan goras
for att 6ka virdet av investeringen? En noggrann nuldgesanalys kan leda fram till
atgdrder for att forbittra effekterna av satsningen'. Nir beslut om en stor investering
som att kopa in ett affarssystem fattas pa koncernniva for att sedan foras ut i hela
organisationen finns det ett flertal aspekter att ta hiansyn till {or att fa en lyckad
anvindning av systemet'*. Affirssystem erbjuder manga léften om forbittringar men
innebér ocks4 ett flertal faror att vara medveten om och ta hinsyn till.

Med utgingspunkt i det ovan forda resonemanget har vi utformat féljande
huvudproblem:

Varfor och pa vilka siitt skiljer sig utnyttjandet av ett affirssystem inom en
koncern — vilka blir effekterna?

1.5 Problemformulering —SAP R/3 pa Volvo

For att kunna undersoka vért huvudproblem har vi valt att genomfora en fallstudie pa
ett foretag med decentraliserad organisation, Volvo. Foretaget Volvo ér indelat i
divisioner dér varje bolag till stor del ar sjdlvstyrande.(Volvo presenteras ndrmare i
kapitel fyra). 1996 tog Volvo beslut om att inforskaffa affarssystemet SAP R/3 som
en del i ett storre projekt, Common Financial Projects (CFP)". Visionen bakom
projektet var att nd okad effektivitet genom att infora en gemensam ekonomistyrning,
ett gemensamt [T-sprak och gemensamma system- och handlingsplaner inom
koncernen. Nedbrutet i fler delar innebar visionen framtida forbéttrat samarbete
mellan avdelningarna pé koncernnivé respektive de olika affirsomréadena'®:

Okat partnerskap inom koncernen

Bittre beslutsunderlag

Forbéttrade analyser

Okad kvalitet och snabbare tillgéng till relevant information
Erhalla en realistisk helhetsbild av verksamheten
Effektivitet i vérldsklass

Forbéttrad ”ordning och reda”

De tre ben som projektet vilade pé var skapandet av en gemensam kontoplan,
gemensam ekonomistyrningsmodell samt investeringen i SAP R/3 som integrerat
affirssystem for att skapa gemensamma rutiner inom koncernen'’. (Fortséttningsvis
bendmner vi systemet enbart som R/3). De specifika méal som stélldes upp rorande
inférandet av R/3 vixte fram i huvudsak utifran det faktum att ekonomerna pa
huvudkontoret pd Volvo var missndjda med det affarsstdd de erholl fran de olika
dotterbolagen. Den inledande implementeringsplanen bestod i att endast infora
ekonomimodulerna i R/3 hos samtliga bolag inom koncernen. Utdver beslutet att

" Samuelsson m.fl. (2001)
' Davenport (2000a)
" Internt material (1999), Driving Future Finance
16 :
Ibid
"7 Ibid
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samtliga bolag tvingades att implementera ekonomimodulerna lamnades det
tillsvidare upp till varje bolag att besluta om fortsatt utnyttjande av R/3 inom andra
omraden.

Det har nu gétt sju ar sedan beslutet togs om att inférskaffa R/3 och att implementera
ekonomimodulerna pa samtliga bolag. Hur ser situationen ut idag? Har fler moduler
integrerats gemensamt? Motsvarar affarssystemet uppstillda forvantningar? Varfor
och pé vilket sitt skiljer sig utnyttjandet av R/3 mellan olika bolag inom koncernen?
For att besvara vart huvudproblem kommer vi att utfora en fallstudie pa tre bolag som
skiljer sig at i sitt utnyttjande av systemet R/3; Volvo Aero, Volvo Bussar och Volvo
Lastvagnar. Var ligger skillnaderna mellan bolagen som gor att de valt att ga s olika
vigar vad géller utnyttjande av R/3? De tre bolagen representerar var sitt
affarsomrdde men bendmns fortséttningsvis endast som bolag. Volvo Aero dr det
bolag som har kommit klart langst i sin anvidndning av R/3 och ndrmar sig en
komplett 16sning. Volvo Bussar utnyttjar inte systemet i samma utstrackning som
Volvo Aero, men bedriver i nuldget en aggressiv R/3—strategi for att integrera fler
delar av verksamheten i systemet. Slutligen har vi valt att dven titta ndrmare pa Volvo
Lastvagnar som i dag enbart anvdnder de ekonomimoduler som implementerades
gemensamt under CFP-projektet.

Utover fallstudien pé de tre bolagen skall vi dven utfora en utvérdering pa
koncernniva. Detta gors med anledning av att Volvo har méjligheten att ta
Overgripande beslut om gemensam anvdndning av vissa delar av systemet, sisom &r
fallet med ekonomimodulerna. I den mén vi skall kunna f& en helhetsbild av bolagens
utnyttjandegrad har bedomningen gjorts, att det dr av relevans att dven ta hinsyn till
bolagens valfrihet géllande sin anvdndning av R/3. Tanken bakom att gora en
uppfoljning pd koncernniva ar ocksa att skapa en bild av bakgrunden och de beslut
som resulterade i investeringen i R/3 samt undersdka och kartlagga nuldge och
framtida strategier. Mot syftet att undersoka effekterna av att infora ett affarssystem i
en divisionsorganisation sdsom Volvo, skall vi utvérdera huruvida effekterna av det
gemensamma utnyttjandet motsvarar de uppstéllda malen under CFP-projektet.

Utifrén vart vickta intresse kring situationen pd Volvo finns ett myller av alternativa
angreppssitt att tillga for att tilligna oss en uppfattning av nuldget och de faktorer
som forklarar hur det har blivit och varfor. Ovanstdende resonemang kan
sammanfattas i foljande fragestéllningar for oss att undersoka och analysera kring,
som stod for att besvara var huvudfraga:

e Varfor och pa vilka sitt skiljer sig utnyttjandet av R/3 it mellan Volvo Aero,
Volvo Bussar och Volvo Lastvagnar?

¢ Vilka faktorer stir bakom beslut och strategier kring utnyttjandet av R/3
samt vilka ir de framtida strategierna, bide pa koncern- och bolagsniva?

¢ Vilka effekter har utnyttjandet av R/3 medfort, bade pa koncern- och
bolagsniva?
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1.6 Syfte

Uppsatsens syfte dr att genomfora en fallstudie pa tre olika bolag inom
Volvokoncernen for att undersoka pa vilka sétt och varfor utnyttjandegraden av det
gemensamma affarssystemet skiljer sig at.

Ytterligare ett syfte &r att gora en uppfoljning av systemets effekter pa bolagen samt
av den gemensamma anvandningen. Ett underliggande syfte &r att undersoka utfallet
av att infora ett affarssystem i ett divisionaliserat foretag dir bolagen har viss valfrihet
géllande utnyttjandet.

1.7 Avgriansningar

For att vér studie skall uppfylla sitt syfte och pa ett greppbart sitt resultera i en
konstruktiv analys och slutsats har vi varit tvungna att forst och framst anpassa
studiens innehall efter uppsatsens tidsbegransning. Vi har darmed valt att avgrénsa
studien till att enbart behandla den del av CFP-projektet som berdr inforandet av R/3
som gemensamt system. R/3-systemet var ett av de tre ben som lyfte upp projektet
och var tankt som ett verktyg for att skapa helhetssyn och uppna 6kad effektivitet.

Da syftet med studien bland annat inkluderar en kartliggning och en jdmf6rande
analys krévs att studien behandlar mer &n ett bolag. Inom ramen for vara
problemformuleringar har vi avgriansat var undersokning till att utdver ett
koncernperspektiv innefatta en studie av tre av Volvokoncernens atta affarsomraden.
Vi gjort bedomningen att tre bolag dr vad vi pa ett konstruktivt sétt kan tdnkas hinna
med att behandla for vér studie.

Enligt teori rorande affirssystem har vi blivit varse att det finns flera intressenter
kring beslut och anvindning av affirssystem'®. Nagra av de viktigaste grupper som
stiller krav pa affarssystemet ér: foretagsledningen, process och funktionsansvariga,
IT-avdelningarna, anvindarna och systemleverantoren. Inom ramen for vért syfte och
tidsbegransning bedomer vi att det vore en alltfor stor uppgift att intervjua
representanter frdn samtliga intressegrupper. Med anledning av detta har vi valt att
avgrinsa uppsatsen till att inte studeras utifran ett anviandar- och
systemleverantorsperspektiv.

Kunden ér central i affirssammanhang och affarssystem innebir mojligheter for
foretagen att forbttra och effektivisera relationer till kunden'®. Den processen som
sammanfattar utveckling och ledning av effektiviseringar av detta slag brukar kallas
for Customer Relationship Management (CRM)*’. Med anledning av att de
undersokta bolagen inte sjilva dger flertalet av sina aterforsiljare &r det i manga fall
den externa terforsiljaren som har kontakten med slutkunden®'. Med anledning av
detta har vi valt att helt avgrénsa oss fran kundperspektivet dé det beddms vara en for
omfattande uppgift att inkludera dvriga aterforsiljare.

'8 Samuelsson m.fl. (2001)

' Davenport (2000a)

2% Samuelsson m.fl. (2001)

2! Arsredovisning Volvokoncernen 2002
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Ytterligare en avgransning utgors av att vi har valt att inte beskriva ndgra tekniska
aspekter av affarssystemet da vi inte besitter den nédvéindiga kompetensen.

1.8 Tidigare forskning och studier

Utvecklingen av informationsteknologin har ldnge varit ett &mne for mediabevakning.
I afférspressen forekommer da och dé uttalanden och presentationer av resultat fran
studier och utredningar med ménga fragetecken kring affirssystem®. Trots detta finns
relativt liten méngd forskning gjord kring affarssystem. En forklarande orsak till
svarigheten 1 att finna tidigare studier ar att affarssystem &r en relativt ny foreteelse 1
forskningssammanhang. I huvudsak kan den mesta forskning om dmnet harledas till
en enda man, T.H Davenport. Hans forskningsmaterial berdr de flesta omraden
rorande affirssystem. Ménga av de fa ovriga uppsatser och studier som skrivits om
affarssystem har fraimst behandlat implementeringsproblematiken. Till stor del
beskrivs metoder och effekter av sjdlva implementeringfasen. D4 vi funnit fa
genomforda studier om uppfoljning och utvérdering av investeringar av affarssystem
finner vi vart uppdrag extra intressant.

2 Samuelsson m.fl. (2001)
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1.9 Studiens disposition

Kapitel 1 I det forsta kapitlet har vi presenterat bakgrunden till val
Introduktion & av dmne, beskrivit affarssystem generellt samt berort
Problemanalys dmnets problemomraden. Hir redogérs dven for tidigare

gjord forskning och affarssystems historiska utveckling.
Vidare fors en problemdiskussion kring de problem som
uppsatsen syftar till att undersoka vilket leder fram till
véra problemformuleringar.

Kapitel 2 Kapitel tva bestar av de metodval som uppsatsen bygger
Metod pa och hur vi har gatt tillviga for att besvara var
fragestéllning med en vetenskaplig ansats.
Avslutningsvis diskuteras uppsatsens validitet och
reliabilitet.

Det tredje kapitlet behandlar de teorier som vi finner

-}F:grlg:ilsi relevanta for problemomrédet. Det behandlar framst
referensram teorier generellt om affarssystem men dven &mnen som
organisationsteori, processtyrning och den ménskliga
faktorn.
Kapitel 4 I studiens fjarde kapitel beskrivs Volvos struktur och
Volvo & SAP R/3 beslutsvigar. Har ges dven en kort beskrivning av SAP
R/3 och bakgrunden till inférandet pa Volvo. Slutligen

beskrivs den befintliga anvdndningen av R/3 pa
koncernniva och vilka effekter den har medfort.

Kapitel 5 I kapitel fem presenterar vi resultatet av var empiriska
Empiri undersokning samt ger en kortare presentation av de
utvalda bolagen.
Kapitel 6 Kapitel sex bestar av analys av empirin utifran vér
Analys teoretiska utgdngspunkt. Analysen sker dels utifran

koncernnivéa och dels utifrdn de olika bolagen.

Kapitel 7 Avslutningsvis presenterar vi véra slutsatser utifrdn den
Slutsats gjorda analysen samt ger forslag till fortsatt forskning.

10



Yoty Affdrssystem - Vad styr utnyttjandet?
- en uppfoljning och jamforande studie av SAP R/3 pa Volvo AB

2 Metod

1 detta kapitel beskrivs den metod som anvdnts for att genomfora var studie. Kapitlet
skall bidra till att ldsaren fdr en forstdelse for den arbetsgang som forfattarna har
anvdnt vid framtagandet av uppsatsen, samt med vilken undersékningsansats som
problemet har bemétts. Vidare resoneras det kring olika faktorer som kan ha paverkat
uppsatsens reliabilitet och validitet.

2.1 Disposition

Metoden for uppsatsen beskriver de val forfattarna gor for att uppna syftet med
uppsatsen. Med grund i vart syfte har foljande disposition ver uppsatsens metod
utarbetats. Figuren har for avsikt att tydliggdra metodens struktur och forklarar hur
uppsatsen har tillkommit. Denna bild &r till {or att 14saren skall kunna bilda sig en
uppfattning och kunna utvérdera studiens tillforlitlighet, evaluering, och for att
studien vid behov skall kunna upprepas, replikation®. Metodens struktur ger dven en
klar och tydlig bild 6ver den arbetsgdng som forfattarna har anvént sig av.

Syfte

A 4 A 4

\ 4

Problem Litteraturstudie Teori

A 4 A 4

Informationsbehov

y

Datainsamling

A 4 A 4

Priméardata Sekundirdata

A 4 A 4

Intervjuer Litteraturstudie

Analys

y
Slutsats

Figur 1 Studiens metod
Kaélla: Egen

2 Backman (1985)

11



Yoty Affdrssystem - Vad styr utnyttjandet?
- en uppfoljning och jamforande studie av SAP R/3 pa Volvo AB

2.2 Undersokningsansats

Valet av metod for genomforandet av uppsatsen har sin grund i med vilken ansats
forfattarna tar sig an det aktuella problemet. Genom att vélja rétt ansats sikerstills att
datainsamlingen &r forenlig med undersdkningens syfte och att den behandlas pa rétt
satt**. En deskriptiv ansats syftar till att forklara hur saker och ting ser ut utan att
forsoka forklara varfor de ser ut som det gor. Daremot har en forklarande ansats syftet
att urskilja de samband som finns mellan olika variabler och foreteelser.”

Ofta &r fallet att underskaren anvdnder en kombination av dessa ansatser for att 16sa
den aktuella fragestéllningen. I denna studie behdvs en deskriptiv ansats for att
forklara och tydliggora de forhdllanden som rdder inom Volvo idag, da dessa ej finns
dokumenterade. Den deskriptiva ansatsen ger ldsaren en beskrivning och en bild av
frdgestéllningarna av relevans for studien. Denna del dr nddvéndig for att ldsaren skall
kunna ta till sig nésta steg av var uppsats, en del som kategoriseras som en
forklarande ansats. Da uppsatsens syfte dr att bade klargora pa vilka sétt och varfor
utnyttjandegraden av affarssystemet skiljer sig at och att dven klargora effekter och
utfall behdvs bada dessa ansatser for att besvara vara problemformuleringar.

2.3 Datainsamling

For att fa svar pa var fragestéllning och for att uppfylla uppsatsens syfte méste data
samlas in och bearbetas. Genom att anvinda bdde primir- och sekundirdata hoppas vi
fa fram en rittvisande och verklighetstrogen bild av problemet. Med primérdata
menas data som samlas in specifikt for &ndamalet och med sekundirdata menas data
som tidigare finns dokumenterad”. Vi skiljer 4ven mellan olika former av
undersokningsmetoder, de kan dels vara av kvalitativ karaktér och dels av kvantitativ
karaktar.

2.3.1 Primair- och sekundirdata

Primirdata dr data som samlas in specifikt for undersdkningens &ndamal och som inte
tidigare finns dokumenterad. Dessa data 4r mycket anvindbara da den information
som erhéllits dr insamlad for att kunna ge svar pé det aktuella problemet. Nackdelen
ar att insamlingen av primérdata ofta r tidskrdvande och att det kan foreligga
svarigheter 1 att genomf0ra alla intervjuer inom undersdkningens aktuella tidsram.
Dessa insamlade data skall aven bearbetas for att kunna anvéndas i unders6kningen.

Viéra primérdata bestér av djupintervjuer gjorda med nyckelpersoner, med god insikt i
det aktuella problemet, inom Volvos organisation. Inledande intervjuer gjordes med
personer, frimst pa koncernniva, dels for att skapa en aktuell bild av vart problem och
dels for att kunna samrada med dessa for att vdlja ut lampliga intervjupersoner for var
fortsatta studie.

Sekundérdata dr redan insamlad data. Dessa data &r insamlade och bearbetade for ett
annat syfte dn den aktuella undersokningen. Nackdelen med dessa data dr att de inte

# Kinnear & Taylor (1996)
> Tbid
* Tbid
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ger en fullstindig bild 6ver det aktuella problemet utan de behdver anpassas och
kompletteras med primérdata for att forfattarna skall fa en fullstdndig bild. Dess fordel
ar tidsaspekten, anvdndandet av sekundérdata for undersokningen sparar forfattarna
béde tid och pengar.

For var undersdkning har vi anvént oss av sekundirdata frimst i form av artiklar och
tidskrifter, men dven internt material fran Volvo och tidigare forskningsrapporter
inom dmnet. For inhdmtning av artiklar och tidskrifter har fraimst databasen GUNDA
anvénts, men dven andra databaser inom Universitetsbiblioteket pd Goteborgs
Universitet har varit till stor hjilp 1 inhdmtningen av relevant information.

2.3.2 Kvantitativ och kvalitativ metod

Med kvantitativa metoder menas forskning som i stor del anvéander sig av statistiska
bearbetnings- och analysmetoder. Dessa metoder ér till stor del starkt strukturerade
och formaliserade. I kvantitativa studier tar forskaren ofta rollen som betraktare, han
eller hon betraktar sina objekt fran utsidan och med en viss distans. D4 de kvantitativa
metoderna ofta dr i form av enkéter och dylikt lampar de sig vél for forskning som
miter exempelvis frekvens. Ofta anses de kvantitativa studierna ha en hogre grad av
sanning 4n de kvalitativa, ndgot som dock inte kan bevisas.”’

De kvalitativa studierna anses av vissa forskare vara en slags forstudie till den riktiga
studien som gors enligt den kvantitativa metoden. Dock &r detta felaktigt, d& de olika
metoderna dr bra pa att mita olika saker och kan med fordel anvéindas som
komplement till varandra, men de fungerar dven bra var for sig. De kvalitativa
metoderna dr bittre pa att mata mer pa djupet, de skapar en béttre forstaelse for de
underliggande faktorer som kan finnas. Denna metod, som ofta sker genom
djupintervjuer, méter faktorer och variabler som inte r kvantifierbara, som
exempelvis virderingar, attityder och forestdllningar. Nackdelen med att inrikta sig pé
ett par nyckelpersoner istillet for att genomfora en enkidtundersokning ar svarigheten
att hitta riitt personer att intervjua. Aven om flera intervjuer gérs, si finns risken att
intervjuobjektets asikter inte dr representativa for organisationen som helhet. Fordelen
ar dock att forskaren kommer ndrmare objektet och pé sé sétt kan fa en djupare
forstéelse. En forutsattning for denna forstéelse ar dock att intervjuaren besitter

tillrickliga kunskaper om studieobjektet och organisationen®®.

Nar skall kvantitativ eller kvalitativ metod anvindas? Pa denna fraga finns inget
entydigt svar, ofta fir vi, som tidigare nimnts, det bista resultatet nir dessa bagge
metoder kombineras pa ritt sitt. Denna studie utgér dock frén ett rent kvalitativt
synsatt. For att forsta hela den komplexa situationen som rader inom en koncern som
Volvo maste vi titta ndrmare pa befintliga underliggande faktorer. Vi tror att dessa
faktorer tydligast kommer fram vid djupintervjuer.

" Trost (1997)
% Ibid
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2.4 Reliabilitet och validitet

Nér man bedriver undersokningen ér det viktigt att de resultat forskaren far fram ar sa
tillforlitliga som mojligt. Har studien en lag tillforlitlighet ar dess anvéndbarhet ytterst
begransad. Begreppet delas in reliabilitet och validitet. Reliabilitet forklarar hur pass
palitlig informationen 4r medan validitet méter informationens giltighet”.

2.4.1 Reliabilitet

Reliabiliteten dr av central betydelse vid en kvantitativ underskning, men har ¢j
samma centrala roll vid en kvalitativ undersokning. Vid den kvantitativa
undersokningen dr det av stor vikt att mitinstrumenten har stor tillforlitlighet och hog
anvindbarhet. Reliabiliteten bestdms av hur métningarna utférs och hur noggrann
undersokaren ér vid bearbetningen av informationen. En undersékning har hog
reliabilitet da undersokaren vid olika och oberoende undersokningar av samma
fenomen, far fram samma, eller ungeférligen samma, resultat. Det ligger i varje
forskares intresse att forsoka haélla en sa hog reliabilitet som mgjligt. Faktorer som kan
paverka undersokningens reliabilitet kan exempelvis vara slumpfel, mitfel och
felaktig utrustning. Aven respondentens status i faktorer som stress, motivation och
arlighet dr avgorande for métningens tillforlitlighet. Det ér ofta oundvikligt att sma fel
smyger sig in i undersokningen antingen i form av att informationen bearbetas
felaktigt eller att respondenten omedvetet eller medvetet uppger felaktig information.

I denna uppsats, som berdr en kvalitativ undersokning &r reliabiliteten svar att méta
och kontrollera. Reliabiliteten, har som tidigare ndmnts, inte heller samma centrala
roll 1 kvalitativa undersdkningar som 1 kvantitativa. Da de kvalitativa
undersokningarna genomfors for att inge en djupare forstéelse for situationen har vi
inte kunnat genomfora dem med den statistiska representativiteten i fokus. Genom att
hélla en hog grad av standardisering i studiens intervjuer hade vi kunna underlitta
genomforandet av upprepande undersokningar for att kontrollera undersékningens
reliabilitet. Vi har dock valt att endast i viss man stélla gemensamma fragor eftersom
en alltfor styrd intervju Okar risken for att missa vital, underliggande information, som
ofta kommer fram i mer ppna intervjuer. Upprepning av kvalitativa intervjuer siger
aven relativt lite om undersdkningens reliabilitet eftersom ménniskor férdndras Gver
tiden. Dé de fir nya erfarenheter, preferenser och fordndras pa flera plan, far man ofta
varierande svar frin samma personer pa samma djupgdende friga®'. Det dr dven svért
att aterskapa de speciella forutsédttningar och miljéer som radde vid det forsta
intervjutillfallet.

2.4.2 Validitet

Daé reliabilitet var mattet pd om undersokningen métte saker pa rdtt sdtt ér validitet
maéttet pd om undersokningen maéter rdtt saker. Ofta &r det vid kvalitativa studier
lattare att uppnd en hog validitet pa informationen @n vid kvantitativa studier, da
forskaren vid kvalitativa studier har en storre nérhet till den eller det som studeras®>.

% Holme m.fl. (1997)
3 Ibid

3! Trost (1997)

32 Holme m.fl. (1997)
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De faktorer som fridmst avgdr undersékningens validitet 4r samspelet mellan
intervjuvare och respondent. Om respondenten inte innehar rétt kunskap for att
besvara frdgan eller helt enkelt missuppfattar frigan paverkas undersokningens
validitet. Det dr dven viktigt att intervjuaren ér paldst om d&mnet och besitter tillracklig
kunskap for att forsta respondentens svar.

2.4.3 Milpopulation — urval

Stor del i undersokningens validitet har séledes valet av mdlpopulation och av
intervjuobjekt. Uppsatsens urval har begrinsats till de tre bolagen Volvo Aero, Volvo
Bussar och Volvo Lastvagnar. Dessa tre bolag har valts ut i samrad med var
handledare, Anders Lindqvist, Business Controller pa Volvos huvudkontor. Valen
baseras till stor del pé att bolagen, inom ramen for deras valfrihet, har gjort olika val 1
sitt utnyttjande av affarssystemet R/3.

Vid vért initiala mote med Anders Lindqvist uppgavs att det framst dr [T— och
ekonomiavdelningarna som driver frdgor rorande affdrssystemet. Mot denna bakgrund
har vi valt att intervjua minst en representant fran IT-sidan och en fran
ekonomiavdelningarna pa varje bolag for att hora bada sidors uppgifter och asikter.
Avsikten har varit att intervjua Chief Information Officer (CIO) inom varje bolag som
representant for den tekniska och 6vergripande synen géllande R/3. Vidare har
intervjuer gjorts med representanter fran bolagens och koncernens
ekonomiavdelningar som har en bra inblick i den affarsmissiga kopplingen till R/3.

P& koncernniva har vi pratat med olika personer som varit med sedan de forsta
implementeringarna och didrmed &r vél insatta i bakgrundsfakta och davarande
strategier. Vidare har dven representanter som kunnat ge information om nuldge och
framtida strategier intervjuats. Forutom Anders Lindqvist har d&ven Kurt G Larsson,
koncernkoordinator pa GIB-IT&PM?, varit till stor hjilp i vért urval av
intervjupersoner. Vi har dven planerat att forsdka intervjua projektledaren for hela
CFP-projektet, for att fa en sa omfattande och korrekt bakgrundsinformation som
mojligt.

Risken av att relativt fa personer inom de olika bolagen intervjuas ar att deras asikter
inte sdkert dr representativa for de tre bolagen som helhet. Denna risk 6kar ocksa da vi
inte har anvént oss av en styrd intervjumall utan l4tit respondenten prata relativt fritt.
Vi tror dock att fordelarna med denna metod é&r stérre &n nackdelarna. En mindre styrd
situation leder till att intervjuobjektet kan tala friare och att vi som forskare kan tolka
respondenten pa ett mer tillfredstidllande sitt. Risken med en passiv roll for
intervjuaren &r att det dr svart att uppna svar som dr visentliga for undersékningen.
Dérfor har vi aktivt forsokt styra in respondenten mot ritt omraden utan att for den
delen stélla ledande eller styrande fragor. Denna véxelverkan mellan passivitet och
aktivitet tror vi, trots att den dr svar att uppna, leder till att vi far bdde uttommande
och érliga svar fran vara respondenter. Fore véra intervjuer skall dven
intervjupersonerna ha fatt information om de omraden vi vill beréra under véra
intervjuer sd att de kan forbereda sig pé ett tillforlitligt satt.

33 Se ordlista
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Validiteten kan ocksé paverkas negativt av att mitfel kan uppsté dd informationen
bearbetas. For att undvika matfel under intervjuerna kan flera olika tekniker anvéndas,
exempelvis bandspelare. I frigan om intervjuerna skall spelas in har olika forfattare
olika synpunkter. Holme m. fl. (1997) anser att alla intervjuer skall spelas in medan
Trost (1997) anser att en bandspelare ofta padverkar respondenten negativt och att vital
information sdsom ansiktsuttryck och mimik dnd4 gar forlorad. For var underokning
véljer vi att inte anvdnda bandspelare fOor vara intervjuer da vi anser att nackdelarna
overvigde fordelarna, bland annat genom att manga personer drar sig for att sdga vad
de egentligen tycker och tinker da de blir inspelade.

Virt begrénsade urval av bolag och intervjupersoner innebar att validiteten 1

uppsatsen paverkas. Vi har i uppsatsen kommit fram till vissa slutsatser och vi vill hir
poéngtera att faktorer som beror validiteten och reliabiliteten bor tas i beaktning.
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3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen avser att ge ldsaren en forstdelse for den teori som vi
finner relevant for uppsatsen. Kapitlet behandlar olika aspekter och konsekvenser av
att infora affdrssystem samt teori om hur affdrssystem paverkar organisation,
affdrsmodell och konkurrenskraftsstruktur. Kapitlet avslutas med ett avsnitt som tar
upp betydelsen av foretagskultur och den mdnskliga faktorn samt en kort
sammanfattning av centrala faktorer.

3.1 Generellt om affirssystem

For bara nagra decennier sedan talades det om MRP och ekonomidatasystem som
anvéndes for att samla in och bearbeta data och skapa rapporter for viktiga rutiner och
arbetsprocesser i foretaget. Begreppet affarssystem representerar ett i grunden mycket
bredare angreppssitt 4n ett vanligt ekonomidatasystem’*. Affirssystemet utgdr ofta
stommen i foretagets informationssystem och speglar och stoder foretagets
affarsmodeller. Affarsmodellen visar foretagets sétt att bedriva verksamheten och
sammanfattar ddrigenom organisationens uppbyggnad och hur verksamheten styrs och
foljs upp. Afféarssystemet kan ses som “’en programvara for att kontrollera foretagets
alla interna och externa informationsfldden som ir av relevans for affirsmodellen™”.
Genom att fa fram mer och béttre information én tidigare om foretaget och dess
omvérld kan foretaget 6ka sin effektivitet och vinna konkurrenskraft.

Affarssystem ar standardsystem som kinnetecknas av att de 4r moduldrt uppbyggda.
Modulerna kan sdttas samman utifran verksamhetens krav pa funktioner och arbetssétt
och pé sé sétt ges mojlighet att, inom det givna standardsystemets ramar, utforma
systemet sd att det andé blir foretagsanpassat®® (Se Figur 2 Affirssystem och dess
komponenter). Systemet utgar frin en gemensam databas, dir samtliga data kan
lagras®’. Denna databas Sverfor information fran ett antal olika stodsystem som &r
uppbyggda kring databasen. Detta innebér att det racker att fora in data pé ett stélle,
informationen transfereras sedan vidare till resterande system och pé sé sitt undviks
onddiga dubbelinmatningar och inmatningsfel i data®®. De flesta systemleverantorer
som siljer standardsystem kan idag tillsammans med andra foretag i branschen dven
erbjuda kringprodukter utover standardmodulerna. Idag fokuserar man inte lingre pé
sjdlva modulerna utan snarare pa vilka processer som sammantaget kan tiackas in med
hjélp av systemen och kringprodukterna®®. Vi dterkommer till dessa kringprodukter i
kapitel fyra om SAP R/3. Systemet kan tillampas for de flesta processer som
forekommer 1 verksamheten som redovisning, tillverkning, forséljning och service.

** Davenport (2000a)

3% Samulesson m.fl. (2001)
36 Davenport (2000a)

* Ibid

3% Ohlsson & Ollfors (2000)
3% www.sap.com
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Figur 2 Affarssystem och dess komponenter
Kélla: Davenport (2000b)

3.1.1 Varfor byta till affirssystem?

For att forstd fordelarna med affarssystem géller det att fa en bild av vad det &r for typ
av problem de ir konstruerade for att 16sa®. Storforetag ar idag indelade i olika
funktioner, affarsomraden, regioner och fabriker. Var och en av dessa enheter
genererar och lagrar stora kvantiteter av data och information som i ménga fall dr
utspridda pa hundratals separata datasystem. Att inneha s& manga olika system leder
till enorma kostnader ndr det géller att omformulera och dverfora data frin ett system
till ett annat, sammanfatta och uppdatera information samt att kommunicera mellan
systemen. En frdmsta anledning till att implementera affdarssystem i en organisation ar
saledes att skapa béttre helhetssyn, forbdttra kommunikationen i organisationen samt
att minska tidsatgdangen i processerna for att nd kostnadsreduceringar. 1 ménga fall
kan det vara just mojligheten att erhalla sjunkande direkta kostnader som later mest
lockande. En av de mest kunniga forskarna nir det géller affarssystem, T.H.
Davenport, vill dock podngtera att det framforallt &r de indirekta kostnadseffekterna
som ger de storsta fordelarna. Han menar att om ett foretags forsiljnings- och
ordersystem inte kan kommunicera med produktionssystemen innebdr det samre
produktivitet i tillverkningen och férsimrad relation till kunden. Annu ett exempel
skulle kunna vara om forséljnings och servicesystemen inte ar kopplade till de
finansiella systemen vilket innebér att ledningen dédrmed fir sdmre detaljerad
information och sdmre forstaelse for helhetsbilden som underlag for sina beslut. Med
andra ord, om ett foretags system r splittrade, sa ar dven dess verksamhet splittrad®’.
En annan vanlig bakomliggande tanke med att infora affarssystem ér att littare kunna
styra och samordna till exempel ekonomiska rapporter, inkdps- och personalfragor.
Affarssystemet producerar information med forbdttrad kvalitet och tillgdnglighet
vilket innebar att rapporter och information {6r analys finns tillgénglig direkt nér

0 Davenport (2000b)
! Tbid
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foretaget behover, vilket medfor bdttre grund for beslutsfattande. Andra mal ar att
undvika suboptimering, minska ledtider, forbdttra kvaliteten for kunden samt att ta
vara pd kunskap som finns inom organisationen. Genom att skapa en striktare
organisationsstruktur for att nd 6kad gemensamhet mojliggdrs stora besparingar tack
vare skalfordelar och gemensam information och gemensamma processer.

3.1.2 Kritik mot affiarssystem

Hittills har vi beskrivit en rad olika mdjligheter till forbattringar som kan erhédllas med
hjilp av affarssystem. Fragan ér huruvida affarssystemen lever upp till féretagens
forvintningar? Antalet historier om foretag som misslyckats med sin implementering
av affirssystem dr ménga och stor kritik har riktats mot affirssystemen**. Exempel pa
uttalanden om affarssystem dr: ”Affarssystemen klarar inte att stodja projekt”,

» Affarssystem dr dyrt for kunden” och ”SAP - en kvarnsten kring Ericssons hals?”*,
Stor del av kritiken handlar om att affarssystem inte bara ér dyra att kdpa in utan
dessutom ar mycket komplexa som system, vilket innebér att installationen kraver
stora resurser i form av pengar, tid och expertis. Den tekniska utmaningen 4r dock inte
den huvudsakliga anledningen till att projekt med affdrssystem inte lyckas, de storsta
problemen &r knutna till affarsverksamheten. Alltfor ofta misslyckas foretagen med att
knyta an till affairsmodellen och kraven fran verksamheten med den nya tekniska
strukturen**. Mycket av kritiken handlar om att standardsystem till viss del tvingar
fram att enskilda processer utformas sa att de dverensstimmer mer med systemets
krav 4n med verksamhetens®. Kritiken innefattar ocksa att systemen tvingar foretaget
till att integrera fullt ut trots att det kanske inte ar optimalt for foretaget. Davenport
hivdar att foretagen, som en f6ljd av affarssystemet, ibland nddgas acceptera
16sningar som kan fa direkt negativa konsekvenser for verksamheten i form av
minskad konkurrenskraft. Standardsystemen styr foretag mot att arbeta efter likartade
processer vilket gor att foretagen inte langre kan erhélla konkurrensfordelar genom att
vara specifikt kundanpassade i sina arbetssitt. Systemets struktur och logik kan latt
hamna i konflikt med affarsmodellen vilket antingen kan leda till en misslyckad
implementering, som kostar stora summor, eller till att systemet forsvagar viktiga
kallor till konkurrensfordelar. Darfor dr det av stor betydelse att foretag noga
utvérderar vad de behover sa att de har full klarhet i vad de efterfrdgar. Enterprise
system can deliver great rewards, but the risks they carry are equally great.”*

Annan kritik mot affarssystem é&r att de skapar hierarkiska organisationer da de
forutsétter att informationen skall kontrolleras centralt och att organisationen skall ha
en vildefinierad struktur. Ytterligare kritik bestér i att affarssystem uppfattas som
oflexibla vilket for med sig att de dr mycket svara att anpassa efter fordndrade
forutséttningar. Det hér aterknyter till problematiken om det egentligen &r systemet
som anpassas efter verksamheten eller tvartom.

2 Samuelsson m.fl. (2001)
* Ibid

* Davenport (2000b)

* Samuelsson m.fl. (2001)
% Davenport (2000b)
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3.1.3 The federalist alternative — alternativ till total integration

Davenport beskriver en alternativ 16sning till problemet med att affdarssystem ibland
tvingar foretag till full integration trots att det kanske inte dr optimalt for foretaget.
Det hér hinger ofta samman med organisationens struktur. For divisionaliserade
organisationer kan det vara svart att fa alla enheter att géra samma sak. Alternativet
kallas The federalist alternative och det gar ut pé att koncernledningen specificerar
vissa krav som omfattar hela organisationen men sen ar det upp till bolagen att inom
vissa omréden sjilva vilja systemlsning®’. Det finns inte si ménga fallstudier som
visar hur bra det har forhallningsséttet fungerar, men Davenport ar kritiskt installd till
denna mellanvdg. Den forsta och ocksa svéraste aspekten att ta hansyn till vid det hir
tillvigagéngssittet ar att bestimma exakt vilken information och vilka processer som
maste vara gemensamma inom hela organisationen. Nér ett system har valts ut
bestimmer koncernledningen vilka delar som maste vara gemensamma, minimum de
ekonomiska, sen kan det vara upp till varje affirsomride att ha sitt eget system.
Resultatet blir ofta att det ar svart att sammanstilla pd koncernniva. Nackdelar med
the federalist alternative bestér av svarigheter med att jimka samman olika viljor.
Total integration och transparens vad géller information, som &r huvudtanken bakom
affarssystem, kan aldrig uppnas med det hir tillvigagéngsséttet. Sammanfattningsvis
kan ségas att den har vigen erbjuder storre flexibilitet for affirsmodellen pa
bekostnad av mer komplicerad teknik. Enda anledningen till att vélja att inte integrera
fullt ut 4r om det &r av storsta vikt att kunna fortsétta bedriva verksamheten pa
specifikt olika sitt inom olika delar av organisationen. Stiller dessutom inte samtliga
personer inom organisationen verkligen upp pa de krav som stélls pa gemensam
information &r inte satsningen pé affdrssystem vérd att genomforas enligt Davenport.

3.1.4 Foretagsledningens roll

De foretag som stoter pd storst problem vid inférandet av affarssystem ér de foretag
som har installerat ett affarssystem utan att i forvig noggrant ha tinkt igenom vilka
affirsmissiga effekter det kommer att medfora®™. Det hiinger samman med att
foretagsledare manga ganger har goda anledningar att fatta snabba beslut.
Verksamheten kan till exempel ha kdmpat i minga &r med ménga inkompatibla
system och ser mdjligheten till en snabb 16sning med hjilp av ett affarssystem. I
manga fall kan det ocksa handla om en strivan efter att forsoka halla jimna steg med
konkurrenterna. Faran ligger i att samtidigt som ett affdrssystem kan vara till stor
hjilp for att 16sa aktuella problem, sé kan sjdlva implementeringen i sig skapa dven
storre problem om den inte genomfors och bedrivs pa rétt sitt. Ratt sitt innebér 1
sammanhanget en nira koppling till affarsmodellen. Davenport podngterar vikten av
att foretagsledningen &r direkt involverad i planering, implementering savil som
uppfoljning av affarssystemet. Ett misstag som ménga foretagsledningar gor ar att de
efter implementeringen betraktar afférssystemet framst som en teknologisk utmaning
och dirmed lamnar 6ver ansvaret till IT-avdelningen. Att 6verlata ansvaret till IT-
avdelningen innebdr en stor fara dé risken finns att teknologin kan komma att
undergriva foretagets affarsstrategier. Foljande citat dr centralt for att podngtera
foretagsledarens roll: ”If the development of an enterprise system is not carefully
controlled by management, management may soon find itself under the control of the

" Davenport (2000a)
* Davenport (2000b)
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system.” *°. Bist resultat uppnés generellt om beslutsprocessen kring afférssystem

involverar affarsstrateger savil som tekniskt kunniga personer som tillsammans
utarbetar underlag till beslutsfattande™®. D4 det handlar om hoga kostnader for att
genomfora nddvandiga affarsméssiga och organisatoriska fordndringar ar det onskvért
att beslutet om ett ja eller nej till affdrssystem dven involverar de ekonomiskt
ansvariga. Teknikernas roll dr att informera och utbilda de administrativa i
foretagsledningen om hur tekniken fungerar och om specifika tekniska valmojligheter.
Foretagsledningen, tillsammans med administrativa fran olika affarsomradena, klargor
vart affarsverksamheten dr pa vég och vilka krav och 6nskemaél de har pa den tekniska
funktionen. Slutligen avgor foretagsledning och tekniskt kunniga tillsammans hur
systemet kan komma att paverka foretagets mojligheter att nd de uppsatta
affarsmissiga mélen. ”Only a general manager is equipped to act as the mediator

between the imperatives of the technology and the imperatives of the business™".

3.2 Hur affirssystem paverkar affirsmodellen, strategier och
organisationsstruktur

Infor inférandet av ett affarssystem ar det nddvéndigt for foretaget att analysera hur
ett sddant kan komma att pdverka konkurrenssituation och olika funktioner inom
organisationen. Fore projektet att infora ett affarssystem ar det ocksa viktigt att
samtliga involverade &r pé det klara med att det inte handlar om en temporir
fordndring utan ett nytt sitt att fungera for hela organisationen, dir fordndringsarbetet
direfter kommer att vara en konstant process’*. De stora fordndringarna i direkt
anknytning till implementeringen kommer att sjunka undan for att sténdigt foljas av
nya forandringsbehov. Resurser méste avsittas till personal som ska utgora en ny
permanent funktion med uppgift att underhalla och anpassa organisationen till nya
fordndringar samt stodja anvdndarna i det dagliga arbetet. (Se Bilaga 7 om
divisionsorganisationer och Bilaga 8 om processtyrning for ytterligare information).

3.2.1 Affarssystemets paverkan pa affirsmodellen

Affarssystem paverkar fraimst foretags verksamhetsstrategier genom den effekt de har
pa foretagets nyckelprocesser™. Grunden till processtinkandet utvecklades inom den
japanska bilindustrin, idén med “’lean production” bygger pa att minimera kostnader
genom att “slimma” virdekedjan och halla sa litet lager som mgjligt. "Lean
production” har blivit ett framgéngsrikt ledord for att anpassa tillverkningen sa att den
styrs helt av marknadens krav. Affarssystem gor det ldttare att hitta och omforma
nyckelprocesser samt underlittar den tvarfunktionella integrationen som &r en
forutsittning for ’lean production”. Forbédttrade processer medfor ofta 6kad vinst
beroende pé exempelvis minskat lager, lagre arbetskostnad, lagre distributionskostnad
och bittre mdjlighet att forhandla med leverantorer. Det ska dock inte glémmas bort
att de finansiella strategierna kan péaverkas av att implementeringsprojektet i sig ar sa
oerhort kostsamt. Det kan vara svért att behdlla en strategi och position som

* Davenport (2000b)
> Davenport (2000a)
> Davenport (2000b)
32 Davenport (2000a)
>3 Samuelsson m.f1.(2001)
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lagkostnadstillverkare d& miljarder investeras i systemet. Enligt Davenport dr det
viktigt att foretagsledningen utvérderar sin stdllning pad marknaden genom att stilla sig
foljande typ av fragor’*. Vilka ar de befintliga killorna till konkurrensfordelar? Hur
kommer inforandet av affarssystemet att paverka dem? Kommer affarssystemet att
medfora fordndringar av strategier som blir anvéndbara i1 framtiden? Hur kommer
kostnaderna for affarssystemet att paverka den nuvarande marknadspositionen,
kommer exempelvis en lagkostnadsstrategi att kunna behdllas? Vilka andra foretag
inom branschen implementerar affarssystem? Var kommer konkurrensfordelarna att
komma ifrdn om alla infér samma standardiserade system? Finns det vissa omraden
inom verksamheten som kan ta skada av att infora standardiserad information och
processer? Ar det i s& fall mojligt att separera dem fran resten av implementeringen?
Kommer implementeringsprojektet att hindra foretaget fran att fullfolja andra viktiga
projekt?

3.2.2 Strategier for att ni konkurrensfordelar

Konkurrensfordelar kommer inte frén systemet 1 sig utan beroende pa hur man
utnyttjar det. Om mer eller mindre samtliga foretag inom en bransch installerar
samma typ av standardiserade l0sningar forskjuts tyngdpunkten till att handla om att
implementera systemet bittre 4n ndgon konkurrent, alternativt anpassa det béttre till
affarsmodellen &n ndgon annan, for att nd konkurrensfordelar. I slutindan handlar det
om att gora nagot bittre 4n konkurrenterna. Erfarenheten séger att produktinnovations
foretag oftast inte genererar s& mycket fordelar efter inforandet av affdrssystem
jamfort med foretag som konkurrerar genom att vara kundorienterade eller som satsar
pa att vara overldgsna inom tillverkningen. I dagsldget anses inte system for
produktutveckling inom affarssystem vara tillrickligt avancerade for att generera
konkurrensfordelar, men det &r ett omrdde ménga leverantorer har borjat fokusera mer
pé den senaste tiden™. Storst konkurrensfordelar finns att na genom att forbittra
processerna inom hela virdekedjan (SCM) mot slutkunden. Laga lagernivaer, ett
vilkoordinerat forhallande mellan utbud och efterfragan samt minskade ledtider och
forbéttrad kvalitet kan bli resultatet med hjdlp av affarssystem. Finns det inte ndgra
tydliga synergieffekter att uppna kan det ibland vara den bésta strategin for ett foretag

att helt enkelt avsta frén att infora standardiserade system’®.

3.2.3 Affarssystemets paverkan pa organisationen

Om kopplingen mellan afférssystem och konkurrensstrategier representerar
mojligheter sd innebér kopplingen till organisationens struktur respektive kultur,
snarare problem. Tanken med affarssystem &r att de ska mojliggora integration mellan
funktioner och affarsomraden. Systemet ska fordndra och optimera strukturer som
tidigare inte varit mojliga, men i praktiken representerar foretagets
organisationsstruktur oftast ett problem for implementering av affarssystem. Innan
beslutet fattas att investera i systemet bor ledningen ta stillning till huruvida systemet
matchar den befintliga och framtida strukturen.

> Samuelsson m.fl. (2001)
>> Davenport (2000a)
> Ibid
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Det har visat sig att storsta mojliga fordelar av affarssystemet far stora, respektive
tillvixtforetag med hierarkisk styrning och ett vilutvecklat processtinkande®’ (Se
Bilaga 8 Processtyrning). Ett affarssystem utgér frén att informationen ska
kontrolleras centralt och att organisationen ska ha en vildefinierad
organisationsstruktur. Denna optimala struktur innebir dven att de tvarfunktionella
processerna och arbetssétten ér likvérdiga och att beslutsfattare pa lédgre nivaer ar
villiga att offra enskilda mal och strategier till fordel for beslut som gynnar
organisationen som helhet. Ju mer divisionaliserad en organisation ar desto svérare &r
det foljaktligen att samordna arbetssétt och processer. Om det dr fundamentalt att
behélla foretagets decentraliserade struktur kan ett mojligt tlllvagagangssatt vara att
de olika bolagen implementerar olika versioner av samma system™". An s ldnge ar det
frimst stora organisationer, intékter hogre dn en miljard USD, som har haft behov av
att investera i standardiserade system, de har bredden, komplexiteten och det globala
perspektivet som mojliggor tillvaratagande av alla de fordelar som affarssystemen
erbjuder. A andra sidan #r det ocksa de stora organisationerna som har rad och
mojlighet att utveckla egna system och dérfor inte tycker sig behdva de kommersiella
standardlosningarna. Smé organisationer, mindre dn 25 miljoner USD i érlig intékt,
har inte mycket att tjdna pa att investera i ett dyrt och tidskrdavande affarssystem.
Mellanstora foretag utgdr en stor malgrupp for systemleverantorerna, anledningen till
att de installerar 4r desamma som for stora foretag med tyngdpunkt pé att etablera en
plattform for tillvaxt. Medelstora foretag ér inte lika risktéliga och vill gérna se
”snabba” resultat, de viljer darfor oftare de system som inte kraver sa mycket
specialisering och gar snabbast att implementera.

3.2.3.1 Flexibilitet

Graden av nddvindig organisationsforidndring beror pa hur flexibelt det
standardiserade systemet dr. Huruvida affarssystemen okar eller minskar flexibiliteten
rader det delade meningar om. Mycket av den kritik som framforts gentemot
affirssystem bestar i att de uppfattas som pafallande oflexibla, vilket for med sig att
de dr mycket svara att anpassa efter fordndrade forutséttningar. Det hir dterknyter till
problematiken om det egentligen ar systemet som anpassas efter organisationen eller
tviartom. Hog flexibilitet i systemet dr mycket onskvért och detta ar viktigt att
Overviga, frimst for foretag som befinner sig i en fas av snabb forandring. Nér
systemet vil dr pa plats kan det vara svart att fordndra, vilket innebér att verksamheten
far anpassas istéllet. Eftersom affarssystemet dr sd néra knutet till den organisatoriska
strukturen och processerna, innebdr en fordndring i affarsmodellen att systemet maste
fordndras och vice versa. Dessutom medfor integrationen att en fordndring inom ett
omrade oftast paverkar flera andra vilket kan vara svart att reda ut nir systemet vél
kommit pé plats. Sett fran en annan infallsvinkel innebér inférandet av ett
affarssystem ofta att minga olika system ersitts av ett, vilket medfor att jamfort med
tidigare blir det léttare att gora organisatoriska forandringar och skapa holistiska
organisationer. Strukturen i systemen med tabeller som &r relativt létta att omarbeta
och bredden i utbudet bidrar ocksa till att affirssystemet kan ségas 6ka flexibiliteten™.
Ytterligare argument for att affarssystem kan hivdas bidra till 6kad flexibilitet ar att

> Davenport (2000a).
* Ibid
* Ibid
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informationen och processerna utnyttjas mer effektivt én tidigare genom att
anvindarna har tillgéng till en stérre méngd information som alltid ar aktuell.

3.3 Den méanskliga faktorn

Vi har hittills beskrivit en rad faktorer som pa nagot sétt hanger ihop med eller berdr
fenomenet affarssystem. Det ar delar ur teorin som belyser tillvigagingssitt for att
lyckas effektivt med affdarssystemet samt olika problemomréden. Som avslutning pa
det hér kapitlet har vi valt att ta med dnnu en faktor ndmligen den méanskliga. Det
finns en stark koppling mellan svarigheten i att lyckas med implementering av
affirssystem i en organisation och organisationens kultur®. I de flesta fall d ett
behov av fordndring uppstar i en organisation finns olika varianter pé 16sning av
problemet. Manga génger kan det uppsta intressekonflikter och for att {4 igenom en
16sning giller det att f4 med sig de personer som innehar den formella beslutsritten.
Men f0r att driva igenom en lyckad fordandring i en organisation rdcker det inte att
endast fa med sig personerna ’dér uppe” utan minst lika viktigt ar det att f4 med sig
personerna “dér ute” i verksamhetens alla delar. Om inte 16sningen &r vél forankrad
kan det vara meningslost att investera miljarder i infrastruktur, samordning och
forbéttrade processer da resultatet ofta blir ett misslyckande. Ofta anvinds tekniska
argument for att délja ovilja mot forandring®'. Podingen r att faran ar stor for foretag
som ténker installera ett system som inte matchar kulturen inom organisationen. Bara
for att ett affarssystem infors innebir inte det att exempelvis ett processtdnkande
medfoljer automatiskt. Ska det vara nagon mening i att genomfora projektet maste alla
vara overtygade och delaktiga i anpassningsprocessen. De anstdllda maste utbildas 1
systemet och foretagsledarna maste overtygas om nddvéndigheten av att gora stora
fordandringar inom organisationen.

3.3.1 Maktfaktorn

Makt ér det medium varigenom intressekonflikter ytterst sett 16ses®>. Makten i en
organisation dr det som paverkar vem som far vad samt ndr och hur detta sker. Pa
senare tid har organisations- och ledarskapsteoretiker blivit allt mer medvetna om hur
viktigt det &r att uppmarksamma maktfaktorn for att forklara vad som hiander och sker
1 organisationer. Genom att fora en diskussion om tinkbara maktkéllor och
anvindningen av makt fods idéer som medverkar till att beskriva och analysera olika
typer av maktspel och den politiska dynamik som en organisation rymmer. Det &r
svart att ringa in vad makt egentligen innebar da makt tar sig uttryck i olika former
och konstellationer. Vi har valt att bendmna nagra olika typer av makt som kan
forekomma.

Den forsta och mest uppenbara kéllan till makt i en organisation dr den formella
auktoriteten, en form av legitimerad makt som respekteras och erkénns av de man
samspelar med. Den mest uppenbara formen av formell makt ar i de flesta
organisationer av byrdkratiskt slag och brukar vara forknippad med den position
personen innehar. En ytterligare kélla till makt i en organisation vilar pa formdgan att

% Morgan (1999)
5! Davenport (2000a)
52 Morgan (1999)
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overtala andra att skapa eller agera i en verklighet som gynnar de intressen man
arbetar for. Genom att paverka innebdrder och tolkningar i en situation kan en ledare
skapa en form av symbolisk makt som é&r viktig for hur ménniskor uppfattar sin
verklighet och ddrmed hur de agerar. Karismatiska ledare verkar inneha en naturlig
forméga att forma mening och innebdrd pa detta vis. Kontroll over informationen 1 en
organisation dr ocksa en killa till makt. Att lyckas styra uppmérksamheten till fragor
som i slutindan kan komma att ligga till grund for beslutsprocesser ér en viktig
maktfaktor. Att forma andra manniskors kunskap sé att den 6verensstimmer med den
bild av verkligheten som gynnar ens egna intressen kan goras genom mojligheten att
kunna stdnga och 6ppna kommunikationskanaler och pa sa sitt filtrera, sammanfatta
och analysera informationen. Att ha kontroll 6ver informationen hanger i dagens
organisationer ofta ihop med att inneha kontrollen over teknologin. Fran tidernas
begynnelse har kontrollen 6ver teknologin fungerat som ett maktinstrument som 6kat
ménniskors forméga att manipulera, kontrollera och dra fordel av sin omgivning. Den
teknologi som anvénds paverkar hur det 6msesidiga beroendet utvecklas och ddrmed
ocksa maktrelationerna mellan individer och avdelningar. Det faktum att teknologin
har en betydande inverkan pd maktrelationerna ir en viktig anledning till varfor
forsok att forandra teknologin ofta skapar konflikter mellan chefer och anstéllda och
mellan olika grupper i en organisation.

3.3.2 Foretagskultur

En organisation utgérs i grunden av en socialt konstruerad verklighet som finns lika
mycket i minniskors medvetande som i konkreta strukturer, regler och relationer®.
Framgangsrika organisationer bygger upp stabila och sammanhéngande kulturer pa
grundval av gemensamma normer, varderingar och idéer som skapar ett lampligt
fokus for att gora affdrer eller for att producera varor och tjénster. For att en
organisation ska vara effektiv maste existerande instillningar, forhéllningssitt och
politiska monster kunna omvandlas vid behov. Omorganisationer &r stora forandringar
som tar lang tid att genomfora. Det giller att skapa ett gemensamt meningssystem
som skall accepteras och internaliseras for att ligga till grund for handlingsplaner pé
alla nivaer inom organisationen. En stor del i framgéngen i inférandet av ett nytt
affirssystem 4r i vilken utstrickning organisationen uppnar en holistisk anvindning®*.
Holistisk betyder ldrande och innebér i ssmmanhanget hur anpassningsbar en
organisation ir i forhdllande till fordndrade forutséttningar. Den ldrande
organisationen har sitt ursprung i den japanska Kaizen filosofin och den visterldndska
anpassningen, Total Quality Management (TQM). Idag finns det inom de flesta
organisationer tydliga hinder mot ldrande ofta i form av regler, byrakrati och hért
stdllda mél®. Den byrékratiska struktur som finns inom foretaget uppmuntrar de
anstillda att bibehalla och férsvara sina vil invanda positioner. Aven traditionell
vasterldndsk styrning med endimensionella redovisningsskyldigheter och medfoljande
beldnings- och bestraffningssystem medverkar till att motverka fordndring. De bésta
holistiska organisationerna dr de som har gjort sig av med byrakratiska

63 Peters m.fl. (1982)
5 Davenport (1996)
5 Morgan (1999)

25



xS Affdrssystem - Vad styr utnyttjandet?
- en uppfoljning och jamforande studie av SAP R/3 pa Volvo AB

ledningsformer samt har lyckats att fa de olika delarna i organisationen att agera
utifran ett helhetsperspektiv®®.,

3.4 Sammanfattning av centrala faktorer

Forandringar intréffar inte av sig sjdlva och manga foretag dr inte tillrackligt aktiva i
sin strdvan att nd den dnskade integrationsnivan. Anledningen till bristen pa
genomforda nédvindiga atgirder for att klara anpassningen och na de organisatoriska
maélen beror antingen pa otillrdckliga anstrangningar, eller i vérsta fall total
omedvetenhet om behovet av dylika atgérder. Davenport delar in de vanligaste
felaktiga angreppssitten, eller bristen pa angreppssétt, gentemot
organisationsforandringar i tre kategorier”’.

The Let’s get integrated” problem

For att integrationen ska lyckas krivs ett hundraprocentigt stod och aktivt
engagemang frén ledningen. Det stélls dessutom stora krav pa organisatoriska
fordndringar for att uppna samordning av information och processer. Vissa delar av
organisationen maste anpassa sig till en suboptimal 16sning vilket genererar missnoje
och ovilja mot systemet. Att ga fran en starkt divisionaliserad organisationsstruktur
till en toppstyrd dér allting méste vara gemensamt &r en stor fordndring som stiller
stora krav pa alla involverade. For att lyckas sa bra som mojligt med integrationen ar
det elementért att ldgga stor vikt vid utbildning. Ledningen méste ha en tydlig bild av
vilka forédndringar inférandet av systemet kommer att innebéra i form av
nyckelprocesser, organisationsstruktur, information och sedan vara konsekventa 1 sitt
agerande fOr att nd uppstillda mal.

The “No organizational aspirations” problem

Som tidigare ndmnts misslyckas méinga foretag helt med att definiera
organisationsrelaterade mél da de betraktar affirssystemet enbart som ett IT-projekt.
For att kunna utnyttja affirssystemet och de synergieffekter det medfor till fullo ingér
en tyngdpunktsforskjutning fran strikt funktionstdnkande till ett mer tvarfunktionellt
tdnkande, sérskilt d& de flesta foretag dr verksamma globalt och rutiner ska kunna
skotas pa samma sétt virlden 6ver. Nér strukturen dvergér fran att vara
funktionsindelad till mer tvérfunktionell blir arbetet mer komplext, vilket dkar
kompetenskraven hos de anstillda. D4 stora krav stills pa anvdndarna av systemet bor
stor vikt ldggas vid utbildning, l1drande processer och knowledge management. Ett
affarssystemprojekt blir aldrig avslutat utan ar snarare borjan pa ett nytt arbetssétt i
foretaget. Ignoreras behovet av nddvédndiga organisationsfordndringar leder det ofta
till 6desdigra konsekvenser for foretaget.

The “Let’s wipe out renegades” problem

Ett relaterat organisationsproblem vid implementering av affarssystem bestar av en
onskan att skapa en mer disciplinerad kultur kring information och processer for att
underlitta integration. Det ar frimst kunskapsrelaterade foretag med 16s foretagskultur
och mycket entreprendrsanda som brottas med problemet med preferenser for
avvikande system. Fallstudier har dock visat att det krdvs mer &n att infora ett

5 Morgan (1999)
57 Davenport (2000a)
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affirssystem for att skapa ett gemensamt informations- och processtinkande. Aterigen
stélls stora krav pa foretagsledningen att ena och “’rekrytera” avvikarna utan att kora
over dem. De ska utbildas bade vad géller det nya systemet och vilka fordelar det
inbringar for respektive for hela organisationen, samt erbjudas viss kompensation for
att ge upp gamla system.
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4 Volvo AB -SAPR/3

Féljande kapitel avser att ge ldsaren en bakgrund om Volvo. Hdr forklaras
beslutsvdgar, ansvar och olika bolag och organ som beror beslut, strategier och
forvaltning av R/3 gemensamt for koncernen. For att knyta an till var fallstudie
redogor vi dven for bakgrunden till Volvos val av SAP R/3 samt ger en beskrivning av
affdrssystemet. Om inte annan kdlla anges baseras kapitlet pd intervjumaterial.

4.1 Foretagspresentation

For drygt ett r sedan, den 14 april 2002 narmare bestamt, firade Volvo 75-
arsjubileum®. Under de hér 75 aren har Volvo utvecklats fran att vara en liten
tillverkare av bilar till att idag vara en global multiaktér med 6ver 70 000 anstéllda.
En av de storsta organisatoriska forandringarna som genomforts i Volvokoncernens
historia skedde 1999 dé foretaget halverades genom att Volvo Personvagnar saldes till
Ford. Kassadverskottet fran forsiljningen resulterade, i januari 2001, i uppkop av tva
av varldens storsta lastbilstillverkare, Mack Trucks och Renault Trucks. Volvo bestar
idag av atta affairsomraden: Mack Trucks, Renault Trucks, Volvo Trucks, Buses,
Construction Equipment, Penta, Aero och Financial Services (Se Figur 3
Organisationsschema AB Volvo). I och med forviarven av Mack respektive Renault
Trucks dr Volvo idag storst 1 Europa och nést storst 1 vérlden pa att tillverka tunga
lastbilar. De tre bolag som undersoks i uppsatsen presenteras utforligare i kapitel fem.

AB Volvo
Affarsomraden
Mack/Nord Renault Volvo Buses Construc- Penta Aero Financial
-amerika Trucks Trucks tion Services
Equipment
Affarsenheter
Powertrain Logistics
Mobility Systems
3P Technology Corporation
Information Technology Technology Transfer
Celero
Parts Other

Figur 3 Organisationsschema AB Volvo

Kalla: Internt material Volvo AB

% Arsredovisning Volvokoncernen 2002
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Forutom indelningen i affarsomrdden finns det fem stycken fristdende affdrsenheter,
Volvo 3P, Volvo Powertrain, Volvo Parts, Volvo Technology och Volvo IT.
Resterande sex bolag dr supportenheter. Samtliga affarsomraden, affdrsenheter och
supportenheter ar fristdende aktiebolag varav de flesta till stor del ar dotterbolag till
Volvokoncernen. Volvo IT ér den affdrsenhet som star for den centrala driften och
forvaltning av det fysiska systemet R/3. Volvo IT skapades 1998, nér ledningen valde
att koncentrera IT-resurserna inom Volvo till ett enda bolag. Idag koper de dvriga
bolagen inom Volvo tjinster av Volvo IT.

De olika affarsomradena inom Volvo dr pafallande sjilvstindiga, de tar sjdlva de
flesta operativa beslut. Ett antal frigor hanteras delvis gemensamt for att na
synergivinster, exempelvis produktutveckling, dieselmotorproduktion och vissa
servicefunktioner. De gemensamma delarna hanteras av interna bolag dir kunderna
finns representerade i deras styrelser. Den starka divisionaliseringen gor att styrningen
frdn koncernniva &r relativt svag inom ménga omraden. Beslut som ror den operativa
driften dr dven besluten om vilka system som skall anvéndas och hur anvéindningen
skall ske. Den decentraliserade makten var under 90-talet &nnu mer uttalad med helt
sjdlvstindiga bolag. Detta har lett till att strukturen pa affirssystemens uppbyggnad
och anvindning skiljer sig at mellan de olika bolagen inom koncernen.

4.2 Bakgrund

I maj 1996 togs beslutet att inforskaffa R/3 som en del av det storre projektet CFP.
CFP-projektet var uppdelat i tre delar som tillsammans skulle ”6ka effektiviteten,
forbittra affirsstodet och didrmed generera 6kad konkurrenskraft for Volvo™®. De tre
benen som projektet vilade pa var skapandet av en gemensam kontoplan, gemensam
ekonomistyrningsmodell samt investeringen i R/3 som integrerat afférssystem for att
skapa ett gemensamt sprak och rutiner inom koncernen. (Se Bilaga 9 Bakgrund till

beslutet om att inforskaffa SAP R/3 for utforligare bakgrundsbeskrivning)

4.3 Mail med CFP—projektet samt efterfoljande strategier

Visionen bakom hela CFP-projektet var att pa sikt nd 6kad effektivitet vilket i sin tur
skulle leda till hogre konkurrenskraft. Nedbrutet i fler delar innebar visionen framtida
forbéttrat samarbete mellan ekonomiavdelningarna pa koncern- och
bolagsomradesniva i form av:

Okat partnerskap inom koncernen

Biittre beslutsunderlag

Forbéttrade analyser

Okad kvalitet och snabbare tillging till relevant information
Erhalla en realistisk helhetsbild av verksamheten
Effektivitet i virldsklass

Bittre ordning och reda

Bland de mer konkreta malen med R/3-projektet var att:

% Internt material (1999), Driving Future Finance
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o Effektivisera ekonomiavdelningarna totalt inom organisationen sé att antalet
anstéllda kunde minskas med 400

e Minska konsolideringstiden fréan 32 dagar till 2 dagar

o Forbittra resultaten av de utvirderingar (enkit) av affarsstdd som ledningen
erhaller frdn samtliga ekonomiavdelningar

4.3.1 Strategier som foljde efter CFP-projektet

Foljande beskrivningar dr en sammanfattning av samtliga intervjupersoners
redogorelser. Redan fran starten av CFP-projektet fanns grupper som var motstandare
till R/3. Oppositionen kom framforallt fran vissa bolag med egna specialfunktioner.
Enligt samtliga personer vi intervjuat var asikterna och uppfattningarna kring R/3
mycket personbundna. Som motargument mot inférandet av R/3 framhévdes dven av
manga bolag att det redan gjorts stora investeringar pa andra system, som enligt dem
sjdlva dessutom var ett béttre alternativ. Mellan olika funktionsomraden radde ocksé
delade meningar, exempelvis kan ndmnas att forséljningsavdelningarna gillade
systemet utvecklat av Baan, personalavdelningarna ville ha PeopleSoft, medan
ekonomi tyckte att SAP var ett alldeles utmaérkt val.

Beslutet att infora R/3 togs pa koncernnivd men kom att ha stor paverkan pa de olika
bolagens operativa och strategiska verksamhet. Flera av de intervjuade har papekat att
detta beslut motsattes av manga inom Volvos organisation men att motséttningarna ej
fick ndgot gehor. Framst verkar invéindningarna ha kommit fran IT-sidan med
hanvisning till otydlig Ionsamhet och ofdrdig helhetsstrategi. Detta trots att IT skulle
gynnas genom enkelheten av att bara behova forvalta och driva ett system istéllet for
ett flertal andra. Senare innefattades dock R/3 1 IT-strategin. (Se Bilaga 9 Bakgrund
till beslutet om att inforskaffa SAP R/3). De intervjuade med arbete inom den
finansiella biten antyder att de hade en mer positiv bild av projektet, bade av
anvindningen av ekonomimodulen och av mojligheterna till anvéndning av fler
moduler.

Den inledande tanken ndr CFP-projektet drogs igang var att det var
ekonomiavdelningarna som skulle vara den drivande kraften och IT-sidan skulle ha en
stodjande roll. Genom denna uppdelning forsokte man sidkerstilla att projektet drevs
som en funktionalitetsfraga och inte som en systemfraga. Steg for steg dvergick IT
fran sin stodjande roll till att bli den drivande kraften. Detta tog sdrskilt fart da CFP-
projektet var slutfort och de drivande personerna inom CFP gick vidare i
organisationen. Genom denna omfordelning hade anvéndningen av R/3 blivit en
systemfraga och mycket i den kommande diskussionen kom att handla om att
motstandarna till R/3 fann fel 1 systemet, snarare 4n till att se de funktionella
fordelarna enligt en av intervjupersonerna som var med och drev projektet.

Da R/3 dr mycket mer n ett ekonomisystem insag GIB IT&PM’ att for att motivera
den stora investering som R/3 innebar s behovde anvindningen breddas till att
omfatta fler moduler 4n bara ekonomimodulen. Darfor foljdes CFP-projektet ar 1998

0 Se Ordlista
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av en utredning, Umbrella, med mélet att infora fler moduler tvirs dver koncernen.
Utredningen som tillsatts av GIB IT&PM definierade stodomraden som ekonomi,
personaladministration och projektstyrning som ndrmast kommande omraden for R/3.
Det visade sig dock svért att fd ndgon acceptans for ndgot av verksamhetens
huvudomraden.

Nir Volvo 1999 sélde av Volvo Personvagnar till Ford medforde detta en enorm
omstéllning av den befintliga organisationen och av pagaende projekt. Flera personer
som var inblandade i Umbrella-utredningen ldmnade Volvo, vilket ledde till att
Umbrella aldrig 6vergick i nagot egentligt genomforandeprojekt. Volvo Lastvagnar,
som blev det dominerade bolaget inom Volvo, bedomde att R/3 inte var effektivt nog
for dem inom nagra kdrnomréden, och drivningen av affarssystemfragan blev
undanskymd. Till detta bidrog dven ett antal omstruktureringar av Volvokoncernen,
inklusive IT verksamheten (Se Bilaga 9 Bakgrund till beslutet om att inférskaffa SAP
R/3).

4.4 Nuvarande strategi av R/3 och framtida strategier

Arbetet med de ldngsiktiga strategierna sker idag framst inom GIB-IT&PM. GIB
(Group Issue Board) ir ett forum for de olika affarsomrédenas CIO: s (GIB-IT&PM)
och CFO: s (GIB-Finance), dir dessa méts for att koordinera och driva bolagens
strategier och gemensamma aktiviteter. Det dr inom GIB-IT&PM som de
koncerngemensamma maélen for anvindningen av R/3 tas. Koncernens Group CIO,
(tillika chef for Volvo IT), dr ordférande i GIB-IT&PM. Forutom bolagens CIO: s
deltar &ven GCIO:s staber for IT och PM. Inom GIB-IT&PM tas framst beslut rorande
overgripande IT-strategier, IT-infrastruktur och uppfoljning av att bolagens
applikationsutveckling foljer strategin. Da det rader oenighet inom GIB IT&PM kan
beslut foras upp till Volvos VD som har den slutgiltiga beslutanderitten. Vid sidan av
GIB:arna finns organ for samverkan mellan processigarna for de fyra operativa
huvudprocesserna, sd kallade temagrupper. Dessa plus GIB:arna har VD: s uppdrag
att dven driva koncernens intresse, men de saknar idag befogenheter att genomfora
sina beslut.

Som sagts ovan pekade ledde Umbrella-utredningen till att definierade stddomraden
som ekonomi, personaladministration och projektstyrning som nidrmast kommande
omraden for R/3. Enligt den géllande strategin for R/3 anvindning ska processer som
ej ar centrala for de olika bolagens operativa verksamhet i forsta hand utviardera R/3
som applikationsbas, det vill siga R/3 skall alltid vara forstahandsval. Det krivs
starka skdl att inte vdlja R/3, och en avvikelse skall godkénnas av GIB IT&PM. Det
centrala méilet &r att alla utpekade moduler skall implementeras tvirs 6ver koncernen
over tid.

Centralt finns nu ett 0kat intresse for att 6ka trycket pa att dven vitala delar av
verksamheten skall anvéinda R/3 som en av de fa applikationsplattformarna. Visionen
pekar ut IBM/Enovia/Dassault som huvudplattform for produktutveckling och R/3 {or
Ovriga omraden pa sikt. Flera enskilda bolag har valt eller star i begrepp att vélja
denna vision som sin strategi:

— Volvo Aero har valt R/3 som foretagssystem inklusive for produktutveckling
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— Volvo Bussar dr inne pad samma vig

Arbetet har idag lett fram till att HR-modulen skall inféras genom hela koncernen,
men detta arbete har dnnu inte inletts. Efter att forst valt en annan 16sning, utvérderas
nu att anvdnda R/3 for underhallet 1 Volvos fabriker. I ndgra av de lokala fabrikerna
runt om 1 vérlden anvinds R/3 for materialstyrning med mera vid sidan av
finansmodulen, exempelvis anvinder fabriken for gravmaskiner i Korea bade
processer och IT-modulena fran R/3.

For att styra och hélla samman R/3: s ekonomiapplikationerna finns idag vid sidan om
GIB-Finance ett styrorgan, Master Coordinator Finance (MAC-Finance). MAC-
Finance ansvarar for anvéindningen och driften av ekonomimodulerna. Om Volvo IT
ar dgare till det fysiska systemet som dr R/3 &r MAC-Finance &gare till innehallet i
systemet. MAC-Finance ansvarar dven for support och annan utveckling av
modulerna inom ekonomi. Bildandet av MAC-Finance &r ett direkt resultat av att
CFP-projektet skulle vara verksamhetsdrivet.

P& motsvarande sitt planeras organ for andra gemensamma R/3 moduler liksom for
att samordna kraven mot den basdel som finns for alla moduler. For att bittre kunna
kontrollera och styra de olika viljorna inom respektive GIB och for att kunna paverka
vitala strategier, har beslut tagits att infora ett nytt beslutande organ, Volvo Business
Administration (VBA). VBA ska ses som ett led mellan GIB: arna och VD. VBA
skall kunna ta tvirfunktionella beslut 6ver samtliga processer dver hela koncernen.
VBA skall initialt besta av tre personer fran koncernledningen. Férhoppningen ar att
VBA skall ha en bittre helhets- och affirsméssig syn och kunna ta beslut som ir bra
for hela Volvo istillet for beslut som gynnar ett visst affarsomrade.

4.5 Effekter av R/3 pa koncernniva

Ett av malen med CFP var att konsolideringen skulle ske snabbare. Idag har man
minskat tiden for konsolideringen men malet pé tva dagar ar ej uppnétt. De
intervjuade pé finansavdelningen pa huvudkontoret uppger att affarsstodet och
inrapporteringarna fran bolagen har fatt forbattrad kvalitet, men menar att detta inte
har mitts i reala termer. Flera av de intervjuade ndmner hér att stor del av problemet
ligger 1 att det gamla konsolideringsprogrammet VEGA fortfarande anvinds.
Anledningen till att VEGA behéllits &r att konsolideringsfunktionen inom R/3 inte
héllit ssmma hoga klass som VEGA gjort. Dock har R/3 utvecklats under senare ar
och konsolidering skall borja goras i R/3 med hjélp av ett tilldggsprogram till R/3.

Bland de fordelar som ndmns under intervjuerna finner vi gemensamt sprak,
gemensam kodplan, mindre avstimningar och mindre tid avsatt till justeringar av
rapporterad data. Den gemensamma kodplanen och det gemensamma spréket har
underlattat jimforelse mellan bolagen. Om alla redovisar pa samma sétt blir
jamforelser mellan bolagen mer relevanta. Aven om de intervjuade anser att kvalitén
pa siffrorna inom redovisningen har forbéttras anser de dven att kvalitén pé siffrorna
ar mycket beroende av kvalitén pa de siffror som matas in i ndgot av de 2000 olika
forsystemen.
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Bland de mél som fanns med CFP var att minska tiden for justering av data och
istéllet fa mer tid till analyser. Flera av de intervjuade personerna anser att detta mal
inte till fullo har uppnétts, tiden for justeringar av data har minskat men den frigjorda
tiden har inte anvints till att forbittra analyserna. Som en anledning till detta nimner
flera intervjupersoner de bristande analysverktygen inom R/3, men dven inom detta
omrade har R/3 blivit battre och viss planering skall goras i de nya
tilliggsprogrammen.

Transaklionshantering

Transaktionshantering Transaktionshantering

Innan CFP Mal med CFP Resultat

Figur 4 Foriandring av analysarbetet
Kalla: Modifierat Internt material Volvo AB

Bland de centrala mélen for CFP finns kostnadsnedskarningar. Enligt de uppstéllda
malen var det framst pa ekonomisidan som nedskérningar skulle goras,
uppskattningsvis skulle personalstyrkan minskas med 400 personer. Det rader delade
meningar bland de intervjuade om detta mal verkligen har uppnatts som det hdavdas i
Volvos interna material Driving Future Finance (1999). Enligt flera av de intervjuade
har personalstyrkan otvivelaktigt minskat, men de har inte kunnat méitas om
besparingarna verkligen har skett pd grund av R/3. Istéllet papekas att de stora
fortjdnsterna istillet ligger pa den tekniska sidan, i form av minskade IT-kostnader for
drift och support. Nér det giller de indirekta kostnadsbesparingarna ar dessa svéra att
mata och inga direkta analyser av dessa har gjorts. Sammantaget ser samtliga av de
intervjuade fran ekonomiavdelningarna mycket positivt pd fordndringarna av R/3. Att
inneha en gemensam kontoplan r ett stort steg, som gatt relativt smartfritt att infora.

4.6 Vad ar SAP R/3?

Nar Volvo stod infor uppgiften att inforskaffa ett nytt ekonomi- och afférssystem foll
valet pd SAP R/3. For att ldsaren skall fa en béttre inblick i hur detta system fungerar
kravs en bakgrundsbeskrivning och forklaring till hur systemet dr uppbyggt.

Systemleverantoren SAP AG grundades i Tyskland 1972 och dr idag vérldsledande
med en marknadsandel p drygt 30 procent’'. De erbjuder integrerade affirssystem
for alla slags branscher och storséljaren dr client/server versionen R/3 som
introducerades 1992. R:et i R/3 betyder att alla transaktioner utfors i realtid. Att
affarssystem bygger pa en client/server konstruktion betyder att viss del av

' O’Leary (2000)
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anvindandet gors mot en server och viss del mot en persondator (client)’?.
Affarssystem ér stora, och komplexa program kraver kraftfulla servrar respektive
persondatorer. Den tidigare versionen, SAP R/2, kdrdes mot centraliserade
stordatorer. Idag har s& gott som samtliga foretag som hade R/2 dvergétt till R/3.
Detta har framst skett av tekniska anledningar, inte for att nd 6kad 16nsamhet.

R/3 ar tabellstyrt, vilket innebér att det 4r mojligt for foretag att anpassa
funktionaliteten i systemet till affdrsmodellen, enligt en konfigurationstabell,
exempelvis om lager ska redovisas enligt FIFO- eller LIFO-principen. Ju mer
systemet specialanpassas desto svarare blir det att uppgradera, samt dyrare att
underhalla. R/3, som &r det mest komplexa affarssystemet pa marknaden, erbjuder
over 8 000 tabeller for konfigurering. Trots detta upplever manga foretag att de
tvingas vilja alltfor standardiserade 16sningar.

Affarssystem kombinerar en hog niva av funktionalitet och komplexitet med en hog
palitlighet i det dagliga anvdndandet. R/3 &r ett integrerat system som bestar av 12
moduler som kan kommunicera direkt med varandra eller genom en central databas
(Se Figur 5 R/3 - Diamanten) Modulerna kopplas samman med foretagets olika
funktioner och processer.

Inom ekonomiomradet finns det idag fyra olika moduler, Financial Accounting,
Controlling, Fixed Assets management och Project Systems. De framtrddande
modulerna dr Financial Accounting och Controlling. (FI/CO). Dessa tva var de
centrala modulerna for CFP-projektet. Financial Accounting dr den modul som samlar
all relevant data for redovisning och den fungerar som en central databas for all
finansiell information. I Controlling-modulen sker foretagets interna ekonomistyrning
genom en rad olika planerings- och styrverktyg. Bland de 6vriga modulerna finner vi
inom logistikomradet Sales and Distrubution, Product Planning, Materials
Management, Quality Management och Plant Management. Detta &r moduler direkt
relaterade till tillverkningsprocesser och kvalitetssédkring inom hela
tillverkningsprocessen. De dvriga tre modulerna &r Industry Solutions, Workflow och
Human Resources Management. Human Resources Management (HR) ger 16sningar
och styrning av foretagets personal. Modulen tacker in ett brett spektra av
personalhanteringsfragor.

72 Davenport (2000a)
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Figur 5 R/3 - Diamanten
Kalla: Internt material Volvo AB

SAP lagger ner stora resurser pd forskning och utveckling, kapaciteten spanner dver
ménga funktioner vilket anses vara en av deras storsta fordelar””. Nackdelar som
brukar ndmnas ar komplexiteten och implementeringsproblem. Sedan CFP projektet
har @ven leverantoren SAP utvecklat och forbéttrat produkten R/3. Forutom de tolv
ursprungliga modulerna finns det idag ett antal kringprodukter anpassade till R/3, en
del direkt utvecklade av SAP och andra utvecklade av externa bolag. Bland de senare
finns exempelvis ARIS, utvecklat i direkt samforstind med SAP”*. ARIS utvecklar
det processtinkande som finns inbyggt i R/3 och tanken &r att man med hjélp av ARIS
skall kunna sortera upp informationen i1 R/3 pa ett mer effektivt sitt.

Aven SAP sjilva fokuserar idag mer pa de processer som skall anviindas, snarare in
vilka moduler””. Leverantoren SAP erbjuder logiska l6sningar for hur utvalda
processer skall vara uppbyggda, enligt sa kallade solutions maps, for att med R/3:s
hjilp kunna effektiviseras. Genom dessa solution maps l4ggs tonvikten pa innehéllet
inuti diamanten, det vill sdga vikten av hur vl man lyckas anpassa de befintliga
modulerna och dess processer till den befintliga verksamheten. Exempel pd generella
system och processer som R/3 kan ge stod for ar till exempel SCM, Supply Chain
Management. SCM betecknar system for att styra och folja varufléden i hela
leverantdrskedjan till dess en vara dr forddlad och nar slutkund. CRM, Customer
Relationship Management, fokuserar pa att fanga och bearbeta data om kundbeteende
och forsdljning samt att automatisera forsiljnings- och serviceprocesser. KM,
Knowledge Management System, syftar till att 6ka kompetensutvecklingen hos de
anstéllda samt forvalta foretagets humankapital. Bl, Business Intelligence System
(alternativt Business Warehouse), ér ett verktyg for analys och tolkningar av data som
ingér 1 foretagets datavaruhus. Sddana system inkluderar bade 16sningar som ar
fokuserade pa sammanstéllningar och konsolideringar av data samt information till

& WWWw.sap.com

™ Scheer m.fl. (2002)
7 www.sap.com
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grund for beslutsunderlag’®. Ett affdrssystem fokuserar mot kunden och pa hur
virdekedjorna ska kunna stddjas. Huvuduppgiften for ett system é&r att ge tillgang till
ritt information och att distribuera den till olika anvindare, bade internt och externt.
SAP erbjuder dven affarsmojligheter Gver Internet genom att skriaddarsy 16sningar for
elektronisk handel och marknadsplatser inom flera branscher.

Anviéndare

Leverantor Kund

Foretagsledning

Figur 6 Processer som R/3 stoder
Kaélla: Samuelsson m.fl. (2001)

4.7 Varfor valdes SAP R/3?

Framsta uppgiften for den projektgrupp som fick i uppdrag att utvdrdera olika system
var att vélja ett system som drastiskt skulle minska ledtiderna fér den ekonomiska
rapporteringen’’. Utvirderingen av olika system gjordes med hénsyn till flera olika
aspekter sasom funktionalitet, den tekniska miljon, leverantorens kompetens och
servicemdjligheter. Kostnader for underhall, stdd och systemutveckling forvintades
minska kraftigt. En stor anledning till att valet av leverantor foll pd SAP var att de
erbjod system som kunde klara av flera olika sprak. Volvo ir ett globalt foretag som
verkar 1 manga olika ldnder och ett krav var just att systemet skulle kunna anvindas
bade pa engelska och pé det lokala spraket i varje land. Det hir kravet har dock inte
gatt att uppna. En annan aspekt som lag till fordel for SAP var anvéndarvénligheten,
R/3 erbjod jamforelsevis “rena” skidrmar vilket underléttar informationsupptagandet
och informationen skulle vara i realtid och lattillganglig for alla. Ytterligare en viktig
aspekt var att SAP erbjod den bésta integrationen mellan de olika ekonomiska
delarna, vilket kraftigt underldttar konsolideringen pa koncernniva. Vid utviarderingen
framkom &dven att SAP hade de tekniska fordelarna gentemot konkurrenterna.
Slutligen var det faktum att SAP tillhandaholl kompetenta resurser for
implementeringsstdd och service i alla de 1dnder dar Volvo skulle implementera R/3,
som avgjorde att valet foll pa dem.

76 Samuelsson m.fl. (2001)
7 Internt material (1999), Driving Future Finance
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S Empiri

1 empirikapitlet presenteras det material som inhdamtats vid intervjutillfillena pa de
tre undersékta bolagen. Materialet presenteras utifrdan bolag och vidare utifran
foretagsbeskrivning, bakgrund, strategier och effekter.

5.1 Volvo Bussar AB

5.1.1 Foretagsbeskrivning

Volvo Bussar ér vérldens nist storsta tillverkare av bussar med ett komplett
produktprogram for att mota kundernas krav pa transportldsningar’®. (Se, Bilaga 1
Organisationsschema Volvo Bussar). Produktutbudet omfattar kompletta bussar,
busschassier och karosser for flera anvindningsomrdden som stads-, intercity- och
turistbussar och dven ett stort antal relaterade tjénster. Volvos bussars verksamhet
finns 6ver hela viarlden med tillverkning 1 Europa, Nord- och Sydamerika samt Asien.
Nettoomsittningen for 2002 uppgick till 14 035 miljoner kronor vilket utgdr 8 % av
Volvokoncernens omsittning.

5.1.2 Bakgrund

Hosten 1996 gjordes bedomningen att Volvo Bussar var i behov av en béttre
logistiklosning som stod for produktionsenheterna. Samtidigt nirmade sig det
fruktade millennieskiftet vilket medforde ett behov av att byta vissa system. P4 Volvo
Bussar, liksom pa ménga 6vriga Volvobolag, har det under manga ér varit praxis att
inforskaffa och skridddarsy egna system utifran olika enheters behov. Vid den hir
tidpunkten var CFP-projektet igdng och Volvo Bussar sag mgjligheten i att Gverga till
R/3: s standardiserade processer inom vissa delar av verksamheten for att underlétta
samordning. Volvo Bussar anslot 1997 som pilotprojekt i andra omgéngen med en
fabrik i Osterrike och en i Tyskland. Volvo Bussar skapade en masterldsning for R/3,
vilken bestod av ekonomi- och logistiklosningar.

5.1.3 Nuvarande anvindning av R/3 och framtida strategier

Buss mastern har successivt utokats sedan inférandet till att omfatta allt fler delar av
R/3. Buss mastern bestér idag av produktionsplanering (PP), ekonomimodulerna
(FI/CO), forséljning och distribution (SD) samt materialstyrning (MM). Darutéver
ingdr dven nagon enstaka tabell av personalmodulen (HR). (Se Bilaga 2 Bus Master).
I dagslédget ligger tyngdpunkten av R/3 anviandningen pé fabrikssystemet, med andra
ord den operativa verksamheten. Enligt intervjupersonerna ar det just inom
fabrikssystemet som flest synergieffekter kan uppnas. Buss mastern beskriver vilka
moduler frdn R/3 som anvinds, eller snarare vilka processer foretaget kan forbéattra
med hjélp av systemet.

Sedan det initiala inforandet av R/3 har verksamheten utvecklats till att arbeta mer
utifran ett processtinkande. Idag finns ett valstrukturerat beslutssystem dér

7 Arsredovisning Volvokoncernen 2002
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processigare tillsammans med Volvo Bussars CIO, CFO och en representant fran
Volvo IT i ett forum som heter IT-Board fattar beslut kring alla processer. Volvo IT
har anvénts som konsulter och frin dem kops forvaltning och support. Det jobbas
kontinuerligt med foréndring, en forvaltningsgrupp med systemansvarig for Buss
mastern och en “teamleader” pd IT-sidan har méte varje manad. Volvo Bussars CIO
ger forslag till IT Board samt utreder pa deras uppdrag. Runt om i verksamheten finns
ocksé sé kallade “key performance indicators” som maéter processer och kontrollerar
informationen i systemet sé att den dr komplett. Ambitionen finns att i framtiden
utnyttja andra verktyg for att béttre kunna analysera processerna, bli béttre pa
uppfoljning samt for att kunna jamfora fabrikerna med varandra. I det initiala stadiet
av inforandet av R/3 pd Volvo Bussar drevs de forsta implementeringarna, enligt
intervjupersonerna, frimst utifran IT-avdelningarnas behov av dkat IT stdd och battre
logistikldsningar 1 kombination med rddslan inf6r millennieskiftet. Personerna vi
intervjuade anser att strategierna rorande R/3 idag dr mer affarsdrivna. De
poédngterade dven att hela verksamheten blir representerad genom IT-Board.

Figur 7 Operativa huvudprocesser, visar de operativa huvudprocesser som har
utarbetats fran Volvo och som Volvo Bussar foljer i sin verksamhet. Samtliga
affarsomréden forutom Volvo Aero har utarbetat sina processer utifrdn denna bas.
Produktutveckling (PDM) 16per parallellt med 6vriga huvudprocesser: Forsiljning till
Order, Order till Leverans och Leverans till Aterkop. Tillsammans representerar de
basen i Volvos virdekedja (Supply Chain Management, SCM). Huvudprocesserna
levererar primédra varden till slutkunden, de fokuserar pé resultat och striacker sig
bortom individer och funktioner tvirs igenom hela Volvos verksamhet”’.

Figur 7 Operativa huvudprocesser

Killa: Internmaterial Volvo AB

Volvo Bussar har i motsats till Volvo Aero valt att inte anvidnda R/3 till alla sina
processer och har inte heller nigon ambition att pa sikt utnyttja alla moduler.
Anledningen till det dr enligt en av intervjupersonerna att R/3 i vissa fall inte erbjuder
den optimala systemldsningen. Viljer man R/3 som komplett systemlsning innebér
det att det 4r nddvéndigt att kompromissa inom vissa omraden for att na den bista
helhetslosningen vilket Volvo Bussar 1 vissa fall inte dr beredda att géra. Som
exempel kan ndmnas att Volvo Bussar har valt att delta i det sa kallade
Enoviaprojektet for PDM. Anledningen till att de véljer en annan l6sning for PDM ér

7 Internt material Volvo AB
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att det bedoms vara ett alltfor viktigt omrade ur konkurrenssynpunkt for att acceptera
en suboptimal 18sning eftersom R/3 inte beddms motsvara kriterierna. Aven nir det
giéller service, eftermarknad och reservdelar anvidnds andra system da stor del av
denna verksamhet bedrivs gemensamt med Volvo Lastvagnar och Volvo Parts.

Volvo Bussar upplever idag svérigheter nir det géller att integrera deras manga olika
ordersystem och ser att hir finns problem som kostar resurser. Volvo Bussar har som
ambition att pa sikt kunna integrera samtliga processer inom de tre nedersta
processerna med hjélp av R/3 och dirigenom kunna effektivisera sin SCM. Samtidigt
finns ett stort behov av att integrera PDM processen, dir R/3 inte anvédnds, med ovriga
delar. Det ar viktigt att informationen ska finnas tillginglig, exempelvis méaste de pa
sdljavdelningarna veta vad som &r under utveckling.

Buss mastern borjade implementeras i fabrikerna i och med pilotprojekten 1997 men
det &r fOrst de senaste tva dren som Volvo Bussar har dvergitt till att driva en mer
aggressiv R/3 strategi. Malet ar att Buss mastern pa sikt ska anvidndas i samtliga
fabriker. Uppfattningen &r att R/3 passar bra som standardsystem, den befintliga
infrastrukturen passar bra och det dr inga problem med olika sprak. Fortfarande finns
det manga olika system inom organisationen. Mingden olika system medfor hoga
kostnader avseende framst drift, uppgradering och konsulttjdnster som skulle kunna
minskas genom samkorning. Framtida mél &r att ticka in hela SCM, det vill sidga alla
processer fran forsdljning till aterkop.

5.1.4 Organisatoriska och affirsmiissiga effekter

Redan vid de initiala implementeringarna av Buss mastern uppstod vissa problem.
Enligt de intervjuade berodde detta fradmst pa att inforandet gick for snabbt vilket fick
till 61jd att verksamheten inte riktigt hingde med. I ett forsta ldge gjordes forsok att
justera och anpassa systemet efter verksamhetens krav, vilket ledde till stora problem
vid den senare konsolideringen. For att inte kostnaderna skulle Gverstiga intdkterna
fran projektet insdgs nodvindigheten av att istdllet anpassa delar av verksamheten.
Intervjupersonerna podngterar dock att dessa justeringar av verksamheten for att passa
R/3 framforallt géller administrativa processer, som att exempelvis uppdatera
grunddata. De operativa processerna, det vill sdga hur man bygger bussar har inte
behovts anpassas.

De storsta problem som stotts pa dr implementeringsproblem, intervjupersonerna
pratar om en “troskel” som maste overskridas innan de nya arbetssétten borjar fungera
smidigt och ger resultat. Med trosklar asyftas framst att det tar l&ng tid for anvdndarna
att vinja sig men ocksa systemfel. De flesta minniskor hyser en inbyggd rédsla och
ovilja mot allt som dr okdnt. Mycket kraft méste ldggas pd att verkligen & med sig de
anstillda och motivera dem. P4 Volvo Bussar rdknar man med att det tar cirka 2-3 ar
att ldra sig att behérska systemet. R/3 anses inte vara sérskilt anvéindarvénligt och det
medfor som tidigare ndmnts vissa problem. Det tog ungefar ett r innan
nyckelanvidndare behérskade systemet. Det dr personer som lyfts ut ur sina ordinarie
positioner for att utbilda och stotta Gvriga anviandare. Nyckelanvéndarna ér till stor
fordel vid implementerandet i fabriker som inte har Buss mastern sedan tidigare.
Nyckelanvindare som varit pd fabriken 1 Tyskland, som idag fungerar utmérkt, tas till
hjilp nédr R/3 nu ska installeras pé fabriken i Polen. Mycket pengar har fatt laggas pé
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att rétta till operativa fel, exempelvis om det blir fel vid inregistreringen av inkommet
material sa blir det stora differenser som tar lang tid att reda ut d& de maste korrigeras
dér de uppstod. Da det ar dyrt att spara och ritta upp fel i efterhand stélls stora krav pa
de anstilldas disciplin och kompetens for att undvika differenser. For att kunna se
nyttan systemet medfor krévs ett langsiktigt perspektiv och medvetenhet om att
kostnaderna ar véldigt stora i borjan.

Manga fabriker har inte hunnit sa 1angt i sin implementering vilket gor det svéart att
utvirdera och méta resultatet. Nér det géller projekt av den hér typen dr det viktigt att
ha tdlamod och ett langsiktigt perspektiv for att kunna se fordelarna menar
intervjupersonerna. De fabriker som var tidiga med att implementera R/3 och som har
kommit l4ngst i utnyttjandet av systemet har uppnétt positiva effekter, framforallt i de
operativa processerna. Som exempel ndmns att R/3 som verktyg har forbéttrat
transparensen i de operativa processerna sa att flaskhalsar och fel blir tydliga vilket
gor att de kan atgérdas snabbare. Vi fick dock inga uppgifter pd att effekterna
resulterat i direkta kostnadsbesparingar én sa linge. Inférandet av ekonomimodulerna
har inneburit 6kad kvalitet pd redovisningen. R/3 underlittar att genomfora analyser
av olika transaktioner, exempelvis analyser av omkostnader da det nu dr mycket
lattare att ga in och titta i fakturor. Avsaknaden av konsoliderad information innebér
att det inte gar att genomfora fullstindiga analyser, vilket de tillfrdgade ansag vara en
brist. I dagsléget ar det svért att jimfora de olika bolagen med varandra. Full
genomlysning och styrning kan inte uppnas genom att mata avvikelser frén budget da
budget lidggs in efter affdrsenheter medan bonus mits efter geografiska omraden,
exempelvis “Europa”. De intervjuade pa ekonomiavdelningarna menar att sa lange
inte R/3 inte anvinds for konsolidering sa erhalls endast begrinsad nytta av systemet.
De poédngterar att de storsta vinsterna med ett integrerat ekonomisystem inte kommer
forrdn R/3 ersitter det nuvarande konsolideringssystemet VEGA.

5.2 Volvo Aero AB

5.2.1 Foretagsbeskrivning

Volvo Aero utvecklar och tillverkar hogteknologiska komponenter till civila flyg- och
raketmotorer, samt utvecklar, tillverkar och underhaller militdra motorer for Svenska
Flygvapnet®’. Volvo Aero erbjuder ett brett utbud av tjanster, inklusive forsljning av
komponenter till flygmotorer och flygplan, forséljning och leasing av flygmotorer
samt forvaltning av flygplanstillgdngar. Dessutom erbjuder Volvo Aero
eftermarknadstjinster for gasturbinmotorer och -system. Foretagets verksamhet
bygger pd nira samarbete med partners och specialisering inom utvalda omraden.
Volvo Aero har fyra affirsomraden som ér uppdelade pé fyra geografiskt skilda
juridiska enheter, Trollhdttan, Bromma, Norge och Florida. (Se Bilaga 3
Organisationsschema Volvo Aero). Storsta delen av verksamheten &r baserad i
Trollhéttan, ddr ocksd huvudkontoret ligger. Fran att tidigare utgjort 90% av
verksamheten har den militdra delen minskat till 9%. Nettoomséttningen for Volvo
Aero ar 2002 uppgick till 8 837 Mkr, vilket utgdr 5% av Volvokoncernens totala
omsittning.

% Arsredovisning Volvokoncernen 2002
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De olika bolagen ansvarar sjilva for beslut rorande den operativa verksamheten.

Vid behov anlitas Volvo IT: s tjinster nér det giller underhall och support av det
fysiska systemet. Inom den centrala forvaltningen finns &ven ett sé kallat "Help Desk”
dit anvidndarna kan védnda sig med akuta fragor. Som stdd i den lokala verksamheten
finns nyckelanvindare som é&r utbildade R/3 experter.

5.2.2 Bakgrund

Volvo Aero verkar till stor del inom flygbranschen dér kvalitet och sékerhet dr
fundamentala faktorer. Volvo Aero insag tidigt vikten av att investera i
kvalitetsstyrning och var dédrmed tidiga med att borja arbeta med processledning och
TQM. Nir Volvo tog beslut om CFP-projektet och R/3 var Volvo Aero snabba med
att haka pé och anmailde sig direkt som pilotprojekt. Redan da var tanken enligt
intervjupersonerna att pa sikt fora in s& manga moduler som mojligt av R/3. Det
ansags inte langre meningsfullt att tillverka egna dyra system nér det fanns
standardiserade affarssystem att kopa. Framforallt var det den davarande IT-chefen
som drev integrationstankandet och lade upp nya inriktningar for IT, pa vilka han fick
med sig ledningen i Trollhdttan. P4 bolaget 1 Trollhédttan som var den forsta instansen i
implementeringen fanns 1999 ett 50-tal olika system.

5.2.3 Nuvarande anvindning av R/3 och framtida strategier

Volvo Aero mastern innefattar idag s& gott som samtliga omraden och moduler. (Se
Bilaga 4 Volvo Aero Master). Eftersom de flesta moduler anvénds, har Volvo Aero
stor hjélp av R/3 som stdd for sina processer. Volvo Aeros huvudprocesser skiljer sig
delvis fran de av Volvo AB utvecklade huvudprocesserna. Volvo har fyra operativa
huvudprocesser (Se Figur 7 Operativa huvudprocesser) medan Volvo Aero har fler.
Dé Volvo Aero var tidiga med sin processledning utvecklade de en egen struktur
bestaende av 14 huvudprocesser som utgangspunkt for den totala verksamheten. (Se
Bilaga 5 Processkarta Volvo Aero). Manga av processerna stimmer i sin utformning
vél overens med SAP: s rekommenderade process- och systemstruktur.

Utmairkande for Volvo Aero ar att de anvinder R/3: s system for PDM istéllet {or att
ansluta sig till Enoviaprojektet som 6vriga Volvobolag. I det tidiga
implementeringsstadiet fanns inget vilutvecklat system for PDM i R/3 men
intervjupersonerna menar att da de var sé tidigt ute med att infora R/3: s PDM-system
sd hade de mojlighet att paverka utformningen av processerna lite i samverkan med
leverantoren SAP. Enligt de intervjuade pd Volvo Aero verkar den generella
uppfattningen var att det ar utnyttjandet av systemet som helhet och inte de enskilda
processerna som genererar konkurrensfordelar. Det dr inte modulerna eller
processerna i sig utan den totala integrationen som ger en mer effektiv verksamhet. Ju
fler moduler desto storre blir integrationen och ddrmed blir ocksa kvaliteten 1 samtliga
processer bittre. Volvo Aeros strategi ér att konstant uppgradera systemet till den
senaste versionen av R/3.

Foretagsledningen pa Volvo Aero har beslutanderdtten rorande inférandet och
Overgripande strategier av R/3 men nér det géller mer specifika mél och
handlingsplaner for R/3 drivs de oftast av de olika juridiska enheternas IT-
avdelningar. IT-ansvariga frin varje bolag triaffas regelbundet i ett s& kallat IT-
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Council for att harmonisera anvindningen och driften av R/3 i hela koncernen. IT—
avdelningarna utvédrderar och kommer med forslag men beslutsrétten ligger hos
respektive foretagsledning. Den komplexa beslutsstrukturen inom koncernen har
resulterat i att IT-styrningen i stor utstrickning bygger pa nitverk och informella
institutioner. Komplexiteten 1 styrprocessen ligger framst i att ménga beslutsvégar gar
tvérs igenom de olika funktionerna. Volvo Aeros CIO ér chef for samtliga bolags IT—
ansvariga men kan inte besluta och styra 6ver dem, det gors av ledningen. Mycket
diskussioner sker darfor i informella forum, det ar dér det giller att 6vertyga och fa
med sig dvriga IT-chefer och foretagsledningar.

Trots att samtliga bolag inom Volvo Aero koncernen arbetar efter samma
Overgripande strategi, som Aeros ledning utarbetat, har bolagen kommit olika langt
med sin implementering. Att bolagen har hamnat i olika faser beror till stor del pa de
forvarv som har genomforts efterhand. Volvo Aeros foretagsledning vill inte tvinga
bolagen till beslut om inférande dé de inser vikten av att bolaget innehar en positiv
instéllning till fordndring for att projektet ska lyckas. Den gemensamma strategin gar
dock ut pé att samtliga bolag bor striva efter att pa sikt anvinda samma utgava av
R/3. Dessutom skall Volvo Aero arbeta for att forbéttra analyser och 6ka
genomlysningen si att samtliga enheter kan anvinda systemet som grund for beslut.
Strategin for forbattrad analys dr att borja jobba med BI och CRM. Idag anvinder inte
ledningen pa Volvo Aero R/3 som beslutsunderlag, det ar frimst de operativa och
finansiella processerna som anvinder R/3 som beslutsstod. Framtida specifika mal for
utokning av R/3 ar till exempel verktyg for att kunna simulera valutakursforandringars
paverkan pa ekonomin.

5.2.4 Organisatoriska och affirsmiissiga effekter

Vid de initiala implementeringarna av R/3 gjordes beddmningen att inférandet av
systemet inte skulle krdva sa stor omorganisation eller fordndring av den befintliga
processtrukturen. Uppfattningen var att systemets krav stimde vil 6verens med
verksamhetens. Intervju personerna beréttar dock att s inte riktigt var fallet. Det
visade sig att implementeringsmodellen i vissa fall inte alls passade de egna
processerna och arbetssétten. Med tiden har detta inneburit att systemet tvingat
foretaget att i viss man anpassa sina processer till affarssystemets struktur. ’Bide pé
gott och ont”, sdger de intervjuade. Det saknas idag en ordentlig utvardering av R/3
projektet men vissa matt visar pa att anvindningen av R/3 inbringat positiva effekter.
Direkta kostnadsminskningar &r lttast att méita, ett exempel &r att IT-budgeten per
anvéndare har halverats. Den totala IT-budgeten har forutom att den har reducerats
ocksa omfordelats till att mer resurser kan ldggas pé utveckling istdllet for pé drift och
underhall.

En annan effekt dr att manga systemutvecklare i Trollhdttan har omskolats till
webbdesigners och R/3 specialister. Dock fanns det inte ndgra konkreta besparingsmal
uppstillda fran borjan vilket gor det svart att 1 efterhand utvirdera vilka effekter R/3
har medfort och hur processerna har forbéttrats. Exempelvis fanns inte pa Volvo
Aero, som pa Volvo, uttalade mal om att kunna rationalisera bort ett visst antal
tjénster. De intervjuade medger dock att "med hjilp av lagkonjunkturen har det varit
lattare att minska antalet tjdnster som pé grund av R/3 egentligen inte behovdes
lingre”. Aterigen #r det inte systemet i sig utan hur det anviinds som forbittrar

42



Yoty Affdrssystem - Vad styr utnyttjandet?
- en uppfoljning och jamforande studie av SAP R/3 pa Volvo AB

kvaliteten och processerna menar intervjupersonerna pa Volvo Aero. Minskade
indirekta kostnader dr &nnu svarare att uppskatta. Volvo Aero upplever att vad géller
analysarbete, beslutsstdd och effektivisering sa har forbéttringen skett frimst inom de
operativa och finansiella processerna. Avseende effekter pa de operativa processerna
bestar den storsta fordelen av R/3 1 kortare ledtider och forbattrad
kvalitetsrapportering genom hela virdekedjan. Med andra ord har verksamheten med
hjilp av R/3 kunnat forbittra bAde SCM och TQM vilket innebér dkade
konkurrensfordelar for Volvo Aero. Efterkalkyler visar att affarsprocesserna har blivit
20% mer effektiva. Det konkretiseras bland annat av att det idag krévs betydligt farre
personer for att sammanstéilla manadsbokslut pé kortare tid. De befintliga externa- och
interna redovisningssystemen har kunnat integreras i1 systemet och sammanstillningen
tar idag betydligt kortare tid. R/3 har medfort battre kontinuitet av informationsflodet
inom koncernen samtidigt som systemets uppbyggnad inte tolererar fel eller
forseningar i rapporterna vilket resulterat i battre kvalitet. Systemstod for
ledningsprocessen utnyttjas inte i ndgon storre utstrackning i dagsldget. Den storsta
skillnaden gentemot de 6vriga Volvobolagen ér att Volvo Aero anvénder
ekonomimodulerna pa ett annorlunda sétt. De har en huvudbok som de andra bolagen
inte har. Det medfor exempelvis att MAC Finance inte ansvarar for utveckling,
support och forvaltning av ekonomimodulerna pa Volvo Aero.

Niér vi stillde frigan om vilka for- och nackdelar som inférandet av R/3 medfort fick
vi samma svar pa bada frigorna, nimligen “integration”. Att Volvo Aero har
integrerat sa gott som samtliga moduler har enligt dem sjélva resulterat i storre
synergieffekter 1 forhallande till de 6vriga Volvobolagen. Volvo Aero podngterar att
det &r integrationen av R/3 och inte enskilda processer och moduler som genererar
fordelar. Den totala integrationen hos Volvo Aero medfor en 6kad genomlysning av
hela verksamheten. Enligt de intervjuade leder det till att alla borjar inse att de
arbetar inom en och samma process”, vilket hindrar att de olika funktionsomradena
bara bevakar sina egna intressen. Nackdelar med integration ir att ett gemensamt
system forutsétter att alla ’gor ritt” fran borjan da informationen dr gemensam och
bara kan korrigeras dér felet uppstod. Storst problem har Volvo Aero, precis som
Volvo Bussar, stott pa i samband med implementeringen da svarigheten lag i att fa
anvindarna att lara sig och acceptera det nya systemet. De olika Volvo Aero bolagen
har haft olika forutsattningar mycket beroende pa hur aktivt engagerade respektive
ledning varit. De vill poéngtera vikten av starka ledare for att genomfora nodvéindiga
fordndringar av foretagskulturen. Ett misstag i samband med
implementeringsprojektet var att alltfor manga personer var involverade pa deltid,
vilket resulterade i att projektet blev dyrare att genomfora samt att det drog ut pa
tiden.

5.3 Volvo Lastvagnar AB

5.3.1 Foretagsbeskrivning

Lastvagnar dr idag virldens nést storsta tillverkare av lastbilar med en marknadsandel
pé 14,1 % i Visteuropa och 7,5 % i Nordamerika®'. Lastvagnar erbjuder forsiljning
av sina produkter i 6ver 130 ldnder runtom 1 vérlden. I borjan av 2003 hade Volvo

8! Arsredovisning Volvokoncernen 2002
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Trucks Corporation 16 665 anstillda, varav 5 556 1 Sverige. Tillverkningen sker i
flera fabriker, i Europa sker slutproduktionen i Gent och i Goteborg. Andra stora
fabriker dr beldgna 1 Dublin, USA och Curitiba, Brasilien (Se Bilaga 6
Organisationsschema Volvo Lastvagnar). Produktutbudet &r inriktat pa tunga lastbilar
med en vikt 6ver 16 ton men erbjuder ocksa en rad andra tjdnster som exempelvis ett
IT-baserat system for transportinformation, Dynafleet. Nettoomsittningen uppgick
2002 till 118 752 Mkr, vilket utgdér 67% av Volvokoncernens totala omséttning.

5.3.2 Bakgrund

Nir Volvo beslutade om att infora R/3 stéllde sig Volvo Lastvagnar tveksamma till att
anvinda fler moduler 4n de gemensamma ekonomimodulerna. Svarigheterna lag
enligt Volvo Lastvagnar i att fi R/3 att fungera tillfredstéllande f6r Volvo Lastvagnars
och 6vriga Volvos centrala processer. Det frimsta argumentet som framfordes var att
R/3 inte holl mattet pa ett flertal punkter och att det inte var till fullo kompatibelt med
Volvo Lastvagnars befintliga system. Detta skulle medfora att R/3 skulle vara tvunget
att inforas till fullo for att fungera korrekt. D& vissa moduler, framst inom kénsliga
omraden som produktutveckling och eftermarknad, ej anségs motsvara de hogt stillda
kraven blev de aldrig aktuella for implementering. Dock ansdg Volvo Lastvagnar att
det var mojligt att implementera icke-centrala moduler som dven fungerade béttre
fristdende. De fyra moduler, féorutom ekonomimodulerna, som de ansadg var mojliga
att implementera var personal, projektplanering, projektuppfoljning, fabriksunderhall
och NAP. Aven logistikmodulen var aktuell pa en ligre niva. D4 det centrala
Umbrellaprojektet 1lades ner gick Volvo Lastvagnar inte vidare med sitt arbete att
infora fler moduler &n ekonomimodulen.

5.3.3 Nuvarande anvindning av R/3 och framtida strategier

Idag finns inom Volvo Lastvagnars ett stort antal olika system, upp emot 1000
stycken. De olika systemen dr ej fysiskt sammankopplade utan ar fristdende fran
varandra. De moduler av R/3 som utnyttjas idag dr endast de moduler som é&r
gemensamma for hela koncernen, det vill siga de ekonomiska delarna. Idag &r
underhallskostnader for de ménga olika systemen hdga, men det bolaget forlorar i
pengar anser Volvo Lastvagnar att de vinner tillbaka i form av 6kad flexibilitet
gentemot vad som skulle vara fallet om R/3 skulle anvénda tvirsover hela foretaget.
Merparten av de system som anvinds idag dr konstruerade internt for att f4 en sé bra
funktionalitet som mdjligt och en bra anpassning till Volvo Lastvagnars befintliga
processer.

Da Volvo Lastvagnar har vuxit organiskt, med nigot undantag, sa finns det en néra
sammankoppling mellan bolagets olika delar. Att Volvo Lastvagnar har vuxit
organsikt innebér ocksa alla produkter inom bolaget har samma kélla, samma
beskrivningar och konstruktioner dteranviands inom bolaget. Att produkterna byggs
efter samma konstruktion underlittar ocksa systembyggandet och det finns en
tradition inom foretaget att bygga vidare pa befintliga system snarare ar att bygga
nytt. Om Volvo Lastvagnar skulle verga till att anvdnda R/3 inom sina centrala
processer sdsom produktutveckling och produktion, skulle de vara tvungna att borja
om fran borjan och gora sig av med vl fungerande system. Diremot sa &r de moduler
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som var tankbara frdn borjan fortfarande aktuella, det sker dock inget aktivt arbete 1
dagslédget for att de skall inforas.

Genom att Volvo Lastvagnar har vuxit organiskt har inte nagra frimmande system
kommit in 1 organisationen. Det medf0r att fabrikerna inte behdver samlas genom att
inféra samma afférssystem rétt 6ver. Dock ser man inom Volvo Lastvagnar stora
fordelar med att i framtiden kunna utveckla system gemensamt for sina fabriker.
Exempel pa detta dr enligt en av intervjupersonerna, samarbetet med MACK i
Nordamerika dér stordriftsfordelar uppnas genom samarbete.

Idag tar de olika divisionerna inom Volvo Lastvagnar sina egna IT-beslut. Den
centrala styrningen inom Volvo Lastvagnar angdende investeringar i IT-system &r
ganska svag, de olika divisionerna &r sa pass sjédlvstidndiga att det anses bést om de
sjdlva tar beslut angéende operativa fragor. Inom de olika divisionerna sker besluten
pa ungefdr samma sitt, foretagsledningarna kommer med idéer och stiller krav direkt
relaterade till den operativa verksamheten. Sedan ligger det pa IT-sidan att genomfora
detta pa ett tillfredsstéllande sétt. Enligt en av de intervjuade ligger svarigheten i
beslutsprocessen i att fa alla inblandade att se helheten. Ofta ar det léttare att ta beslut
som resulterar i direkta fortjdnster snarare dn beslut som leder till forbéttringar péd en
langre sikt. Det sker dven fa operativa beslut pa bolagsniva inom Volvo Lastvagnar
rorande affdrssystem.

5.3.4 Organisatoriska och affirsmiissiga effekter

Volvo Lastvagnar dr en global organisation vilket medfor en hog grad av geografisk
utspridning. Strukturen ar fraimst funktionsbaserad men det forekommer dven viss
geografisk indelning. (Se Bilaga 6 Organisationsschema Volvo Lastvagnar). De tre
huvuddivisionerna dr Nordamerika, Europa och Fabriksdivisionen.
Nordamerikadivisionen innefattar bade tillverkning och marknadsfunktioner.
Europadivisionen &r en ren marknadsdivision medan fabriksdivisionen innefattar all
tillverkning férutom den som bedrivs i Nordamerika. Férutom dessa tre divisioner
finns det dven en Internationell division samt ett par stabsdivisioner. Denna struktur
gor det besvérligt att anvinda R/3 da detta system har svért att hantera den blandning
mellan dels geografisk/affarsenhet och dels juridisk/funktionell enhet som finns inom
Volvo Lastvagnar.

R/3: s effekter pa Volvo Lastvagnars organisation &r relativt sma da utnyttjandet av
R/3 ér begrénsat till ekonomimodulen. Anvidndningen av ekonomimodulen har
paverkat det dagliga ekonomiarbetet inom Volvo Lastvagnar. De intervjuade ser flera
fordelar bland annat snabbare rapportering, littare anpassning vid forandringsbehov
och sdkrare redovisningsprocesser. Snabbare rapportering var ett av de ursprungliga
mélen med CFP-projektet. Intervjupersonen anser dock att gamla batch-baserade
system dr ett hinder mot en dnnu snabbare rapportering. Med batch-baserade system
menas system for produktion efter fasta satser jimfort med dagens just-in-time
produktion. Idag sker rapportering internt inom Volvo Lastvagnar pa fyra dagar och
vidare till Volvo AB pé sju dagar. Om fler moduler av R/3 skulle anvédndas borde
ledtiderna kunna kortas ytterligare enligt en av de intervjuade personerna. Stora
fordelar finns ocksa att vinna pd ett gemensamt system nér forédndringar skall
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genomforas. Att endast behova utveckla en gemensam 16sning for hela foretaget
skulle minska exempelvis supportkostnader drastiskt. Nar det géller minskade
kostnader till f61jd av R/3 har reduceringar skett pé IT-sidan och ej pd ekonomisidan.
Ett farre antal ekonomer inom foretaget var ett av CFP-projektets centrala méal vid
inforandet av ekonomimodulen. De intervjuade berdrde dven svarigheten i att méta
uppnéddda besparingar pé ett tillfredstéllande sitt. En stor del av svérigheten bestér i
att veta om det verkligen &r kostnaderna inom bolaget som minskas eller om de bara
omfordelas till andra divisioner eller bolag inom koncernen.
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6 Analys

I vart foljande kapitel analyserar och granskar vi vart empiriska material med hdnsyn
tagen till den teori som tidigare presenterats. Vi gor hdr en jamforelse mellan de
olika bolagen och belyser en rad centrala forklaringsfaktorer for att sammanfatta vad
som ligger bakom deras olika val angdende utnyttjandegrad och vilka effekter dessa
har medfort.

6.1 Volvo AB

6.1.1 The federalist alternative

I teorin upprepas ofta att affirssystem forutsitter centraliserade organisationer med
hierarkisk styrning. Volvokoncernen ér en divisionsorganisation dir divisionerna
bestar av sjélvstindiga bolag, med eget resultatansvar och som endast styrs i
begrinsad utstrackning uppifrdn. Decentraliserad styrning forsvarar avsevart ett
projekt av typen affarssystem da det dr svért att ovanifran forsoka fa alla "att gora
samma sak”. Som ett alternativ till en total integration av affarssystemet lanserar
Davenport en mellanvég att g&, The federalist alternative. Detta ér ett alternativ som
passar bra in pa den modell som Volvo AB har valt att bedriva. Férdelarna med the
federalist alternative ar just att en hogre flexibilitet i form av att divisionerna kan
fortsitta att bedriva verksamheterna pa specifikt olika sitt, vilket ocksa dr Volvos
strategi.

De storsta svdrigheterna med the federalist alternative, enligt teorin, ligger i att
bestimma vilka delar som ska vara standard inom organisationen och vad som kan
tillatas att variera. P4 Volvo togs for de forsta implementeringarna av R/3 beslutet om
att endast inféra ekonomimodulerna, vilket 1 teorin uppges som minimikravet for den
gemensamma anvindningen. GIB-IT&PM arbetar idag efter en strategi som gér ut pd
att R/3 skall ses som forstahandsval till de gemensamma processer som inte direkt
paverkar de externa konkurrensfaktorerna. Trots detta har det sedan CFP-projektet
inte implementerats nagra fler moduler gemensamt. Bidragande orsaker dr enligt de
intervjuade att Volvo sedan dess salt av Personvagnar och kopt till nya affarsomraden,
vilket har varit en stor omstallning och rivit runt i organisationen. Enligt teorin &r det
ofta svért att, 1 en organisation med the federalist alternative, jamka samman olika
viljor inom bolaget, vilket enligt intervjupersonerna kan haft dn storre inverkan.

For att the federalist alternative skall kunna genomforas dr det viktigt att ha ett starkt
stod och ett aktivt engagemang frin ledningen. Det &r dven viktigt att ledningen inser
att vissa organisatoriska fordndringar bor ske och att de ser vilka fordndringar som
behover goras och for att fa en bra anpassning till systemet. P4 Volvo drevs inforandet
av R/3 och CFP-projektet av koncernens ekonomifunktion och den davarande
finanschefen. Denna person var en stark och tydlig ledare och hade bade de
befogenheter och resurser som krdavdes for att genomfora projektet. Sarskilt i en sa
pass divisionaliserad organisation som Volvo dr det viktigt att projektet genomfors
genom en relativt hard toppstyrning. I och med att Volvo valde att genomf6ra en
uppdelad implementering var detta extra viktigt for att behalla fokus genom hela
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projektets gdng. ”If a company has a flat organization that is not tightly controlled, it’s
very hard to sustain commitment throughout a phased implementation.”™

Niér det géller det ursprungliga mélet med R/3: s anviandning har vi fatt olika svar vid
olika intervjutillfallen, vissa hdvdar att det ursprungligen bara var ténkt att anvdnda
ekonomimodulerna medan andra hivdar att det fanns ett langsiktigt mal att
implementera fler moduler. Helt klart 4r att enbart anvindning av ekonomimodulerna
inte skulle motivera den stora investering som var fallet. Da CFP initierades och drevs
av personer inom olika ekonomifunktioner kan man létt dra slutsatser att den
viktigaste aspekten var att fa battre ekonomifunktioner inom Volvo och att de 6vriga
modulerna var av sekundirt intresse. Aven om det hos CFP-projektets initiativtagare
fanns en strategi over att implementera fler moduler, kan man som utomstaende
betraktare, létt tro att de inte lyckades forankra denna strategi och dess fordelar, i
andra delar av organisationen. Nir sedan drivande personer inom projektet limnade
sina platser forsvann lite av drivkraften bakom inforandet av fler moduler. Aven om
Umbrella-projektet drevs vidare sa saknades den starka och drivande person som
teorin foresprdkar. Kvar fanns ett utbrett missndje inom organisationen, bade mot R/3
och hur det hade implementerats.

Idag finns det, om man undantar Volvos VD, ingen stark dvergripande beslutskraft att
driva omfattande koncernfragor. Nutidens beslut angéende framtida strategier med
R/3 tas, enligt studien, framst inom GIB-IT&PM. Genom att strategierna dras upp
inom denna funktion, har initiativen och beslut lagts 6ver pa IT-funktionen inom
Volvo. Detta dr ndgot som enligt teorin bor undvikas dé affarssystem inte &r ett IT-
projekt utan ett affarsprojekt. For att anvindningen av affarssystemet skall komma till
sin ritt maste vissa enheter anpassa sig till beslut som missgynnar enheten, men som
gynnar organisationen som helhet. Sddana beslut dr svara att driva igenom utan en
stark kraft, &ven inom GIB-IT&PM kan det foreligga svarigheter att genomdriva
beslut, som ér till nackdel f6r nagot bolag.

6.2 Jimforande Analys bolagsniva

6.2.1 Varfor och pa vilka sitt skiljer sig utnyttjandet av R/3

Vi gor hér en jamforelse mellan de olika bolagen och belyser en rad centrala
forklaringsfaktorer for att sammanfatta vad som ligger bakom deras olika val
angaende utnyttjandegrad och vilka effekter dessa har medfort.

Drivande personer pa bolagsnivd

Avsaknaden av uttalade vidare visioner och mal med R/3 i samband med att bolagens
verksamhetsstrategier skiljer sig mycket at har inneburit att bolagen har fortsatt att ga
olika végar i sitt utnyttjande av systemet. Volvo ar ett tydligt bevis pa att nir en
koncernledning fattar beslut som géller hela organisationen &r resultatet for hur
mottagandet pa bolagsniva blir beroende av hur vél beslutet kommuniceras ut och
forankras 1 organisationen. En framgéngsforklaring 4r om det finns drivande personer
pa bolagsniva som tror pa konceptet och i det hir fallet vilkomnade R/3 som
gemensamt system. Personerna vi pratade med var alla av uppfattningen att valet

%2 O’Leary (2000)
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huruvida bolaget skulle ga vidare i implementeringen av R/3 eller inte, till stor del
influerades av ledningen och andra berdrda personers instéllning samt av
foretagskulturen. I minga fall har beslutet att infora R/3, precis som koncernbeslutet
1996, varit en konsekvens just av att ndgon eller nagra drivande personer har fatt med
sig ledningen pa projektet.

Foretagskultur

Det finns en stark koppling mellan svarigheten i att lyckas med implementering av
affdrssystem i en organisation och organisationens kultur. Hur vil nya projekt tas
emot ute i organisationen forklaras till stor del av traditioner sdsom arbetsvanor,
processernas utformning, instéllning till forandringar, graden av 6ppenhet och
klimatet pa arbetsplatsen. Foretagskultur dr en relativt abstrakt faktor att beskriva men
likvdl avgorande for hur vil organisationen lyckas att anpassa sig och generera
fordelar frin affirssystemet. Ar inte beslutet vil forankrat inom forst och frimst
ledningen men ocksd inom resten av organisationen, kan det var meningslost att
investera miljarder i infrastruktur, samordning och forbattrade processer.

”The let’s wipe out renegades problem” behandlar nodviandigheten av att skapa en
mer disciplinerad kultur kring information och processer for att underlétta integration.
Det ar framst foretag med mycket entreprendrsanda och stark tradition av att ’gora
saker pd eget sitt” som brottas med problemet med avvikande system och synsitt.
Volvo Lastvagnar ser sig sjdlva som ett entreprendrsforetag och for att skapa ett
gemensamt informations- och processtdnkande dér, skulle det krévas en stor insats i
samband med utvidgad R/3 implementering. Det faller pa bolagets ledning att ena och
“rekrytera” avvikare utan att kdra dver dem. Volvo Bussar har ocksa erfarit problem
med avvikare i form av fabriker som inte har velat omstrukturera sina arbetssitt. De
fabriker som @nnu inte har infort R/3 ér rddda for att behova kompromissa mycket.
Volvo Bussars implementering av R/3 pa fabriken i Séffle var lite problematisk pa
grund av just negativa attityder som kan kopplas till stark kultur pa liten ort. Det hér
ar ocksa ett exempel pé att det dr svart att forankra stora investeringar som ar dyra for
den lilla fabriken men bra for organisationen som helhet. En annan forklaring ar att
det saknades gehor och motivation frén ledningen att genomfora projektet.

Organisationens storlek

Organisationernas utseende dr en forklaring till att utnyttjandet av R/3 skiljer sig at.
Till att borja med dr bolagens volym av stor betydelse for hur ldtt en organisation kan
anpassa sig till alla de olika typer av fordndringar som inforandet av ett affarssystem
medfor samt vilka positiva effekter som kan uppnés. Enligt teorin om optimal struktur
klassificeras de tre undersdkta bolagen som stora organisationer. Da teorin hdvdar att
det framst &dr stora bolag med hierarkisk styrning och ett vilutvecklat processtankande
som kan dra fordel av affarssystem sa stimmer det vdl med frimst strukturen hos
Volvo Aero med dven hos Volvo Bussar. A andra sidan séger teorin ocks att det ér
stora organisationer som har rad och mgjlighet att utveckla egna system och dérfor
inte tycker sig behova de kommersiella 16sningarna. Volvo Lastvagnar ér ett tydligt
exempel pa det senare alternativet med deras forkirlek for egenutvecklade system.
Volvo Lastvagnar omsétter ndstan atta gdnger sd mycket som Volvo Bussar, medan
Volvo Bussar i sin tur dr ndstan dubbelt sa stora som Volvo Aero. For att illustrera
skillnaden kan ndmnas att en av Volvo Bussars fabriker i snitt bygger ungefar 200-
300 bussar pa ett ar medan enbart Volvo Lastvagnars fabrik i Tuve bygger omkring
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15 000-20 000 lastbilar pd ett ar. Under forsta kvartalet 2003 tillverkades 1 816 bussar
jamfort med 17 018 lastbilar®™ Volymerna 4r med andra ord inte jimforbara vilket
paverkar organisationernas mdjlighet att bira kostnader for att utveckla och driva
egna system.

Geografisk utspridning

Ytterligare en organisatorisk skillnad dr att Volvo Lastvagnars dotterbolag finns
utspridda over hela virlden, Volvo Bussar ar ocksaé relativt utspritt geografiskt sett
medan Volvo Aeros verksamhet mestadels dr koncentrerad till Trollhéttan vilket
underléttar beslut, styrning och anpassning. Att Volvo Bussar dr mer geografiskt
utspritt och ddrmed en mer decentraliserad organisation dn Volvo Aero kan vara en
bidragande forklaring till att de inte har natt lika langt i sin implementering. Volvo
Lastvagnar dr en stor och svar organisation att samordna inte bara beroende pé
méngden av befintliga system och omfattningen av den geografiska spridningen utan
dven beroende pa foretagskulturen. Bolaget besitter en lang tradition av att konstruera
egna system och som en av intervjupersonerna pa bolaget uttryckte det “ett beslut att
implementera R/3 skulle innebéra en 180 graders filosofiomvandning”. Den fysiska
omorganisation som skulle krivas for att infora R/3 som gemensamt affarssystem
skulle vara ndstan omgjlig att genomfora beroende pa storlek, antal olika system och
kultur. Det skulle innebdra en mycket storre omstillning relativt sett for Volvo
Lastvagnar att anpassa och samordna sin organisation till att passa ihop med
affirssystemet, dn vad det gjorde for Volvo Aero som dr mycket mindre till storlek,
inte hade lika manga olika system och var mer geografiskt koncentrerat. ’Small is
beautiful” r ett uttryck som summerar fordelen av att inte ha ménga olika intressenter
som bevakar sina intressen. Trots att Volvo Lastvagnar har ndstan 1000 olika system
sa dr inte de principiella skillnaderna mellan dem och Volvo Bussar speciellt stora, de
har under manga ar delat systemvirld. Volvo Bussar har tidigare ofta foljt i Volvo
Lastvagnars fotspar vad géller systemval men har de senaste aren valt att utoka
utnyttjandet av R/3.

Organisationsstruktur och strategi

Storsta skillnaden mellan bolagen ligger i organisationsstrukturen, det vill sdga hur
verksamheten &r indelad och hur arbetssétten och processerna dr uppbyggda. Om
bolagen rent hypotetiskt sett skulle ha styrts fran koncernniva att folja exakt samma
strategier och implementera samma moduler fran borjan sa hade skillnaden 1 behov av
anpassning och forédndring av den egna verksamheten varit gigantiskt dem emellan.
Att Volvo Aero har kommit sa mycket ldngre dn 6vriga bolag beror till stor del pa det
tidigt utvecklade processtidnkandet. Vid tiden for inforandet av R/3 hade Volvo Aero
redan jobbat med processtyrning i flera ar och ddrmed var organisationsstrukturen vél
anpassad for att installera ett affarssystem. Den typ av matrisorganisationsstruktur
som Volvo Aero har ér bast ldampad for affarssystem enligt teorin som foresprakar
processtyrning som en faktor till att erhélla positiva synergieffekter.
Matrisorganisationer innebér dven en véldigt komplex och relativt svarstyrd
organisationsstruktur.

Andra faktorer som forklarar Volvo Aeros position idag utgors av drivande personer
som redan pa ett mycket tidigt stadium stéllde sig positiva till att infora R/3.

8 www.volvo.com
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Sammantaget resulterade detta 1 att Volvo Aero var med som pilotinstallation. En
anledning till att det var jamforelsevis léttare for Volvo Aero att inféra R/3 pa de olika
bolagen dr att de redan jobbade relativt likvardigt. Det dr svédrare for Volvo Bussar att
infora ett gemensamt system dé deras manga fabriker i storre utstrickning har haft
varierande arbetssétt. Att Volvo Bussar och Volvo Lastvagnar levererar fardiga
produkter medan Volvo Aero dr en komponenttillverkare paverkar ocksé utformandet
av organisationsstruktur och arbetssétt vilket i sin tur har betydelse for anpassningen
till R/3. Hér finns en koppling till the ”No organizational aspirations problem” som
handlar om den tyngdpunktsforskjutning frin strikt funktionstéinkande till ett mer
tvarfunktionellt tinkande som krivs for att kunna utnyttja affarssystemet och de
synergieffekter det medfor till fullo. Detta &dr av sérskilt stor betydelse idag da de
flesta foretag dr globala vilket innebér att samma rutiner ska kunna skdtas pa samma
satt varlden Over.

Tillviixt

Hur organisationen ser ut spelar stor roll bade for styrning och for strategier och det
gor dven hur den har vuxit. Volvo Lastvagnar kan antas ha en fordel gentemot Volvo
Bussar da de med fa undantag har vuxit organiskt, det finns en logisk koppling mellan
bolagets olika delar menar en intervjuperson, vilket underléttar mdjligheterna till
samordning. Att vixa genom forvirv som Volvo Bussar mestadels har gjort kan
resultera i forsvarad styrning och samordning av dotterbolagen med resten av
foretaget. De problem som Volvo Bussar fraimst upplever sig ha erfarit &r relaterade
till implementering av R/3 1 forvirvade fabriker. Det kan vara svért att forma
lonsamma fabriker att fordndra sina arbetssitt och kanske dven behdva utveckla vissa
suboptimala processer for att bolaget som helhet ska na ett béttre resultat.

Styrning och beslutsvigar

Volvo Aero styr efter processer, det gor 4ven Volvo Bussar men inte i samma
utstrickning medan Volvo Lastvagnar till stor del styr efter funktioner. Enligt teorin
ar det mojligt att implementera affarssystem men att anda fortsétta att styra efter
funktioner, vilket talar for att en utdkad anviandning for Volvo Lastvagnar vore
mojlig. Dock underlittar affarssystemet for organisationen att borja jobba med
processledning vilket dr det arbetssétt som har gett bést resultat i form av 6kad
effektivitet. Som tidigare sagt krdvs stora fysiska och inte minst psykiska
forandringsinsatser for att verkligen borja styra och méita organisationen utifran
processer, vilket somliga p&d Volvo Lastvagnar menar inte dr mojligt att genomfora.
Volvo Lastvagnar &r organiserat i divisioner som har olika funktioner, det innebér att
det &r mycket svarare att jamfora olika bolag och enheter med varandra. Det dr ocksa
svart att skapa sig en bra helhetsbild 6ver organisationen. Daremot forekommer inte
samma typer av styrproblem som hos Volvo Bussar i samband med fordndringar som
exempelvis inforande av ett nytt system, d& organisationen har vuxit organiskt och
kulturen &r gemensam.

Det dr vanligt att manga foretag misslyckas med att definiera organisationsrelaterade
mal da de betraktar affarssystemet enbart som ett IT-projekt. Baide Volvo Bussar och
Volvo Aero har varit tydliga med att uttala att det framst &r ett verksamhetsdrivet
projekt som maste vara vél forankrat i affairsmodellen. Nér strukturen dvergér fran att
vara funktionsindelad till mer tvirfunktionell blir arbetet mer komplext, vilket 6kar
kompetenskraven hos de anstéllda och behovet av knowledge management. Volvo
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Lastvagnars organisation dr funktionsindelad och dessutom betydligt storre 4n de
ovriga vilket medfor att det &r mycket svarare for dem att anpassa och omstrukturera
sin organisation till R/3. IT-sidan pa Volvo Lastvagnar hdvdar att det 4r en omgjlighet
att kombinera deras organisationsstruktur med den struktur som R/3 har idag. De
menar, vilket styrks av teorin, att systemet kréver tviarfunktionella processer medan
Volvo Lastvagnars befintliga fungerar vertikalt. Volvo Bussar som inte jobbar med
processtyrning i samma utstrackning som Volvo Aero stélls infor ett helt annat behov
av forandring dé deras befintliga struktur inte matchar affarssystemet pd samma sitt.

Konkurrensfordelar

Konkurrensfordelar hinger samman med ett foretags affarsmodell. Forst och framst ar
det viktigt att podngtera att det inte dr affarssystemet i sig som genererar
konkurrensfordelar utan hur det utnyttjas. Enligt teorin &r det fridmst tillverkande
foretag som kan oka effektiviteten. Storst konkurrensfordelar finns att nd genom att
forbattra processerna i hela virdekedjan (SCM). De tre undersokta bolagen ér alla
tillverkningsforetag och bade Volvo Bussar och Volvo Aero har utnyttjat R/3 for att
forbéttra sin SCM.

En aspekt angdende konkurrensfordelar och R/3 ér att bdde Volvo Bussar och Volvo
Lastvagnar har valt att inte anvidnda R/3: s system for produktutvecklingsprocessen
(PDM) di den inte anses motsvara de stillda kraven. Produktutveckling betraktas av
dessa tva bolag som en viktig kélla till konkurrensfordelar dir det inte ar aktuellt att
kompromissa. Volvo Aero ddremot &r av uppfattningen att det inte dr enstaka system
eller moduler i sig som genererar konkurrensfordelar utan den totala integrationen.
Det dr med andra ord forst nar samtliga delar av systemet anvinds som
synergieffekterna och dirmed konkurrensfordelarna uppkommer. Ar det hiir endast
utslag for olika uppfattningar eller kan det vara s att bolagens olika synsétt beror pa
att deras verksamheter skiljer sig at och att de stéller olika krav pa vissa funktioner?
Volvo Aero tillverkar komponenter medan Volvo Bussar och Volvo Lastvagnar
tillverkar fardiga produkter. Sérskilt Volvo Lastvagnar skraddarsyr sina fordon efter
kundens specialbestillning och har sofistikerade processer, de ser en konkurrensfordel
i att ha egna system. Volvo Bussar betraktar PDM som en viktig konkurrensfaktor och
deltar liksom Volvo Lastvagnar i projektet med att ta fram en PDM-plattform i
vérldsklass, Enovia. Till skillnad frdn Volvo Lastvagnar kan dock Volvo Bussar tinka
sig att kompromissa lite 6verlag vad géller R/3 for att dra nytta av andra fordelar med
systemet. Enligt teorin har inte leverantorerna investerat s mycket resurser i
standardsystemens PDM tidigare men det ér ett omrade dér de nu satsar mycket
resurser pa utveckling.

6.2.2 Vilka effekter ha R/3 medfort och har de stillda malen uppnatts?

Anpassning av verksamheten

Stor kritik har riktats mot affarssystem med argumentet att de till viss del tvingar fram
att enskilda processer och arbetssétt utformas sa att de 6verensstimmer mer med
systemets krav dn med verksamhetens. Enligt vara intervjuer upplever varken Volvo
Aero eller Volvo Bussar att de har tvingats anpassa sin organisation och sina
processer 1 stor omfattning nér det géller de operativa delarna. Daremot séger bada att
det stora forindringsarbetet har gillt de administrativa processerna. Aven
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ekonomiavdelningen pd Volvo Lastvagnar hdller med om detta. Hir ligger de storsta
problemen och nackdelarna med inférandet av R/3 da systemet inte uppfattas som
speciellt anvindarvénligt. Ofta mots stora fordndringar 1 borjan av motsténd vilket var
fallet hos bade Volvo Bussar och Volvo Aero. Véra intervjupersoner beréttar att
systemet 1 borjan ingav en sorts kénsla av att vara stindigt granskade d4 alla fel och
forseningar syntes pa ett annat sitt. Att med hjélp av affirssystem inneha kontroll
Over informationen i en organisation innebdr 1 sin tur en killa till makt som kan
medfora 6kad formaga att Overtala andra att skapa eller agera i en verklighet som
gynnar de intressen man arbetar for. Att informationsteknologin har inverkan pa
maktrelationerna i en organisation kan vara en bidragande orsak till varfor forsok att
fordndra IT-strukturen ofta skapar konflikter mellan chefer och anstédllda och mellan
olika grupper i en organisation. Idag upplever vara intervjupersoner pa Volvo Aero
och Volvo Bussar att organisationerna har kommit 6ver denna tréskel och uppfattar
att systemet idag dr accepterat av de flesta.

Flexibilitet — holistisk organisation

Enligt teorin innebér affarssystem att informationen kan ns snabbare och enklare
vilket hanger ihop med flexibilitet; forméga att reagera pa och anpassa sig till snabba
fordandringar avseende strategier, organisationsstrukturer och marknadsrelationer.
Huruvida affarssystemen i verkligheten 6kar eller minskar flexibiliteten rader det
delade meningar om. Mycket av den kritik som har framforts gentemot affarssystem
bestar i att de uppfattas som mycket oflexibla nir det handlar om att anpassa systemet
efter fordndrade forutsittningar. Det hér aterknyter till problematiken ovan om det
egentligen dr systemet som anpassas efter organisationen eller tvartom. Nar systemet
vél dr pa plats dr det svart att anpassa efter fordndringar i1 verksamheten. Utifrén en
annan synvinkel r en stor del 1 framgéngen vid anvindandet av ett nytt affarssystem
hur val man lyckas skapa en holistisk organisation, det vill sdga hur vél den kan "l4ra
sig” och anpassas sig till nya forutsittningar. Inom manga organisationer kan det vara
svart att genomfora fordndringar och tydliga hinder kan vara i form av till exempel
invanda regler och byrékratiskt tinkande. Om man inte lyckas vinda denna vl
invanda kultur blir alla férdndringar och anpassningar till nya system svara att
genomfora. Hur vl en organisation kan uppticka nya behov och genomfora lyckade
fordandringar hdnger i ihop med hur flexibelt foretaget &r med avseende pa ovan forda
resonemang.

Enligt de intervjuade pd Volvo Aero har den totala integrationen medfort en 6kad
genomlysning i hela verksamheten och nu “’borjar alla inse att de arbetar inom en och
samma process”. Detta innebér en stor fordel for Volvo Aero di det underlittar att
skapa en holistisk organisation. Det dr nu littare for varje avdelning att se sin
paverkan pd hela organisationen och ledningen kan littare motivera forandringar da
flertalet inom organisationen dr battre insatta i helheten. Volvo Lastvagnar med sin
flora av olika system som inte sa l4tt kopplas samman, dr mer utsatta for en
“stafettpinne — effekt”, dar alla funktioner arbetar med sitt eget intresse for 6gonen
utan att se till hela organisationens bésta. Volvo Bussar dr pa vig at samma hall som
Volvo Aero men har inte kommit lika l&ngt &nnu. De arbetar 1 stor utstrickning med
att f4 med sig dotterbolagen och ser R/3 som ett verktyg for att styra samtliga att fa en
helhetssyn och att arbeta efter samma styrfilosofi.

Férbdttrade processer
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I manga fall brukar en av de frimsta anledningarna till att implementera ett
affirssystem vara att skapa helhetssyn och forbattra kommunikationen i
organisationen. Affarssystemet producerar information med forbéttrad kvalitet och
tillgdnglighet vilket &ven medfor mojligheter till forbattrade processer, dkad
kunskapséterknytning och bittre grund for beslutsfattande. Volvo Aero och Volvo
Bussar har liknande uppfattningar om vilka fordelar och forbattringar som en dkad
anviandning av R/3 har medfort. Nér det géller de operativa processerna har Volvo
Aero kunnat effektivisera sin SCM i form av bland annat kortade ledtider och
forbéttrad kvalitetsrapportering. Volvo Bussar som inte har kommit lika langt 1 sin
anviandning av R/3 ser dnda resultat i form av forbattrad transparens i dessa processer,
till exempel dr det 4r minga flaskhalsar och fel som nu syns direkt. Volvo Bussar
arbetar aktivt i dagsldget med att pa sikt kunna forbattra sin SCM med hjilp av R/3.

Da samtliga bolag anvdnder ekonomimodulerna i R/3 kan de finansiella processerna
analyseras och jaimforas. Sammantaget upplever alla tre bolagens ekonomiavdelningar
att R/3 har forbattrat den ekonomiska genomlysningen, kvalitén och
rapporteringsprocesserna. En skillnad &r dock att ju fler moduler bolaget har i R/3
desto mindre tid gér at till justeringar av olika transaktioner och dversattningar till
konsolideringen. P4 Volvo Lastvagnar hianger mycket fortfarande pé de olika
systemens kvalitet och korrelation. Volvo Aero far snabbare inrapporterat korrekt data
pé ritt stille. I "Pyramiden” (Se Figur 4 Fordndring av analysarbetet) som utformades
under CFP—projektet var ett mal att minska antalet arbetstimmar av transaktionsarbete
for att istédllet kunna ldgga mer energi pa analysarbetet. Trots att samtliga bolag har
kunnat minska transaktionsarbetet visar de, i likhet med resultatet pa koncernniva, inte
nagon storre utveckling av modeller for att ta vara pa information och kunna utféra
analyser som grund for beslut. Visserligen uppger Volvo Aero att anvdndningen av
R/3 till viss del har forbéttrat den finansiella styrningsprocessen, framst géllande
utvecklingen av den interna redovisningen.

Béade Volvo Aero och Volvo Bussar har planer pa att med stdd fran R/3 infora sa
kallade Business Warehouse och Knowledge Management som skall underlétta och
forbéttra de overgripande beslutsprocesserna, framforallt for foretagsledningarna.
Volvo Lastvagnar menar att deras upplégg forsvarar arbetet med verktyg som KM och
BI. Méngfalden av olika system innebar svarigheter med att samla och ateranvénda
kunskap och information inom bolagen. Férutom ineffektiv dteranvindning av
informationen leder méngfalden av system till att manga av dotterbolagen arbetar var
for sig, utan att se helheten.

Kostnadsreduceringar

Relaterade mal som ofta stélls upp vid beslut om att infora ett affarssystem é&r att
undvika suboptimering och minska ledtider. Ett gemensamt system medfor 6kad
tillgang till aktuell information vilket innebér att kvaliteten pa informationen okar.
Okad kvalitet p& information och minskande ledtider leder i sin tur till
kostnadsreduceringar. Detta dr mal vars resultat relativt latt kan métas. Volvo Aero
hade ej som uttalat mal att minska antalet anstdllda men 1 samband med
lagkonjunkturen har s& dndd kunnat goras, vilket har inneburit bortrationalisering av
personer pa ekonomiavdelningarna. Dessutom har IT-budgeten halverats efter
inforandet av R/3. Forutom detta har det ocksa skett en omfordelning av resurserna
hos badde Volvo Aero och Volvo Bussar mot ett mer effektivt resursutnyttjande. Med
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hjilp av inforandet av R/3 har mer resurser kunnat ldggas pa drift och underhall.
Volvo Bussar har énnu inte hunnit lika langt i sin implementerings— och
utvecklingsfas och har dnnu inte ndgra matt som tyder pé att anvindningen av R/3 lett
till kostnadsreduceringar. Avseende situationen pa Volvo Lastvagnar dr deras
systemstruktur mycket kostsam ur flera aspekter. Stora resurser ldggs ner pa drift,
underhall och att vid konsolideringen systemen Overséitta och rétta fel i inmatningarna.

Funktionella effekter

Ofta anvinds funktionella argument for att dolja ovilja mot f6ridndring. Ibland ar det
sdkert sa men i vissa fall motsvarar inte systemet de tekniska kraven, exempelvis
klarar inte R/3 av Kina och Brasilien sprakmadssigt. Faran dr dock stor for foretag som
tanker installera ett system som inte matchar kulturen inom organisationen.
Funktionella aspekter dr en bidragande orsak till att dels utnyttjandet dels effekterna
av affarssystemet ser olika ut. Sen Volvo Aero inférde R/3 har hela systemet
uppgraderats tre ganger pd tre &r. Motsvarande pd Volvo Lastvagnar dr inte mojligt pa
grund av den stora mingd olika tekniska losningar som finns dir. Volvo Aero ar
mycket ndjda med att IT-budgeten per anvindare har halverats sen R/3 infordes
medan Volvo Lastvagnar anser att fordelarna av att bygga egna system och 16sningar
Overstiger kostnaderna.
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7 Slutsatser

1 detta kapitel redogér vi for de slutsatser vi kunnat dra utifran det material som
tidigare presenterats i uppsatsen. Inom ramen for detta summerar vi svaren pd vdra
problemstdllningar och uppfyller pa sd vis syftet med uppsatsen.

Enligt teorin krévs ett centraliserat styre for att erhalla en meningsfull och effektiv
anviandning av ett affarssystem. P4 koncernnivéa skulle detta innebéra att ledningen till
stor del skulle inneha mojligheten att kontrollera verksamhetsstyrningen 1 de olika
bolagen i koncernen. Forutom hard styrning, har det ldnge foresprakats en full
implementering av alla moduler for att na stora synergiférdelar. Davenport
ifrdgasitter dock detta tinkande, han menar att vissa processer skall ligga utanfor det
gemensamma affarssystemet for att inte tappa konkurrensfordelar. Vidare hdvdar han
ocksa att vilka processer som skall utnyttjas inom affarssystemet skall bestimmas
centralt och 1 dessa beslut har foretagets hogsta ledning en central roll. Davenport
uppger en mellanvég, the federalist alternative, dér det dr upp till varje bolag inom en
koncern att 1 stor utstrdckning vilja sin egen vdg. Detta alternativ stimmer val in som
beskrivning av situationen pa det starkt divisionaliserade Volvo. Ar detta alternativ
den ritta vigen att ga? Kanske finns det inget absolut rétt eller fel svar pa denna fraga
utan bara personligt tyckande och tdnkande? For att 4 en indikation méste vi ga till
var studie av de tre bolagen och dra vissa slutsatser.

Viér studie resulterade i en rad avgdrande faktorer som besvarade en del av uppsatsens
syfte. Dessa faktorer avspeglar skillnader mellan de olika bolagen som ligger till
grund for deras varierande utnyttjandegrad av det gemensamma afférssystemet R/3.
Vi har ingdende beskrivit och analyserat dessa skillnader i uppsatsens analyskapitel
och sammanfattar dessa till féljande punkter:

e Skillnader i verksamhetsstrategier och affairsmodeller vilket medfor olika
fokus pa definitioner av avgorande externa konkurrensférdelar och
framgangsfaktorer

e Skillnader i organisationsstruktur och utveckling av processtyrning kontra
funktionsstyrning

e Varierande storleksvolym och geografisk spridning

e Bolagen har vuxit pa olika sitt

e Stora skillnader i foretagskultur och attityder till affarssystem

Hur péverkar utnyttjandegraden vilka effekter som erhélls av systemet R/3? Spelar det
nagon avgorande roll hur manga moduler ett bolag har? Genom vér undersdkning har
vi kommit till slutsatsen att ju hogre integration av antalet moduler ett bolag utnyttjar
desto storre blir effekterna av affarssystemet.Detta har dels visat sig i uppsatsens
jdmforande undersékning av bolagen, dir Volvo Aero med sin nést intill fullstdndiga
integration ocksé dr det bolag som har uppnétt mest positiva effekter av R/3 1 samtliga
av sina processer. Aven avseende jimfdrelsen av effekter fran anviindningen av
ekonomimodulerna hos samtliga bolag har det visat sig att ju fler moduler som
utnyttjas desto storre mojligheter till synergieffekter av systemet. Dessa positiva
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effekter av affarssystem och skillnader 1 effekter hos bolagen, behandlas mer i empiri-
och analyskapitlen och sammanfattas nedan som:

Bittre kommunikation

Okad flexibilitet i form av 6kat helhetsperspektiv och holistiskt tinkande
Kortare ledtider och 6kade kvalitetsrapporteringar

I viss man 6kad analysformaga och béttre beslutsunderlag

I vissa fall direkta kostnadsreduceringar

Samtidigt som de positiva effekterna okar i takt med integrationsgraden, har studien
visat att den dven kan innebdra minskad effektivitet pa andra omraden inom
verksamheten. Negativa effekter av affarssystemen har i undersdkningen visat sig i
form av alltfor stort behov av anpassning till systemet, exempelvis foretagskultur och
svérigheter med att anpassa och omstrukturera vissa processer. Aven dessa beskrivs
och analyseras mer ingéende 1 empiri- och analyskapitlen. Vi har kommit till insikten
att strategier och val rorande utnyttjandet av ett affarssystem i huvudsak handlar om
en avvigning mellan de for — och nackdelar som sammantaget erhalls. Studien belyser
komplexiteten av affarssystem och visar hur manga olika végar och definitioner som
finns att vélja mellan. Den visar att det hela tiden &r en avvagning mellan optimal
funktionalitet till en specifik funktion, process eller att forsoka fa ut sa effektiv
helhetsutnyttjning av systemet som mojligt.

Helhetsintegration eller delvis modulfunktion representerar olika val av
strategier och ger effekter for affirssystem

Angaende vilken vig olika bolag viljer att g& har vi kommit till slutsatsen att det 1
ménga fall framforallt handlar om att det dr skillnader i definitioner av avgdrande
externa konkurrensfaktorer som styr valet av strategi. Svaret pa frigan om vilka dessa
konkurrensfordelar &r beror av skillnader i verksamhetsstyrning samt i
organisationens struktur, styrning, storlek och kultur. Vér slutsats ar att det i slutindan
oftast handlar om vem som lyckas driva igenom sin egen personliga dsikt. Det kan
aterknytas till teorins resonemang om att inneha kontroll 6ver teknologin till stor del
handlar om makt. Enligt detta resonemang ar det beslutsfattarnas uppfattningar om
vilka for- och nackdelar som viger tyngst, och som blir avgdérande for val av strategi.

Konkurrensfaktorer och definitionen av dessa styr vilja och Liimplighet att
anvinda affirssystem

Den del av studiens resultat som belyser komplexiteten i ovan férda resonemang har
visat sig gd hand i hand med det dubbla budskap som dven teorin om affdrssystem
uppvisar.

Viss teori menar att ju storre integration av modulerna, desto storre mojlighet for en
verksamhet att erhdlla synergieffekter i form av ovan ndmnda faktorer. Detta
resonemang kan appliceras pa Volvo Aeros utnyttjande av R/3. Den totala
integrationen kréver vissa kompromisser, men enligt beslutsfattarna pa Volvo Aero
vager den totala helheten av systemets fordelar Gver som den storsta
konkurrensfordelen. De anser inte att foretaget som en f6ljd av systemet har tvingats
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att acceptera nya 16sningar som i sin tur har inneburit negativa konsekvenser for
verksamheten. De anser inte heller att specifika nyckelfunktioner eller -processer har
hotats av att inte alltid erhalla den mest optimala 16sningen.

Samtidigt framhévs att det inte alltid behdver vara det mest optimala att implementera
ett standardsystem pa alla funktioner bara for att detta &r mdjligt rent funktionellt.
Istdllet podngteras att det ibland kan ge bést resultat att utelimna vissa
nyckelfunktioner fran affarssystemet. Ovanstaende teoretiska resonemang kan dven
sdgas motsvara Volvo Bussars val av strategi som innebér delvis modulfunktion
istéllet for total integration. Har har de valt att anvdnda andra 16sningar dn R/3 for
exempelvis produktutveckling, PDM, med motiveringen att de dr funktioner av
fundamental betydelse for att erhélla externa konkurrensfordelar, vilket innebér att de
inte kan noja sig med funktionaliteten hos R/3. De kan ténka sig att kompromissa i
fall som enligt dem sjélva inte definieras ha sé stor direkt paverkan pd de externa
konkurrensfordelarna. Detta resonemang kan dven knytas till Volvos val av the
federalist alternative.

Enligt samma teori dr det mest ekonomiskt 16nsamt att implementera affarssystemet
inom de omraden dér de positiva effekterna &r stora. Detta gr helt i linje med Volvo
Lastvagnars nuvarande resonemang rorande deras val att till i stort sett varje funktion
vilja den mest optimala systemlosningen. De som driver IT-besluten idag ser definitiv
att ett standardsystem skulle vara ett hot mot deras priméira kélla till
konkurrensfordelarna.

Trots att vi har valt att avgrinsa oss frn de rent tekniska aspekterna av affarssystemet
ar det oundvikligt att berora dessa. Utifran de gjorda intervjuerna med de tekniskt
ansvariga pa bolagen, ér det egentligen ingen teknisk eller funktionell omojlighet for
de tre bolagen att implementera R/3 fullt ut. Daremot skulle detta i manga fall krdva
stora och kostsamma fordndringar och anpassningar f6r bolagen. Fér Volvo
Lastvagnar skulle en 6kad integration av R/3 kréva en betydligt storre initial
fordandring och anpassning av verksamheten &n de 6vriga har behovt genomga.
Samtidigt som en Okad integration av R/3 skulle innebéra forsamrad funktionalitet och
en 180 graders fordandring av den befintliga styrstrukturen av organisationen, skulle
det ge andra mojligheter som exempelvis forbéttrad genomlysning och forenklad
ateranvindning av kunskap.

Inforande av ett generellt affirssystem innebir ett omfattande ingrepp i
styrstrukturen, och stora forindringar och anpassningar kravs av befintliga I'T-
system

Utifrén de gjorda intervjuerna har vi fatt hora olika &sikter om vilken vdg som &r den
mest optimala. Vem har rétt? Vi varken kan eller har som avsikt att ge nagot svar pa
frdgan utan vill endast belysa skillnaderna. Studiens resultat pekar 4t att svaret
varierar och rétt svar uppges av den/de personer som lyckas driva igenom sina forslag.
Den ménskliga faktorn har visat sig ha en storre betydelse dn forvéntat, storre dn
systemets koppling till den aktuella affarsmodellen. Det dr d&ven dessa starka
personers asikter och viljor som har satt sitt avtryck i dagens organisation och strategi.
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Drivande personer och ledningsforankring ir nyckel till genomforandet

Sammanfattningsvis har det visat sig i vér studie att de i teorin klargjorda faktorerna
for att lyckas med infoérandet av ett affarssystem stimmer vil Gverens med resultatet
av var empiriska undersokning. Inledningsvis har vi kommit till slutsatsen att det ar
oerhort svart att tillgodogora sig synergieffekter av affdrssystemet i en
divisionaliserad organisation som Volvo. Det ér direkt kopplat till den begrénsade
styrningen uppifrn och svérigheten 1 att jimka samman manga olika viljor och
forutsittningar.

Storleken spelar roll

Detta leder fram vér avgorande slutsats, nimligen att storleken spelar en stor roll i
form av till exempel ldmplighet, Gverblickbarhet och tidsatgdng. Organisationens
storlek spelar dven en roll nir beslutsnivé skall bestimmas, skall det vara koncernen
eller de enskilda bolagen som skall vara drivande? I fallet Volvo lyckades koncernen
genomdriva inférandet av ekonomimodulerna pé tre r, medan de pa bolagsniva
kunnat na en storre helhet, speciellt pa Volvo Aero, till ett mindre pris. Volvos
underliggande bolag dr inga smé organisationer, men de &r tydliga bolag med
overblickbara processer, medan koncernen ér betydligt mindre identifierbar och
homogen. Detta talar for att den mellanvig, som nu tycks vara framkomlig, &r den
ritta. Att kunna se behoven, fordndringarna och konsekvenserna samt att kunna
identifiera sig med dessa dr generellt grundldggande for att lyckas med komplexa
omstdllningar.

7.1 Forslag till fortsatt forskning

Da vér studie har relativt stora avgransningar finns det flera infallsvinklar till fortsatt
forskning. Vi har dven under vért arbetes gang stott pa flera problem som alla vore
intressanta att studera lite ndrmare. Vissa av dessa problem é&r direkt relaterade till
Volvo och R/3 medan vissa géller affarssystem generellt. Nedan foljer ett urval av de
mest intressanta &mnena:

e Djupare studie av hela CFP-projektet. Denna studie skulle leda till en djupare
undersokning av vad hela CFP-projektet har inneburit for Volvo. Studien
skulle omfatta fler personer och mer tonvikt ldggas pé vilka effekterna har
blivit for organisationen samt for anvdndarna av R/3.

o Uppfoljning och mdtning av resultatet med CFP-projektet. D& det finns ménga
svarigheter med att méta effekterna av inférandet av ett affarssystem skulle en
utveckling av en midtmetod och efterfoljande uppfoljning vara av stort intresse.

o Affirssystemets pdaverkan pd kundrelationer. Dessa effekter har uteldmnats har
da bolagen inte dger sina egna aterforséljare. En sadan studie skulle undersoka

vilken paverkan det nya affarssystemet har pa det generade kundvérdet.

o Konjunkturens roll for investeringar. Finns det ndgon samband med stora
investeringar och den rddande konjunkturen?
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Ett helvete att fd in det — tio att fa ut det? Vad hinder den dag man vill bli av
med SAP R/3? Studien skulle granska de risker som finns med att 14sa fast sig
vid ett affdrssystem.

Kalkylering av affdirssystem. Hur rdknar man hem ett affarssystem? Hur skall
de framtida vinsterna beréknas for att ge en réttvisande bild av investeringen?

Affdrssystem, ett system eller tusen? Affarssystem implementeras idag for att
ersitta en mingd olika system, men kan det vara sd att man bara ersétter tusen
olika system med ett system som har tusen olika tillagg?

Paverkan pa affirsmodellen. Hur paverkar inforandet av ett nytt affarssystem
den befintliga affirsmodellen? Enligt teorin méiste manga foretag anpassa sin
affarsmodell till affarssystemet, en branschjamférande studie skulle kunna ge
manga svar om hur olika branscher paverkas.
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Bilaga 1 Organisationsschema Volvo Bussar

Kalla: Internt material Volvo AB

President

Core Values and
Process Management

Business Region
International

Product Development
& Purchasing

Parts & Service
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Bilaga 2 Bus Master

Kalla: Internt material Volvo AB

KI\/Iaterial Master \

*Bill of Material

*Design Change Management
*Purchase Order/Call off
®In-house Logistics

>

*Production planning

®Forecast

®*Production Orders
*MRP

*Claims *Production reporting

\ PP *Sub-contracting
/
MM|| —~ | FI/ \
KCustomer Master \ CO ®AP & AR (FM)

®Price lists *GL & AM (FM)
®Product Costing ®Period-end (FM)
®Quotation ®Reporting (FM)
®Product Configurator S ®Legal Requirements (FM)
®Sales Order D ®Netting (FM)
®Delivery & Billing ®Product Cost Calculation
®Service/Parts Order ®Capital Tied Up

([ ]
(Warranty \COPA /
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Bilaga 3 Organisationsschema Volvo Aero

Kalla: Internt material Volvo AB
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Bilaga 4 Volvo Aero Master

Kalla: Internt material Volvo AB
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Bilaga 5 Processkarta Volvo Aero
Kalla: Internt material Volvo AB
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Bilaga 6 Organisationsschema Volvo Lastvagnar
Kalla: Internt material Volvo AB

Volvo Truck Corporation
President & CEO
Jorma Halonen

Executive Assistant
Annika Runhagen

Corporate
Communication
Tommy Kohle

Legal
Lars Lidman

Flinance and Strategic Planning &
Business Control Business Development

Per Carlsson Peter Wassbherg
Human Resources e

Technical Support

Ann Hesselbom
Bengt Persson

Europe International North American Global
Division Division Division Manufacturing
Roar Isaksen Claes Svedberg Michel Gigou Ulf Johansson
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Bilaga 7 Divisionsorganisation

Divisionalisering dr en organisationsform, en styr- och ledningsfilosofi, som enklast
kan sammanfattas som styrning genom decentralisering av 16nsamhetsansvar®*.
Divisionsorganisationen kénnetecknas av att verksamheten inom foretaget ar indelat i
ett antal resultatenheter eller rintabilitetsenheter som var och en bedriver en i stort sett
sjdlvstandig verksamhet inriktad pa vissa produkter och marknader®. Antalet
resultatenheter kan vara stort 1 vissa koncerner och de brukar da sammanforas till

grupper kallade divisioner eller affarsomraden.

Ett problem med resultatenheter ar att deras ekonomiska ansvar endast omfattar
intdkter och kostnader medan ansvaret for sysselsatt kapital och finansiering ligger
kvar hos centrala en heter. En 10sning pa detta &r att géra som manga stora foretag
gjort de senare aren ndmligen att ’bolagisera” sina divisioner. Detta innebar att
utvidga resultatenheternas ekonomiska ansvar till att &ven innefatta finansiering och
istéllet bilda sjélvstindiga dotterbolag. Genom bolagiseringen uppstér ofta en klarare
rollférdelning mellan koncernledning och koncernstaber a ena sidan och
divisionsledningen & andra sidan. Dotterbolagets styrelse blir genom bolagiseringen
det viktigaste och naturligaste organet for dialog mellan koncernledning och
divisionsledning. (Att gora divisioner helt sjdlvstindiga dotterbolag anses emellertid
innebdira att koncernen forlorar vissa finansiella fordelar.)

En divisionaliserad organisation har ménga fordelar. Exempelvis kan beslut fattas
snabbare, bli mer resultatinriktade och marknadsstyrda. I en studie av
divisionalisering i svenska foretag identifierades frimst foljande syften med
divisionalisering:*®

Okad marknads- och affirsorientering
Decentralisering

Rationalisering och 16nsamhetskontroll
Enklare organisation och styrning

% Hansson & Skirvard (1996)
% Samuelsson m.fl. (2001)
% Ibid
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Bilaga 8 Processtyrning

Utveckling frin funktionsorganisation till processorganisation

Den funktionsorienterade organisationen utvecklades under industrialismens era och
har varit dominerande sedan dess®’. Forklaringen kan téinkas ligga i den funktionella
organisationens styrkor som grundas 1 att kompetens koncentreras vilket innebar
specialiseringsmojligheter och stordriftsfordelar. Med tiden har ménga foretag insett
att okade satsningar pd offensiv kvalitetsutveckling ar ett maste for att bibehalla och
forbéttra konkurrenskraften i framtiden. Detta har medfort att ett mycket stort intresse
for olika typer av kvalitetsforbattringsmetoder, sdsom processledning och Business
Process Reengineering (BRP). Dessa metoder stéller i manga fall krav pa nya
arbetsmetoder och ett nytt sitt att se pa verksamheten. Da flertalet vésterlindska
foretag ér djupt rotade i uppfattningen att det traditionella séttet att arbeta ar det enda
ritta, innebdr det en stor omstéllning.

Processtyrning

Processer och processtyrning uppfattas som vildigt diffusa begrepp, pd samma sitt ar
det svéart for en organisation att borja arbeta processorienterat bara for att
affirssystemet gor det mojligt™. Processer dr hur arbetet i en organisation bér g4 till,
en kedja logiskt sammanlénkade uppgifter som utfors {or att uppna ett definierat
ekonomiskt mal. En mer formell definition lyder fritt Gversatt: ”En process ar en
specifik foljd av arbetsaktiviteter genom tid och plats, med en borjan och ett slut, och
med klart definierad input och output, ett tillvigagangssitt™. Processer ar abstrakta.
Tankesdttet gir ut pa att 6ka effektiviteten och minska kostnaderna genom att
maximera resultatet av koordinerade tvarfunktionella aktiviteter istéllet for enskilda
individer eller funktioner. Det har visat sig vara ett effektivt tillvigagangssétt i dagens
snabbforianderliga vérld dir individuella uppgifter och jobb fordndras snabbare dn
organisationen hinner omforma dem. En process karaktériseras av att den har en
slutkund, det vill sdga nagon intern eller extern kund ska ta emot outputen. Ett andra
utmérkande drag dr att processer gér tvirsigenom organisationens funktioner, de
bildar ett flode oberoende av hur organisationsstrukturen ser ut. Processtyrning 16ser
nirmast det operativa problemet, foretagets ledning innehar fortfarande det
overgripande ansvaret for verksamhetens inriktning och kapacitet’. Effektiviteten,
maluppfyllelsen, beror till stor del pa strategierna men ocksa att styrningen anpassas
och att den interna kulturen foréndras.

Vad dr det som gor affdirssystem processorienterade?

Det finns ett starkt samband mellan affarssystem och processer. Strukturen ér
densamma liksom tankeséttet vad géiller informationsflode och aktiviteter genom
organisationen. Afférssystemets moduler 6verensstimmer vél med hur
organisationens arbete delas in i huvudprocesser. Affarssystem sammanlinkar olika
affarsfunktioner/processer med varandra. De sammanlénkar dven designen av
processerna med implementeringen av dem. Affarssystem gor det mojligt for

¥7 Egnell (1994)

8 Davenport (2000a)

% Davenport (1993)

% Samuelsson m.fl. (2001)

70



4 . .
Nty Affdrssystem - Vad styr utnyttjandet?
- en uppfoljning och jamforande studie av SAP R/3 pa Volvo AB

organisationen att méita resultatet av processerna, de méts huvudsakligen i tid och
kostnader. Genom att bryta ned och omforma aktiviteter till processer kan maximal
effektivitet i verksamheten uppnas, bade vad giller tillverkning och service’'. I dagens
snabbforianderliga miljo maste foretag fokusera pa att maximera olika processer
snarare dn att maximera prestationerna fran enskilda individer eller funktioner

Vilka affdrsprocesser stottas av ett typiskt affirssystem, och vilka gor det inte?
Majoriteten av de viktigaste operativa processerna stods av de stora
systemleverantdrerna som exempelvis SAP. (Se Figur 2 Affarssystem och dess
komponenter). Den enda process av stor betydelse som dn sé ldnge inte &r s
vilutvecklad inom affirssystem ar produktutveckling’®. Det beror till stor del p4 att
designsystem (exempelvis CAD) oftast dr separerade fran affarssystemet. Detta ar
dock ett omrade som systemleverantérerna borjat intressera sig mer for pa sistone.

Ar det méjligt att anvinda ett affiirssystem utan att styra utifian affiirsprocesser?

Da processtyrning innebir s& mycket mer én att implementera ett processorienterat
affirssystem innebdr det att ett foretag som har infort ett affarssystem i stor
utstrackning mycket vil kan fortsitta att styra efter funktioner, geografiska omraden
eller produkter. Dock underlittar affdrssystemet for organisationen att borja jobba
med processledning men for att verkligen borja styra och méta organisationen utifran
processer krévs stora fysiska och inte minst psykiska fordndringsinsatser.
Erfarenheten visar att for att undvika problem bor processerna vara genomténkta
innan affarssystemet implementeras. Annars kan risken vara stor att det ar
verksamheten som méste anpassas till affirssystemet”. I manga fall medfor systemet
att foretaget operativt blir mycket mer effektivt 4n forut men ibland gér anpassningen
sa langt att resultatet blir det motsatta. Det dr l4tt att sdga “First think about the
process, then think about the system” men verkligheten visar att de flesta foretag som
installerar afférssystem blir tvungna att mer eller mindre géra om sina processer for
att de ska passa systemet’*.

°! Davenport (1990)
%2 Davenport (2000a)
% Davenport (1993)
% Davenport (2000b)
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Bilaga 9 Bakgrund till beslutet om att inforskaffa SAP R/3

Kalla: Internt material samt intervjuer

Volvos organisationsstruktur &r starkt divisionaliserad vilket forsvarar styrning och
beslut som giller hela koncernen. Nir varje bolag individuellt stravar efter att
optimera sin egen situation och dédrmed foredrar att utveckla egna strategier blir
helhetsresultatet ldngt ifran det bista. Pa en konferens for controllers 1994
uppmérksammades detta problem och idén om ett stort Overgripande finansiellt
projekt borjade ta form. I maj 1996 borjade grunden ldggas for det som skulle bli ett

av de storsta administrationsprojekt inom Volvokoncernen ndgonsin’.

Utifrén intervjumaterialet framgar att det under aren1995-96 intréffade flera héndelser
av stor betydelse for beslutet om implementeringen av R/3 pa Volvo AB. For det
forsta var ddvarande ekonomichefen pa huvudkontoret missndjd med den ekonomiska
rapporteringsapparaten och det affarsstod de erhdll fran dotterbolagen. Han upplevde
att trots bra konsolideringsform sa fanns en méngd olika begreppsdefinitioner och
granssnitt vilket krivde mycket tid och resurser for att sammanstilla och analysera.

For att 6ka samverkan mellan Volvobolagen bildades i slutet av 1995 ett antal
“internstyrelser” (Group Issue Boards) for olika omraden, finans, inkop, teknik, IT
med flera. I GIB for finans var Volvos finanschef ordférande.

I GIB-IT&PM f6r IT och Processtyrning (Process Management) ingick enheternas IT
chefer (Chief Information Officers, CIOs), chefen for davarande internservice bolaget
Volvodata och en IT&PM-ansvarig for koncernen (Group CIO) som ordférande. Den
senare tillhorde liksom finanschefen Volvos bolagsledning. Beslut hade tagits 1995
om att Volvo skulle processorienteras och som kuriosa kan nimnas att GIB-IT&PM
engagerade T.H. Davenport for en intern konferens 1996.

I GIB-IT&PM hade de visionen om att “’stdda upp” i den oerhorda miangden av olika
systemldsningar, och att en konsolidering av dessa skulle goras till ett mycket
begrinsat antal av “applikationsplattformar”. En av dessa var R3. Denna vision gick
hand i1 hand med dévarande finanschefens vision om att standardisera
ekonomisystemet, och denne fick nu stdd fran GIB IT&PM. Fundamentalt sa kunde
de nu sl4 tva flugor i en sméill och med gemensamma krafter kampa for att uppfylla
tva visioner.

Till detta pagick vid denna tid en debatt om vad som var Volvos kdrnverksamhet och
sé kallad “outsourcing”. GIB-IT&PM startade ett projekt som syftade till att Volvos
samlade IT resurser skulle gd samman med ett av de globala konsultbolagen i varlden
1 ett ”’joint venture” med hilftendgande. Detta bolag skulle da oka
utvecklingsformagan for Volvos enheter, bland annat med kunskap och formaga vad
giller affarssystem, samt ansvara for drift och underhall av foretagens IT-system. Hér
beréttar intervjupersonerna att detta inte fullféljdes, utan &r 1997 beslét den nye VD: n
pa Volvo att istillet genomfdra en helt intern forindring. Aret diirpa 1998 bildades
istéllet bolaget Volvo IT med enbart de interna IT-resurserna samlade. Motivet

% Internt material (1999), Driving Future Finance
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commonality blev nu huvudskal till fordndringen. Bolaget fick en monopolstéllning
inom Volvokoncernen och i teorin gick det sé langt att Volvo IT skulle bestimma
vilken IT -16sning som skulle anvidndas 1 bolagen efter att dessa bestimt vilken
verksamhetsfordndring som skulle genomforas. GIB-IT&PM och Volvo IT har
alltsedan denna tid forsokt ga vidare med visionen om att samla bolagens
applikationer pa ett fatal plattformar, bland annat R/3.

Ar 1996 togs beslutet om att inforskaffa R/3 som en del av ett stdrre projekt, det si
kallade CFP — projektet. CFP projektet var uppdelat i tre delar som tillsammans skulle
”0ka effektiviteten, forbattra affarsstodet och ddrmed generera 6kad konkurrenskraft
for Volvo™. De tre benen som projektet vilade pé var skapandet av en gemensam
kontoplan, gemensam ekonomistyrningsmodell samt investeringen i SAP R/3 som
integrerat affarssystem for att skapa ett gemensamt sprak och rutiner inom koncernen.

I den inledande fasen av projektet var mélet att till en borjan endast implementera
ekonomimodulerna i R/3, vilka 1996 var fem till antalet, gemensamt pa samtliga
bolag inom koncernen. Under vintern 1996 och véren 1997 genomfordes ett flertal
pilotinstallationer pé olika bolag i koncernen. I oktober 1997 borjade sa det slutgiltiga
och totala installationsprojektet, det innebar att ett stort antal olika
implementeringsprojekt skulle inforas samtidigt. Arbetet med detta gigantiska projekt
pagick i 18 manader och sysselsatte dver 850 ménniskor, vilka genomforde 57 projekt
i 35 olika ldander. Nar CFP—projektet stingde 1 borjan av 1999 hade det gatt tre ar sen
starten.

% Internt material (1999), Driving Future Finance
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Bilaga 10 Ordlista
Affarssystem

BRP
Business Intelligence
Business Warehouse
CAD
CEO
CFO
CFP
CIO

Client/Server

CRM

Divisionsorganisation

Enovia-projektet

Funktionsorganisation

GIB

Holism
Holistisk organisation

HR

Implementering
Interface

IT-Board Volvo Bussar

”Programvara for att kontrollera foretagets alla interna
och externa informationsfloden av relevans for
affirsmodellen’””

Business Reengineering Process, Processen for att
utveckla och designa arbetsfléden och processer inom
och mellan organisationer

Se Business Warehouse

(BW) verktyg for analys, “suger ut” och ldser av data ur
en viss modul

Viktigt verktyg for att designa “vrid- och vindbara”
modeller

Chief Executive Officer, VD

Chief Finance Officer, Ekonomichef

Common Financial Projects, Projekt skapat inom Volvo
for att inféra SAP R/3

Chief Information Officer, IT-Chef
Systemkonstruktion som innebir att viss del av
anviandandet gérs mot en server och viss del mot en
persondator (client)

Customer Relationship Management. System for att
fanga och bearbeta data om kundbeteende och
forsdljning samt for att automatisera forsiljnings- och
serviceprocesser.

Foretaget ar uppdelat i sjilvstandiga verksamheter
inriktade pa vissa produkter och marknader. Beslut kan
fattas snabbare, foretagen bli mer resultatinriktade och
marknadsstyrda

Partnerskap mellan Automotive (Volvo inklusive PV)
och IBM/Dassault for att ta fram virldens basta PDM-
plattform: Enovia

Naturlig grundstruktur ,likartade arbetsuppgifter samlas
till funktioner, innebar specialisering och att
stordriftsfordelar tillvaratas

Group Issue Board, Forum med en representant frén
varje bolag inom koncernen, samt en representant fran
koncernledningen

En vetenskapsteoretisk riktning som hivdar att man 1
forsta hand ska studera foreteelsers helhet
Organisation direkt anpassad for att kunna ldra sig och
utvecklas i takt med att omvérlden fordndras

Human Resource

Inférande

Grénssnitt

Beslutsfattande forum, bestar av: CFO, CIO,
processédgare, och en representant fran Volvo IT

?7 Samuelsson m.fl (2001)
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IT-Council Volvo Aero
IT-Governance
IT&PM

Kaizen

Key performance

indicators
Knowledge management

Master

Master co-ordinator Finance

Matrisorganisation

Moduler

NAP
Nyckelanvindare

PDM

Processigare

R/3

Release

SAP

SCM

Solution Map
TQM
Umbrella-projektet
VBA

VEGA

Volvo IT

En IT-ansvarig per bolag beslutar om 6vergripande IT-
fragor pa Volvo Aero

Ett utskott av GIB IT&PM

Information Technology Process Management
Japanskt uttryck for stindig forbéttring inom en
organisation

Strategiska framgangsfaktorer

Verktyg for att 6ka den totala kunskapen inom en
organisation, bade i form av tekniska system och
forbattrad kommunikation mellan individer (ocksa en
filosofi for att 6ka kunskapen inom en organisation)

Ett foretags ldsta version av R/3 dir specifika
instdllningar har gjorts. Ett verktyg, plan for att likrikta
arbetssitt och processer sa att alla inom organisationen
forstar vilka strategier och mal som ligger till grund for
verksamheten.

Ansvarar for drift och anvdndning av
ekonomimodulerna inom Volvo

Foretag organiserade efter tva (eller flera dimensioner),
exempelvis produkt och geografi for att mota olika
onskemal, komplex struktur med risk for dubbelt ansvar
Delar i ett affarssystem for olika funktioner inom en
organisation

Non Automatic Purchasing

Anstillda i olika delar av foretagets verksamhet som far
ansvaret fOr att utbilda anvidndarna i affarssystemet
Product Development Management, Process och system
for produktutveckling

Den person som ar ytterst ansvarig for
processledningsarbetet i en huvud- eller delprocess
Systemet

Olika utgavor av R/3

Leverantor av affarssystemet R/3

Supply Chain Management betecknar system for att
styra och folja varufloden i hela leverantorskedjan till
dess en vara dr forddlad och nér slutkund

Karta, tillhandahallen av SAP, dver de processer som ar
applicerbara vid anvindandet av ett visst antal moduler
Total Quality Management, Produktionsmetod som
utgar fran att allting gors rétt fran borjan

Projekt som f6ljde efter CFP som syftande till att infora
fler moduler av R/3 inom hela Volvo

Volvo Business Administration, Organ med
beslutanderitt over tvarfunktionella fragor
Konsolideringsprogram dir den nuvarande
konsolideringen sker

Erbjuder forvaltning och support till dvriga Volvo bolag
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