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Processforbattring med SAP

Uppsatsen syftar till att understka om det dr mojligt att
genomféra processforbittring med hjilp av SAP utan att
fundamentalt forindra foretagets affirsprocesser fran
grunden. Den teoretiska studien visar att det rader en ne-
gativ bild av méjligheten att processférbittra med SAP
utan att helt férindra affirsprocesserna. Uppsatsens em-
piriska del studerar hur tva fOretags affirsprocesser pi-
verkats av att SAP-projekt genomforts i verksamheten.
Resultatet tyder pd att det, till skillnad frin vad som fram-
kommit i den teoretiska delen, inte alls 4r omojligt att
processforbittra med SAP utan att helt géra om affirs-
processerna frin grunden. Med detta resultat som ut-
gangspunkt presenteras en modell innehédllandes fram-
gangsfaktorer som kan vara sirskilt viktiga for att det skall
vara moijligt att genomféra processforbittring med SAP i
foretagens affirsprocesser utan att férindra dem fullstin-

digt.
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1 Introduktion

SAP ir férknippat med business process re-engeering (BPR), att totalt férindra organisationers
affirsprocesser med utgangspunkt i det faktum att de i modulerna inbyggda standardprocesserna
genomgiende dr best practice. Detta synsitt innebdr att det vid inférandet av SAP existerar risker
avseende verksamheternas unika konkurrensférdelar. Dessa utraderas till férman for effektivise-
ring av verksamheten genom anpassning till standardprocesser som foljer med ett inférande av

SAP som underliggande stéd till affarsprocesserna.

SAP beskrivs i den akademiska litteraturen som ett svaranpassat affiarssystem. Detta inte minst pa
grund av att de studier, presenterade i teoridelen, som undersokt affirssystemets fortrifflighet
varit fokuserade pa mycket stora, och naturligt komplexa, verksamheter. Efter den snabba ut-
vecklingen SAP haft sedan 70-talet och inte minst under sista decenniet av 1990-talet finns det
skil att undersdka anpassningsférmagan av systemet i frimst medelstora organisationer. Ett seg-
ment déir anvindningen fitt en allt stérre betydelse. Utgangspunkten f6r uppsatsens problemom-

rade dr om affdrsprocesser kan férbittras med SAP i en verksamhet utan att den unika konkur-

rensférdelen férsvinner. Syftet dr dirfor att undersdka hur inférandet av SAP kan anvindas som

underliggande st6d vid processférbittring med bibehéllna konkurrensférdelar.

I den akademiska litteraturen finns det méanga exempel dir olika SAP-projekt beskrivs som miss-
lyckade. Gargeya (2005) gor kopplingar till Gartner Group som beskriver hur 70 procent av SAP-
projekten i stora organisationer tre ar efter inférandet fortfarande inte kunnat anpassas till verk-
samheten. Chen (2001) ger i en studie flera exempel pa organisationer som fatt atskilliga miljoner
i 6kade kostnader pa grund av misslyckad anpassning av affirssystemen. Nagot som talar till af-
firssystemens fordel dr att misstagen 1 forsta hand inte édr teknikrelaterade, istillet visar Chau
(1999) att de frimsta orsakerna dr planerings- och ledningsrelaterade. Harper (19906) beskriver en
annan aspekt av detta, dir processférbittring sker genom automatisering som resulterar i att sjil-
va arbetsprocessen for medarbetarna férindras medan den ursprungliga processen forbittras.
Det vill siga processen som ett fléde férindras inte fundamentalt, ddremot finns det risk att

medarbetarnas faktiska arbetsprocess forindras mer at det fundamentala hallet.

De kartliggningar av processforbittrande projekt med SAP i medelstora organisationer som varit
utgangspunkten i den hir studien visar pd mer positiva resultat dn tidigare studier, presenterade i
teoridelen. Resultaten indikerar, likt tidigare studier, att de avgorande faktorerna for lyckade inf6-
randen inte frimst dr en teknikfriga, utan snarare en planerings- och ledningsfriga. En generell
framgangsfaktor tycks vara verksamhetsfokus bade hos organisationen och hos den externa pro-
jektgruppen som genomfor processforbittringen med ett undetliggande affirssystem som platt-
form. Tydlig forbittringsfokus och transparent verksamhetsforstielse hos alla som deltar i for-
dndringsarbetet kombinerat med distinkta affdrsmal har varit basen i framgangsrika forbittrings-

projekt med SAP. Ett strategiskt tinkande ddr verksamhetsmalen formas forst oberoende av moj-



ligheterna i affirssystemen kan vara ett sitt att minimera riskerna f6r misslyckade férbittringspro-

jekt ddr de unika konkurrensférdelarna utraderas.

En av de frimsta anledningarna till att inférandet av SAP (och dven andra storre affirssystem)
ofta misslyckas ir enligt Tennant (2005) organisationers sitt att arbeta med kortsiktiga och isole-
rade 16sningar. Detta istillet for att férsoka arbeta med utgangspunkt i lingsiktiga 16sningar base-
rade pd verksamhetens strategiska mal. Samtidigt visar Kim (2003) att de organisationer som
lyckas kombinera BPR tillsammans med en stindig processforbittringskultur dr de som ofta har
bist férutsittningar for att genomféra lyckade projekt med att implementera och anpassa ett af-

farssystem till verksamheten.

I vart fall diar SAP varit affirssystemet som studerats i samband med férbittringsprojekt kan vi
ocksd konstatera SAP sirskilt det senaste decenniet utvecklats mot att bittre méjliggdra integra-
tion. Detta inte minst genom SAPs integrationsplattform Netweaver som innebir méjlighet att
bade integrera SAP med andra applikationer samtidigt som processlogiken separeras fran applika-
tionslagret. SAP har ocksa, likt 6vriga marknaden, stromlinjeformat affiarssystemet for det servi-
ce-orienterade konceptet. Detta genom att utveckla en egen variant, Enterprise Services Architec-
tures (ESA). Mojligheterna att integrera SAP som affirssystem med andra unika och affirskritiska
applikationer har alltsa teoretiskt sett forbittrats avsevirt. De verksamheter vi studerat i den hir
uppsatsen har varken den service-orienterade arkitekturen eller en explicit anvindning av Netwe-
aver. Trots detta tyder studierna pd att bide integration och méjlighet att, enligt ett service-

orienterat koncept, koppla samman tjinster kan genomféras framgangsrikt.

De projekt som granskats har genomférts i medelstora organisationer. I den akademiska litteratu-
ren ligger fokus generellt 1 stora, och ofta multinationella organisationer, med avsevirt hogre
verksamhetskomplexitet 4n organisationer i det medelstora segmentet. Den naturligt hogre verk-
samhetskomplexiteten i stérre organisationer, fler processer, lingre processer, fler enheter, fler
fysiska platser, fler produkter, storre volymer etcetera medfor ocksa mer avancerade forbittrings-
projekt. D4 dessa organisationer anvinds som exempel kan det litt uppfattas som den hir typen
av forbittringskaos dr normalfallet i alla verksamheter. Sa behdver inte alls vara fallet. Det dr en
av anledningarna som motiverar till att studera forbittringsprojekt i medelstora organisationer.
Medelstora organisationer ir till antalet betydligt fler in de multinationella jittarna som dr de som

traditionsenligt far utgéra exemplen i manga av de akademiska studierna.

Processforbittring innebir att dndra en process pa sidant vis att den pa ett battre sitt 16ser den
uppgift som den ir tinkt att gora i enlighet med de strategiska mal som existerar i verksamheten.
Den hir formen av verksamhet sammanfattas som Total Quality Management (TQM). Den mer
fundamentala versionen, som SAP normalt dr forknippat med, innebir att processerna inte bara
forbittras for att 16sa samma uppgift. Istillet férandras processen, eller processerna, fran grunden

vilket till exempel helt férdndrar ett foretags sitt att ga tillvdga vid tillverkning. Den hir metoden



kallas Business Process Re-engineering (BPR). Detta i syfte att 6ka produktiviteten genom att helt
tinka om istillet for att férbattra det som redan existerar. Nir utveckling sker dir SAP ir involve-
rat dr normaluppfattningen att férbittring endast 4r mojlic med BPR. Det vill siga man tinker

om frin bérjan, ofta med utgangsperspektivet i det standardférfarande som rader i SAP-miljon.

Da blir det naturligt att risken f6r att verksamheten anpassas efter de forutsittningar som rader i
affirssystemet. Om verksamhetsperspektivet istillet dr utgangspunkten fér férindring och f6r-

béttring utformas kraven for vad affirssystemet skall 16sa.

Uppsatsen dr disponerad i totalt sju huvudkapitel. De sju delarna édr disponerade i den ordning
som de har utforts. Det har skett kompletterande och 16pande iterationer mellan delarna da in-
formation korrigerats och kompletterats. Uppsatsens forsta del syftar till att skapa en grund-
liggande forstaclse f6r SAP och affirssystemets utveckling och innehall. Bland annat genom att
kort introducera de delar som SAP 6vergripande ar indelat i. Att ha en grundliggande insikt i hur
SAP har utvecklats och hur affirssystemet dr uppbyggt dr viktigt f6r att f6rstd hur systemet kan
anvindas for att optimera ett foretags affirsprocesser. For att kunna arbeta strukturerat med upp-
satsens huvuddelar har jag deklarerat den metodik jag anvint under bide det 16pande och avslu-
tande arbetet med uppsatsen. Denna del ir central for att ha en god utgangspunkt for vilka mo-

ment som uppsatsen skall besta av.

Den teoretiska delen i uppsatsen dr i huvudsak fokuserad pa att ge dig som ldsare en uppfattning
av likheter och diskrepanser mellan de olika lirorna om processer, BPR och TQM. Service-
otienterade arkitekturer och ett generellt ramverk f6r implementation av SAP tas ocksd upp i den
teoretiska delen. Den teoretiska delen syftar samtidigt som koncepten forklaras till att skapa en
uppfattning kring vilken uppfattning som rader mellan dessa begrepp och SAP i den akademiska
virlden. Teoridelen blir senare en naturlig utgangspunkt i uppsatsens analytiska delar dir de aka-
demiska tidigare rénen jimfors med resultatet fran de empiriska efterforskningarna som gjorts i
det hir arbetet.

Uppsatsens empiriska del 4r helt baserad pa studier av tva praktikfall. Praktikfallen ar fran tva helt
skilda verksamhetsomriden. Forsta praktikfallet studerar resultatet av hur SAP anvints for att
forbittra ett medelstort foretags fakturaprocesser. Detta medan det andra praktikfallet granskar
inférandet av SAP-PM (Plant Maintenance) i en storre underhéllsorganisation i en tillverknings-
industri. De empiriska studierna har frimst bedrivits genom kvalitativ intervjuverksamhet. Inter-
vjuer har genomférts bade med anvindare av SAP i de berérda organisationerna samt operativ
ledningspersonal i linjeorganisationerna. Intervjuer med konsulter som deltagit i arbetet med att
inféra SAP har gjorts. Den empiriska och teoretiska delen av uppsatsen ar grunden for det analy-
tiska arbete jag utfért. Hér har jag frimst jAimfoért mitt egna resultat med synen som férmedlas i
den tidigare akademiska forskningen, detta har varit underlaget fr de slutsatser som dragits. Lik-

heter och diskrepanser mellan de olika praktikfallen som studerats har ocksa varit indikatorer pa



olika férhéllanden som kommenterats 1 slutsatserna. I analysen hirleds flera av de férbittringar

som de olika praktikfallen inneburit.

Eftersom informationsinsamlingen frimst dr baserad pa information fran intervjuobjekt i mindre
operativa befattningar finns det sjilvklart risker kring diskrepans mellan presenterad information
och verklighet i enlighet med Van Maanens (1979) resonemang. Dirfor iakttas ett kritiskt, och
framfor allt forsiktigt, forhallningssitt till fortriffligheten i den insamlade informationen. Bittre
hade naturligtvis varit att genomféra kompletterande etnografiska studier och mer intervjuer med
direkt operativ personal i processerna. Férutsittningarna f6r tid och tillfille har dock inte méjlig-
gjort detta, varfor ett forsiktigt forhdllningssitt tillimpas. P4 samma sitt dr det rimligt att gora
antagandet av studier av fler liknande projekt kunnat paverka resultatet, detta diskuteras i fOrsta

avsnittet av modellférslaget.

Den viktigaste slutsatsen som kan dras utifrin den analys som genomférts av det empiriska mate-
rialet dr att det inte alls d4r om&jligt att genomféra processforbittring med SAP utan att funda-
mentalt férindra foretagets unika affirsprocesser. Den empiriska studien tyder ocksa pa att det ar
méjligt att integrera SAP med externa applikationer. Detta dven 1 SAP-19sningar dir det inte finns
nigot SOA-koncept. En annan slutsats ér att utbildning av anvindarna av 16sningen tenderar till
att ha en stor paverkan pa resultatet av SAP-projektet. Att lata verksamhetsutvecklingen definiera
hur de nya aktiviteterna skall utformas innan SAP inférs har betydelse for att det dr SAP-
16sningen som anpassas till verksamheten — och inte tvirt om. I den teoretiska studien fram-

kommer det att grinsen mellan BPR och TQM inte pa nagot sitt dr tydlig.

Uppsatsarbetet har bedrivits i samarbete med Implema AB i Stockholm. Féretaget arbetar frimst
med SAP-16sningar mot foretag i segmentet 0,2 till 5,5 miljarder SEK i arlig omsittning. Under
flera ars tid har foretaget genomfort SAP-projekt med starkt verksamhetsfokus. Uppsatsarbetets
syfte har utformats med utgangspunkt i féretagets 6nskemal om att identifiera framgangsfaktorer
for verksamhetsfokuserade SAP-projekt dir konkurrensférdelen bibehalls. Dirfor har sista delen
dgnats at att utforma en modell dir de, antagligen, mest centrala framgangsfaktorerna for pro-
cessférbittrande SAP-projekt sammanstillts. Ovriga nirliggande resultatomriden, som till exem-
pel forslag pa forbittringar i projektmetodik har avgrinsats bort och ligger helt utanfér denna
studie.

Modellen spelar en viktig roll 1 att tydligt formulera de nycklar som kunnat identifieras i de stude-
rade praktikfallen for framgangsrik processforbittring med SAP och bibehallen konkurrensfordel.
Modellen beskriver de tio mest centrala framgingsfaktorerna som hirletts ur den empiriska studi-
en via analysen. Modellen é4r den del 1 uppsatsen som utgér bryggan mellan det strikt akademiska

arbetet och kopplingen till féretagets ursprungliga 6nskemal om 6nskat informationsvirde.



Ett stort tack till Niklas Lindefelt p4 Implema som utgjort stdd och aktivt bollplank under arbetet
med uppsatsen samt till Lennart Petersson pé it-universitetet vid Chalmers och Géteborgs uni-

versitet som varit akademisk handledare under uppsatsarbetet.



2 Bakgrund

Systems Analysis and Program Development (SAP) startades 1972 i Tyskland. Sedan starten i
bérjan pa 1970-talet har fler dn 96 400 installationer av SAP genomforts i virlden. Idag anvinder
fler dn 28 000 foretag SAP. Foretaget erbjuder 25 branschspecifika 16sningar och har 34 000 an-
stillda. Till detta antal av medarbetare tillkommer ytterligare tusentals externa medarbetare som
arbetar med SAP i olika partnerforetag till SAP. I mer dn 120 linder finns det f6r nirvarande 6ver
12 miljoner anvindare som integrerar sina affirsprocesser med SAP. For att klara efterfragan pa
SAP-kompetens finns det ett stort nitverk med fler 4n 1 600 partnerfdretag till SAP. P4 den ac-
kumulerade referenslistan finns 6ver 1 500 féretag inklusive en majoritet av virldens storsta och
mest vilkinda foretag. Visionen som SAP har for sitt affirssystem definieras som “S.4P
Ska...etablera obestritt ledarskap i den framwvixande marknaden for affarsprocessplattformar. ..pdskynda it- och
verksambetsutvecklingen for foretag och branscher virlden over...och darigenom bidra till storslagen ekonomisk

utveckling”.

2.1 Processkonsolidering och innovation

Det har idag blivit allt viktigare att kunna genomféra I6pande férindringar f6r att uppritthalla sin
konkurrensférmaga och skapa tillvixt. Gartner Group (2005) definierar forutsittningen for fram-
tida tillvixt som férmagan att forindra. I borjan av 1900-talet mittes produktlivscyklerna ofta i
manader och veckor, idag mits de i timmar och minuter. SAP (2005) beskriver livscykeln f6r en
produkt i fyra steg. Férst uppfinns den och blir féremdl £6r innovation. I de forsta faserna ligger
fokus pa att differentiera och skapa nagot unikt (till exempel en ny affirsverksamhet). Se figur
4.1. En eskalering sker sedan da produkten blir allt mer betydelsefull f6r verksamheten, produk-
ten blir affirskritisk. Nér detta uppnatts koncentreras arbetet kring produktiviteten, hir optimeras
produkten sa att den blir 16nsam ur ett affirsperspektiv. Detta sker frimst genom konsolidering
av de processer som ir knutna till produkten. Sd smaningom blir produkten en standard som
kunderna tar for given, produkten blir en hygienfaktor. Nir produkten blivit en standard pa
marknaden minskar dess konkurrenskraft, det unika forsvinner. Slutligen tas beslutet om produk-
ten skall utkontrakteras (eng. outsourcing) eller om féretaget skall fortsitta tillhandahalla produk-
ten sjilva. Nar produkten blivit affdrskritisk finns det flera anledningar till varfor foretaget vill
konsolidera och standardisera produkten. Férutom produktiviteten kan fOretaget genom att an-

vinda standardlésningar minska riskerna med produkten.
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Figur 2.1. Produktlivscykeln. Kalla: SAP Svenska AB.

En sadan standard kan till exempel vara incheckningsférfarandet med de automatiska incheck-
ningsdiskarna pa Arlanda och Landvetter som SAS anvinder. Pa sikt blir produkten infrastruktur,
konkurrensférdelen forsvinner (fler aktérer kopierar den). Den unika applikationen vid incheck-
ningsférfarandet som initialt anvindes har istillet tagits Gver av ett standardsystem (som andra

ocksa kan kopiera).

2.2 Applistruktur

Att konsolidera en process beskriver Nobeling (2005) som ndgot mycket komplext. I moderna
konsolideringar dir it-stéd dr en forutsittning £f6r det hir arbetet kridvs bdde kunskap och en
limplig plattform for att genomfora detta. Det dr hiri som betydelsen av stora integrerade affirs-
system blir intressant. Stora affirssystem, ofta modulbaserade, har 4nda sedan de introducerats
varit kinda for att tillhandahadlla standardlésningar f6r komplexa affirsprocesser i syfte att konso-
lidera dem. Affirssystemen blir i och med detta de som far skulden for att det unika i foretagens
processer forsvinner. Pa bekostnad av foretagens konkurrensfordelar hojs produktiviteten genom
ett applicerande av optimerade och standardiserade affirsprocesser tillhandahédllna av affdrssy-
stemen. For att kunna fortsitta 6ka produktiviteten i affirsprocesserna samtidigt som konkur-
renskraften bevaras bygger den nya plattformsstrategin frain SAP pd dppenhet gentemot externa
applikationer. Plattformen som introducerades for ndgra ar sedan heter SAP NetWeaver och kan
beskrivas som en plattform fér sammansittning av affarsprocesser, interna applikationer och
applikationer fran tredje part. Malet 4r att plattformen dirmed skall mojliggora konsolidering
(produktivitetshdjning) av affdrsprocesserna utan att reducera det unika i processen. Det vill sidga
de produktivitetshojande faktorerna fran anpassade, i det nirmaste infrastrukturella, standardlos-

ningar integreras med det unika i den ursprungliga applikationen.
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Figur 2.2. IT-arkitekturer. Kélla: SAP Svenska AB.

NetWeaver bygger pa den serviceorienterade arkitekturen som visas lingst till hoger i figur 2.2. 1
den serviceorienterade arkitekturen édr processlogiken helt sepaterad frin affirslogiken. Detta ger
plattformen bra forutsittningar for att kunna integrera affirsprocesser med bade intern och ex-
tern affirslogik. NetWeaver kan betraktas som en sammansittningsplattform dér data, processer
samt applikationer bade fran SAP och tredje part sitts samman. Som stod finns ett publikt for-
rad, Enterprise Service Repository, dir dokumentation av samtliga SAP-grinssnitt finns tillgingli-
ga. Figur 2.2 illustrerar konceptuellt hur NetWeaver fungerar. Denna plattform skall méjliggora
fortsatt processinovation samtidigt som det dr mojligt att 6ka produktiviteten, detta tack vare
plattformens stora férmaga till integration och flexibilitet. De tva framtida framgangsfaktorerna
som plattformen vilar pa dr dels att den mojligg6r hallbar konkurrensférmaga genom en bibehél-
len och differentierad affirsmodell. Dels att anvindarna av plattformen har méjlighet att snabbt
anpassa sig till nya affdrsstrategier. Den hir plattformen for samman applikationer och infrastruk-
tur hos organisationer, SAP anvinder till detta begrepp applistrukinr dir applikationer och infra-
struktur forts samman. Utvecklingen mot att kombinera féretagens unika karateristiska med pro-
duktivitetstérdelarna frin standardiserade och it-stédda affirsprocesser innebir att f&retagen
kontinuerligt kan arbeta med processférbittring dd SAP anvinds. Det dr denna utveckling som
motiverar problemomridet i den hir uppsatsen, det vill siga hur affirsprocesser forbittras med
SAP utan att den unika konkurrensférdelen foérsvinner. Med den hir bakgrunden blir det ocksa

intressant att empiriskt undersdka hur vil det hir fungerar i praktiken.
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Figur 2.3. SAP NetWeaver. Kalla: SAP Svenska AB.

2.3 SAPs lésningar

Med SAPs plattform for integration i bakgrunden blir det viktigt att kdnna till hur Gvriga delar av

SAPs affirssystem dr organiserat pa en Overgripande nivd. Detta dr nédvindigt for att se en hel-

het och forsta hur vi analyserar de praktikfall som studerats i uppsatsens empiriska del. Affirssy-

stemet dr huvudsakligen indelat i fem olika kategorier. Den storsta dr mySAP Business Suite dér

samtliga paket med affirslogik 4r indelat efter verksamhetsomrade.

2.3.1 mySAP Business Suite

I SAPs produktportfolj ir mySAP Business Suite den storsta, som kan betraktas som ett licensla-

ger. Affirslosningarna dr indelade efter olika omriden i en verksamhet. Varje omrade har sin egen

uppsittning med moduler for olika affarskritiska aktiviteter. Sddana omraden kan till exempel

vara finansiell styrning eller logistikhantering. I figur 2.3 visas en Oversiktskarta av innehdllet i

mySAP Business Suite.

mySAP Business Suite

mySAP CRM

mySAP PLM mySAP SCM

mySAP ERP

mySAP SRM

Figur 2.4. mySAP Business Suite. Kélla: SAP Svenska AB
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Totalt finns fem huvudomraden i mySAP Business Suite. Varje paket i mySAP Business Suite ir
indelat i ytterligare paket av funktioner f6r olika affirskritiska processer. Customer Relationship
Management (CRM) dir foretagets kundrelaterade processer hanteras. Konkreta exempel ir ad-
ministration av kontrakt, fakturering, ordersparning, kampanjstyrning och kundsegmentering.
Enterprise Resource Planning (ERP) dr den administrativa kdrnan. Hiri dterfinns funktioner f6r
finansférvaltning, personaladministration och analysverktyg f6r olika typer av ekonomisk upp-
foljning av verksamheten. Product Lifecycle Management (PLM) bestdr av 16sningar £6r att kopp-
la samman verksamhetens alla avdelningar i utvecklingen av nya produkter i en stromlinjeformad
process. Genom att alla avdelningar i foretaget, som till exempel marknadsfoéring, forsiljning,
produktion, planering och underhall, integreras far alla ett helhetsperspektiv pd verksamheten.
Med PLM kan ocksa produktutvecklingen kvalitetsstyras och projekt- och resursplanering
genomforas integrerat. Supplier Relationship Management (SRM) syftar till att automatisera och
skapa kontroll éver foretagets inkdpsprocesser. Hela nitet av underleverantdrer skall kunna kon-
trolleras i syfte att minimera utgiftssidan i verksamheten. Bland annat skall paketet kunna anvin-
das for att analysera och jaimfdra ink&pen fran olika leverantdrer och dirmed identifiera optimala
leverantorer. Supply Chain Management (SCM) anvinds for att skapa en linjir leveranskedja med

ett adaptivt nitverk av leverantorer.

2.3.2 SAP All-in-one och Business One

De senaste aren har SAP utvecklat ett nytt koncept kallat Small and Medium Business (SMB) som
innebir att delar frin de paket som ingar i Business Suite har ompaketerats i syfte att passa mind-
re foretag. SAP All-in-one dr en 16sning riktad till medelstora féretag medan SAP Business One

ir en 16sning riktad till smaféretag med ett tiotal till ndgra hundra anstillda.

2.3.3 SAP NetWeaver

SAPs integrations- och programplattform diskuterad ur ett processperspektiv i inledningen av
detta kapitel klarar i ett mer tekniskt perspektiv Internetstandarder som http, xml, web services
och samkérning med Microsofts dotnetplattform samt Suns J2EE. NetWeaver bestar av ett stor-
re antal komponenter och verktyg, bland annat ingar SAP NetWeaver Developer Studio. Bland
komponenterna dterfinns Auto-ID Infrastructure dir du kan integrera kommunikations- och
avldsningsenheter som till exempel skrivare och streckkodsldsare med RFID-teknik. Business
Intelligence anvinds for att analysera affdrsdata frin heterogena datakillor. Med SAP Enterprise
Portal far anvindarna tillgang till en portalstruktur dir funktioner fér kunskapshantering och

samarbete finns.

2.3.4 Losningar for mobila verksamheter

SAPs 16sningar f6r mobila verksamheter innebir att anvindarna far tillgdng tll affirssystemet
dven nir de ir utspridda pa faltet. Specifikt for detta 16sningssegment 4r 16sningar for tidsrappor-
tering och ett stort antal funktioner for att frin filtet hantera inképs- och férsiljningsprocesset.
Losningarna hir bestar av funktioner for till exempel servicetekniker som snabbt behéver kom-

ma 4t kundens affirsprocesset.
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2.3.5 SAP xApps

Funktionerna i SAP xApps dr frimst inriktade pa sadant som rér forskning och utveckling i verk-
samheter. Med dessa applikationer far du st6d till att leda och genomféra féretagsgemensamma
projekt f6r it och FOU. Dessa applikationer erbjuder ocksi stéd £6r att utfora idéer, £6lja milj6-
normer vid produktion och att optimera produkternas livscykel fran idé till produktion.
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3 Metod

Arbetet med uppsatsen har foljt de principer for vetenskapliga uppsatsarbeten och forskningsme-
todik som Backman (1998) samt Holme och Solvang (1997) féresprikar. Ett formellt sprak har
anvints dir jag bitvis alternerat med personliga formuleringar for att géra dokumentet mera le-
vande. Ett konsekvent referenssystem baserat pa Harvardsystemet ligger till grund f6r de referens-
principer som anvints under uppsatsarbetet. Uppsatsens innehall dr organiserat i tre huvudomri-
den bestiende av problem, metod och resultat. Dessa delar ér i sig férdelade pa ett storre antal
kapitel som alla berdr olika delimnen. I uppsatsens analytiska ansats som baseras pa kvalitativ
data har bade helhets- och delanalys anvints for att tolka insamlad data. Da arbetet genoml6pan-
de byggts pa kvalitativt arbete dr det frimst respondentintervjuer som varit den huvudsakliga
intervjuformen under arbetet med den empiriska delen. En omfattande litteraturgranskning har
genomforts fOr att bittre precisera problemomridet, 6ka den allminna kunskapen om vilken
uppfattning den akademiska virlden har om vart problemomrade samt bidra med viktig informa-
tion till det analytiska arbetet.

3.1 Forskningsprocessen

Arbetet med uppsatsen har f6ljt Backmans (1998) traditionella beskrivning av den akademiska
forskningsprocessen. Utifran den fraga som lag till grund for arbetet genomfordes en litteratur-
granskning som innebar att frigan kunde utvecklas till ett konkret problemomrade som under-
s6kts. Utifrin denna information utvecklades hypoteser som direfter undersoktes i arbetets em-
piriska del. Genom analysen och tolkningen av de empiriska data som samlats in har olika slutsat-
ser kring fragestillningarna kunnat dras. Som Backman (1998) illustrerar forskningsprocessen har
ocksa arbetet med denna uppsats bedrivits iterativt mellan dessa olika begrepp. Backman (1998)
podngterar relevansen av att inte betrakta de olika delarna i forskningsprocessen som isolerade.
Istillet skall de olika delarna, fragestillning, litteraturgranskning, problemomrade, hypoteser, em-
piri, analys, tolkning och resultat betraktas som delar mellan vilka det existerar ett nira samarbete.
Grinsdragningen mellan dessa delar ér alltsd otydlig. Dessa aktiviteter kan ses som ingdende i ett
hjul som stindigt befinner sig i rorelse dir inga fakta dr statiska (se figur 3.1). Istillet f6rindras
innehillet kontinuerligt allt eftersom ny kunskap inom ett visst omrade erhalls. Vi kan alltsa likt
Backman (1998) se arbetet som en sjilkorrigerande process. Hir medges att informationen ar

relativ och férinderlig.

Problem
Fragestallning
Fraga »| Litteraturgransk. Hypotes
A
Problem
Resultat
v
Rapport < Tolkning < Analys < Observation
Metod

Figur 3.1. Den iterativa forskningsprocessen. Kalla: Backman (1998).
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3.2 Problemomradets definition

Backmans (1998) klassiska forskningsprocess ir iterativ och innehaller alla de traditionella delar
som ingdr 1 mitt uppsatsarbete. 1 fallet med den hir uppsatsen utgar allt arbete fran en grund-
liggande friga, nimligen hut/kan processforbittring med SAP genomforas. Eftersom vi varit
medvetna om att informationen ir relativ och foranderlig har det exakta undersékningsomradet
korrigerats och preciserats efter att ny information successivt framkommit i forskningsprocessen.
Efter att fOrsta fasen av litteraturgranskningen genomforts stod det klart att just processforbatt-
ring med SAP ir ett dolt dmne i den vetenskapliga litteraturen vilket bidragit till att motivera fort-
satt arbete kring den egna fragestillningen. Precis som Backman (1998) redogér f6r har ocksa
litteraturgranskningen bidragit till att skapa insikt kring vanliga anvinda metoder inom problem-
omridet. Under litteraturgranskningen har vir generella friga kunnat preciseras allt mer till att
specifikt handla om processforbittring med SAP samtidigt som den unika konkurrensférdelen
bibehalls. Ett problemomrade har alltsd skapats kring vilket vi bygget vidare pd var forskning. Sa
smaningom har olika hypoteser utformats dir antaganden om hur vissa saker forhiller sig gjorts.
Hypoteserna har betraktats som méjliga svar. I de fall dir inga logiska hypoteser kunnat utformas

har istillet vanliga fragestéllningar anvints under det empiriska arbetet som utgangspunkt.

3.3 Litteraturgranskningen

Di problemomrédet syftar till att pavisa att SAP har sidan flexibilitet att det gir att skapa unika
konkurrensférdelar har det varit relevant att studera vilken syn den akademiska virlden har pa
relationen mellan SAP och affirsprocesser. En litteraturgranskning har dirfér gjorts for att kart-
ligga kunskapen kring detta omrade. Som Backman (1998) varnar f6r dr det viktigt att inte littera-
turgranskningen endast besvarar frigan vad finns pa omridet dir det material som studerats presen-
teras organiserat efter forskare. Istillet har den kunskap som studerats organiserats i olika avsnitt
som alla behandlar sirskilda kunskapsomriden. For varje omridde presenteras referaten frin den
studerade litteraturen integrerat, dir beskrivningarna analytiskt jimférs med varandra. Litteratur-
granskningen har haft tvd syften. Dels skapa en underliggande plattform f6r det senare genom-
térda analytiska arbetet da det varit viktigt att vara vil insatt i problemomradets bakgrund och
uppkomst. Dels fungera som stéd genom hela forskningsprocessen. Sirskild vikt har lagts vid att
studera olika forskares syn pa olika metodiker kring processutveckling. Inledningsvis genomfor-
des en bred granskning av litteratur fran ett stort antal referenser dir malet var bredd. Allt efter-
som empiriska data samlats in har litteraturgranskningen kompletterats med mer detaljerade stu-
dier av enskilda omrdden som ansetts vara sirskilt intressanta for den fortsatta forskningsproces-

sen.

3.4 Intervjuteknik

Da uppsatsarbetet 16pande varit kvalitativt har det varit naturligt att arbeta med kvalitativa inter-
vjuer. Detta kan motiveras genom att flera av de faktorer som motiverar kvalitativa intervjuer
enligt Holme och Solvang (1997) uppfylls i det hir fallet. 1) Vi dr hir intresserade av att visa pa
ndgot siteget och unikt, 2) vi dr intresserade av att beskriva sammanhang och strukturer som
avviker fran en absolut standard och 3) det finns en jag-du-relation mellan mig som forskare och

de/det som undersoks. Det finns tvd typer av kvalitativa intervjuer, informant- och respondentin-
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tervju. I det hir fallet har uteslutande respondentintervjuer anvints. Sddana innebir att de som
intervjuas sjilva dr delaktiga i den foreteelse som studeras. I vart fall har intervjuobjekten frimst
utgjorts av medarbetare frin organisationer som ingitt i projekt dér forbittringsarbete med SAP
genomfoérts. Den andra kategorin av objekt dr konsulter som aktivt deltagit i férbittringsarbetet. 1
den kvalitativa intervjumetodiken anvinds inga standardformuldr med fragor, istillet har jag ef-
terstrivat att anpassa varje enskild intervjusituation till dess egna forutsittningar. Utgangspunkten
infér varje intervju har varit en vil foérberedd handledning dir syfte och informationsmal med
intervjun dr definierade. Enligt Holme och Solvang (1997) ir det de egna uppfattningarna kring
olika omraden hos den som intervjuas som ir det viktiga. I vissa fall dir till exempel fléden kart-

lagts har en mer detaljstyrd intervjuform anvints.

3.5 Informationsanalys och tolkning

Da uteslutande kvalitativ insamling av data har genomforts under hela arbetet har behovet av en
metod fOr att organisera och strukturera den ofta ganska splittrade informationen som existerar
efter en intervju uppstitt. Som Holme och Solvang (1997) noterar finns det inga allmdnna meto-
der for att strukturera den hir typen av insamlad data. Nagot som dr fallet vid till exempel en
kvantitativ insamling av data. Mest centralt har varit att organisera information fran de olika data-
killorna som handlar om samma sak pa sddant vis att lika information fran de olika killorna kun-
nat stillas samman med varandra. Holme och Solvang (1997) skiljer mellan helhetsanalys och
delanalys. I helhetsanalysen finns det tre delfaser dir den forsta fasen handlar om att hitta ett
tema att analysera kring. Hir kan ocksa dterkopplingar till den teoretiska studien goras. I den ef-
terfoljande fasen konkretiseras frigestillningar som skall undersékas djupare f6r det aktuella te-
mat. I den sista fasen, som utgdr den systematiska analysen, bearbetas alla relevanta svar med
utgangspunkt i fragestillningen ddr samband eftersoks. I praktiken handlar det om att ga igenom
allt material och se vilken betydelse det har f6r de aktuella fragestillningarna kopplat till det aktu-
ella temat. Detta bor slutligen leda fram till slutsatser. I delanalysen dr férfarandet omvint. In-
ledningsvis skapas olika virdepremisser eller analytiska premisser. Ett slags antagande om att na-
gonting dr pa ett visst sitt. Direfter granskas det insamlade materialet och kopplas till de premis-
ser som de stoder. Anledningen till att begreppet delanalys anvinds dr att fragment fran samma
svar (vanligen meningar) kan kopplas som stdd till de tidigare satta premisserna. Hir talas det om

att information placeras i olika enheter.

3.6 Disposition och innehall

Uppsatsen ir organiserad i flertalet kapitel som alla omsluter tydliga delar av rapporten. Disposi-
tionen har en utgangspunkt i Backmans (1998) beskrivning av den vetenskapliga rapportens bas-
struktur. Uppsatsens tre huvuddelar utgérs av problem, metod och resultat dir delarna ér indela-
de i olika kapitel f6r att gbra presentationen tydlig och enkel att f6lja. I det f6rsta omradet intro-
duceras ldsaren till problemomradet och vad tidigare forskning i nirliggande omraden har kom-
mit fram till. Dir ges du som ldsare méjlighet att forsta de bakomliggande faktorerna till det un-
dersokta problemomridet. Du som ldsare fir i uppsatsens forsta del ocksa méjlighet att skapa dig
en oOversiktlig uppfattning om vilka resultat som presenteras 1 uppsatsen. I den andra delen av
uppsatsen (den hir delen) ges en genomging av vilket tillvigagangssitt som tillimpats under ar-

betet med uppsatsen. Som ldsare fir du moijlighet att utvirdera metoderna som tillimpats och
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som Backman (1998) beskriver méjlighet till replikation. Det tredje huvudomridet utgdrs av resul-
tatet frin det undersdka problemomradet. Hir presenteras valda delar frin litteraturgranskningen
och empiriska fakta som samlats in. Detta £6ljt av uppsatsens diskussionsdel dir analys, slutsatser

och rekommendationer/utformning av modell hirledda fran teori och empiti presenteras.

3.7 Referenssystem

Uppsatsens huvudsakliga killor bygger pa vetenskapliga artiklar fran ett varierat utbud av akade-
miska journaler inom dmnena styrning och it. I den empiriska delen bestar referenserna frimst av
nyckelpersoner som intervjuats frin de olika fall som granskats. Personlig kommunikation med
tor arbetet involverade konsulter utgdr ocksa ett viktigt inslag bland referenserna. Andra typer av
elektroniska killor forekommer i enstaka fall. Backman (1998) beskriver tre olika huvudsystem
t6r 16pande referenser i den vetenskapliga litteraturen, parentes-, not- och siffersystemet. I denna
uppsats anvands konsekvent parentessystemet, ocksa kallat Harvardsystemet. Hir presenteras i 16p-
texten den refererade forskarens efternamn f6ljt av dret di texten publicerades inom parentes.
Det hir systemet dr det mest tillimpade inom natur-, samhills- och beteendevetenskapliga disci-
pliner. I fall dir samma f&rfattare har flera refererade verk i uppsatsen dtskiljs dessa med en bok-
stav efter publiceringsaret. Nar personlig kommunikation (kommunikation utan formell doku-
mentstatus som till exempel e-post, telefonsamtal, enskilda samtal och minnesanteckningar) an-
vints som killa anges detta i anslutning till ddr den presenteras i uppsatsen tillsammans med tid-
punkt. Dessa referenser anges endast i I0ptexten, de aterges inte i referenslistan. I referenslistan
presenteras en detaljerad Gversikt av de referenser med formell dokumentstatus som anvints i
uppsatsen. Strukturen for dessa referenser féljer de rekommendationer som Backman (1998)

beskrivert.

3.8 Sprak

I uppsatsen hills traditionsenligt Backman (1998) ett sprak som huvudsakligen dr passivt och
formulerat i tredje person. Emellertid alternerar jag detta forhallningssitt med jag-/vi-
formuleringar for att fOr att gora presentationen mera levande och personlig, sirskilt i uppsatsens
avslutande del. Ett alltf6r konsekvent anvindande av de mer personliga formuleringarna tillimpas

inte da Backman (1998) anser att detta flyttar uppmairksamheten hos dig som ldsare frain dmnet.
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4 Teori

Wieder (2000) pavisar att lingre erfarenhet av enhetliga affirssystem (ERP) i organisationer har
en positiv effekt pa de finansiella nyckeltalen. Carpinetti (2003) definierar konkurrensférmagan i
en organisation som férmagan att korrekt dimensionera kostnader, kvalitet, leveransprecision,
snabbhet, innovation och flexibilitet. Fér att uppritthalla konkurrensférmagan spelar en kontinu-
erlig processforbittring en viktig roll pa ling sikt. En processforbittring kan ocksa innebidra att
flédet och aktiviteterna i en process forindras fran grunden. D4 handlar det istillet om Business
Process Re-engineering (BPR) eller change management. Kock (2005) underbygger med sin
forskning att kontinuerliga processférbittringar tillsammans med organisatoriskt lirande antagli-
gen kommer att paga som nu for dtminstone nagra decennier framat. Soliman (1998) definierar
SAP som ett affirssystem som byggts kring den processorienterade systemutvecklingen. I Soli-
mans (1998) analys av SAP beskrivs systemet som det verktyg som mojliggér bade processfor-

bittring (TQM) och transformation till helt nya processer.

4.1 Total Quality Management och ERP

Total Quality Management (TQM) definieras som kontinuerlig forbittring av processer i syfte att
stindigt uppfylla och forbittra kundtillfredstillelse avseende pa kvalitet, leveransprecision och
service, Carpinetti (2003). Nir organisatoriska problem granskas nirmare (héga kostnader, lig
kvalitet etcetera) visar Kocks (2005) studier att 80 procent av dessa kan relateras till hur processen
ir utformad. Endast 20 procent kan hirledas till medarbetarnas egen férméga och 6vriga faktorer
1 organisationen. En av nycklarna i den l6pande processtérbittringen beskriver Bacal (2003) som
f6rmagan hos ledningen att med medatbetarna kunna kommunicera de problem som existerar i
processerna. En viktig faktor i kommunikationen mellan ledning och medarbetare ir dess férma-
ga att konkret identifiera, acceptera och hitta I6sningar pa de processrelaterade problemen. I
samband med granskning av féretagets processer bor alla utvecklingsméten resultera i en konkret

atgirdslista med en tydlig uppfoljningsplan.

I samband med processférbittring i en verksamhet finns det flera grundliggande principer som
Dyba (2004) beskriver som sirskilt relevanta for ett framgangsrikt resultat. 1) Huvudsakligt fokus
skall ligga pa produkt- och/eller tjansteforbittring. Sjilva processforbittringen dr endast sjilva
verktyget f6r det hir. 2) Ett affirsorienterat perspektiv och utvirdering av resultaten dr kritiskt
for att sikerstilla att processforbittringen gar at ratt hall. 3) Forbattringsarbetet maste ses som en
kontinuerlig liroprocess med aktivt deltagande bade fran medarbetare och fran ledning. 4) Ut-
vecklingsprojekten i organisationen ar den naturliga utvecklingsplattformen tillsammans med
kunskapsdelning och experimenterande. 5) Forbittringar maste analyseras och dokumenteras sa
att de kan anvindas i framtida projekt. I manga foretag dir f6rsok att arbeta med TQM genom-
torts har kopplingen till strategiska mal och utvecklingen av konkurrensférmaga varit liten eller
obefintlig. Férmdgan att omsitta strategiska mal till operativ processeffektivitet dr grundliggande
tér en bestdende konkurrensférdel. Carpinetti (2003) presenterar ett ramverk f6r att med TQM
koppla den operativa forbittringsverksamheten till de strategiska malen (figur 4.1). I ramverket

tinns flera olika omriden som kan underskas for att identifiera vilka féretagets forbittringspro-
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cesser dr. Sadana omraden 4r kundtillfredstillelse avseende underliggande processer och hur pro-
cessernas forméga kan jimforas med konkurrenter. En tydlig modellering (eng. process mapping)
ir relevant fOr att forstd det operativa flédet och vilka resurser som anvinds i den interna virde-
kedjan.

Strategiska mal

Kundtillfredstallelse

Forbattringsprocesser \/ Konkurrenter

Processmapping

Processbeddmning

Bencmarking

Kvalitetsverktyg Processforstaelse
S Forbattringsatgarder \J

Implementering och
uppféljning

Figur 4.1. Koppling mellan strategiska och operativa mal. Kalla: Carpinetti (2003)

I denna fas identifieras relationerna mellan de olika processerna. En indelning mellan direkt ope-
rativa processer och stédprocesser genomfdrs. I det nitverk av fldden som modelleras underséks
vilka processer eller aktiviteter som har stérst paverkan pd konkurrensférmagan. I det modellera-
de nitverket av processer med identifierade relationer kan férbittringsomraden identifieras. Un-
derliggande rotproblem (relationer mellan olika processer) kan ocksa listas. Efter att forbittrings-
omradena idr identifierade skapas en prioriteringsordning f6r atgirder. Nista steg édr att definiera
vilka dtgirder som skall genomfGras fOr att forbittra de kritiska omradena. Infér dtgirdsarbetet
avgors vilka mitmetoder som skall anvindas for att mita resultatforbattringen. Hir finns ett stort

antal olika mitinstrument som till exempel tidsatging eller finansiella nyckeltal.
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Juran (1998) papekar att erfarenhet har visat det finns ett antal faktorer som dr sdrskilt avgérande
for ifall ett forbittringsprojekt genomfors eller inte. Den kanske viktigaste faktorn som avgér ifall
ett forbattringsprojekt kommer att genomforas eller inte dr hur tydligt det 4r att den nuvarande
processen genererar onddigt héga kostnader. Hur enkelt dr det att identifiera konkreta forbatt-
ringsomrdden? I de fall dir det innan projektet dr genomfdrt specifikt gar att visa var forbittring-
ar kan genomforas Okar sannolikheten for att projektet faktiskt kommer att genomféras. Samma
giller nir konkreta resultatforbittringar kan motiveras vil innan projektstarten. Samtidigt som
tydliga resultat och forbittringsomriaden 6kar chansen for att projektet genomfdras kan 6verdriv-

na estimeringar vara negativt.

4.1.1 Processmodellering

En affirsprocess kan betraktas som en uppsittning av aktiviteter som genomfors i en logisk f6ljd
kopplat till resurstérbrukning i syfte att skapa virde f6r kund, Carpinetti (2003). Dessa makro-
processer kan brytas ner till delprocesser med egna aktiviteter bestaende av olika uppgifter. Pro-
cesser spinner vanligen Gver flera av instanserna i organisationsstrukturen vilket gor det svért att
forstd processtrukturen utifran ett funktionellt perspektiv. Vid modellering av processer pa mik-
ronivd foreslas fyra syften 1) forstd strategin relaterat till forbittringsarbetet, 2) kartliggning av
effektiviteten, 3) mojliggérande av atgirdsimplementation och 4) uppritthalla kvalitetsarbetet. En
modellering, eller kartliggning av féretagets processer, ir inte anvindbart endast vid aktiv pro-
cessforbittring utan utgdr aven ett stod for nya medarbetare i organisationen. Dyba (2004) fore-
slar en processguide, eller processhandbok, dir féretagets alla processer finns beskrivna. Detta dr
for Ovrigt ett krav for att kunna certifiera sina processer enligt ISO 9001-2000. En sidan guide
gbr det enklare fo6r alla i foretaget att forstd och identifiera problemomriden. Det 6kar ocksa
chanserna f6r att medarbetarna utfér arbetet snabbare ifall de forstir hela processen samt syftet
med den. En processguide kan utformas pd manga olika sitt, Dyba (2004) nimner sju sdrskilt
viktiga byggstenar.

1) Input

En beskrivning av den information och/eller material som beh6vs for att genomfora

processen.
2) Startvillkor

Externa faktorer som maste vara uppfyllda for att processen skall kunna genomfdras.
3) Uppgift

Vilka aktiviteter som skall genomfdras och hur de skall genomféras.
4) Verifiering

Hur processens utveckling och resultat skall mitas 16pande under de pigiende aktivite-

terna.
5) Avslutningsvillkor

Faktorer som maste vara uppfyllda for att processen skall kunna avslutas.
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6) Output
Data, material eller annat resultat som skall vara uppfyllt nir processen ir avslutad.
7) Roller

Vilka medlemmar (vanligen medarbetare) som ingir i processen och vilka ansvarsomri-

den som de har.

Forbittringsarbete upplevs ofta som nigot mycket komplext och svart. Mustafelija (2003) beskri-
ver hur foretag ofta uppfattar dndringen som att Overge sittet som vi alltid har gjort pa. Detta i
kombination med otydligt kommunicerade affirsmal kan gora att forindringsarbetet stannar av. 1
en underbemannad verksamhet maste ofta medarbetarna fokusera pa att 16sa dagliga uppgifter
medan tiden att reflektera 6ver hur verksamheten bedrivs nedprioriteras. Denna fraga kan vara
resursrelaterad. Personalrelaterade faktorer som forsvérar férindringsarbetet kan vara direkt mot-
stand fran medarbetarna att vilja genomfo6ra férindring. Det kan finnas en 6nskan att behélla den
nuvarande processen. Medatbetare kan vara ridda for att tappa inflytande nér de stir infor £61-
andringar dir de kinner att de inte vet vart verksamheten ér pa vig och hur det i sin tur kan pa-

verka medarbetarnas situation.

4.1.2 Métning av forbattringsarbete och ERP-nytta

McAdam (2001) beskriver sex principer som bor guida organisationer vars intention ar att bedri-
va l6pande forindringsarbete 1) fokus pa operativa processet, 2) analys av fordndringsbarhet, 3)
konkretisering av faktiska forhallanden, 4) dedikation till lirande och l6pande forbittring, 5) kin-
nedom om kundbehov som ett test av forindringsarbetets resultat och 6) internt samarbete mel-
lan foretagets funktioner for spridning av relevant information och expertis f6r hantering av fére-

tagsévergripande problem.

I en modern affirsmiljé méste det finnas en Gverensstimmelse mellan intern och extern mitning
av foretagets effektivitet eller produktivitet, McAdam (2001). Det maste finnas ett behov av att
internt mita hur effektiviteten motsvarar organisationens externa styrkor och férméga att kon-
kurrera. I ett bra mitsystem gar det att se hur val férstidda och simplifierade foretagets processer
ir. Det gir ocksi att faststilla att alla aktiviteter dr relevanta liksom att alla aktiviteter adderar fak-
tiskt virde. Effektiviteten f6r dessa omraden skall definieras externt (av kunder) och inte internt.
Detta mitperspektiv dr kundfokuserat och hir betraktat som langsiktiga instrument till skillnad
fran till exempel finansiella matinstrument som istéllet 4r kortsiktigt fokuserade. I den optimala
mitmodellen finns det en balans mellan kundfokuserade mitinstrument och traditionella (interna)
matinstrument. Traditionella mitinstrument dar bra for att fa tidigare forbittringar bekriftade, i
det langsiktiga perspektivet dr det den hos kunden upplevda férbittringen som spelar roll. Tradi-
tionella miatinstrument kan ocksd anvindas for att uppticka direkt operativ ineffektivitet som
méjligedr snabb atgird vilket kan £ betydelse i det langsiktiga perspektivet. Kunddrivna matin-
strument tillsammans med traditionella instrument utgor en bra bas for effektivt beslutsfattande i

torbiattringsarbetet.

23



I ett perspektiv av uppnidd nytta med ERP redogér Wieder (2000) 1 ett ramverk £6r hur mitning
av nyttan med ERP baseras pd frimst finansiella indikatorer. I ramverket involveras ocksd matin-
strument for affarsprocesser kopplat till anvindningen av ERP samt mitning av foretagets 6ver-
gripande effektivitet. Ramverket bygger pa studier av hur féretag miter nyttan med ERP. Model-
len presenterar utifran faktorerna ERP, affirsprocesser och évergripande utveckling olika vigar
att mata effektivitet. Slutsatsen 4r att en majoritet av dagens fOretag tenderar att fokusera uteslu-
tande pa finansiella aspekter. Omraden f6r mitning indelas i tre omrdden 1) ERP, 2) processer
och 3) foretagsévergripande. Direfter forklaras relationer mellan dessa omraden i féretaget. De
finansiella mitinstrumenten 4r viktiga for att se hur ERP utvecklar den foretagsovergripande ef-
fektiviteten. Denna hogt aggregerade information ger liten méjlighet att djupare se hur effektivi-
teten fOr enskilda processer utvecklas. Om enskilda processers effektivitet skall kunna mitas
krivs information pa ett mer detaljerat plan. Hir krivs information kring till exempel f6rindring-
en i antal leveranser genomféra i tid, tiden att genomféra en order, f6rindring i enskilda under-
hallskostnader eller férindring i distributionskostnader. Sammanfattat kan den hir typen av in-
formation beskrivas i kategorier som flexibilitet, reliabilitet, svarstider, enskilda kostnader och

intakter lings med virdekedjan.

4.2 Business Process Re-engineering

Business Process Re-engineering (BPR) dr sedan 90-talet ett populdrt begrepp att koppla samman
med ERP, Choi (1997). En évergripande definition av BPR gér Edwards (1994) dir BPR handlar
om att anpassa affarsprocesserna till strategin. Soliman (1998) beskriver fyra centrala element inom
BPR, 1) processorientering, 2) vilja att forindra, 3) forindring av gamla rutiner och 4) kreativ
anvindning av IT. Choi (1997) definierar likt flera andra BPR som fundamentalt nytinkande och om-
design av affirsprocesser for att uppnd dramatiska forbittringar avseende kostnader, kvalitet, service och hastighet.
Sedan BPR blivit ett modebegrepp som automatiskt sammanlinkas med implementationen av
ERP har Choi (1997) granskat hur olika forskare och ledningsgrupper viljer att arbeta med be-
greppet linkat till anvindningen av ERP. D4 BPR f6resprikar genomgiende férindringar i fore-
tagets processtruktur blir integrerade affirssystem ett viktigt inslag dd de underlittar integration
av foretagets processer genom hela organisationen, Soliman (1998). I tabell 4.1 visas alternativa
definitioner av BPR.

Definitioner av BPR

Vem Vad Hur Forvintningar

Sokande efter dramatiska

Hammer och Champy

Manganelli och Klein

Kim

Effektivitet i affirsproces-

ser

Strategiskt virdeskapande

affirsprocesser

Informationsteknologi och

Fundamentalt nytinkande

och nydesign

Snabb och radikal nyde-

sign

Nytt sitt att gora affirer

forbittringar

Optimering av arbetsflédet
och produktiviteten

Maximera fordelarna med

anvindningen av informa-
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affirshindelser tionsteknologi

Fiedler et al. Affirsprocesser och in- Nya alternativa sitt att Identifiera dramatiska for-
formationsteknologi gora affirer battringar

Dixon et al. Vitdeskapande affirspro- Genomgiende forindring  Omfattande forbattringar
cesser

Teng et al. Existerande affirsproces- Kritisk analys och total Genomgiende forbittringar
ser nydesign i effektivitet

Ryan Foretagets marknad, kun- Go6ra fundamentala dnd- Sokandet efter forbittringar

der, produkter, tjinster, ringar
leverantorer och konkut-

renter

Davenport et al. Affirsprocesser och in-  Analys och design Sokandet efter forbittringar

formationsteknologi

Tabell 4.1. Definitioner av BPR. Kalla: Choi, 1994.

BPR behéver per definition inte av alla ses som ndgot som innebdr att utformningen av arbets-
flédet i affirsprocesserna borjar om fran boérjan. Choi (1997) menar att BPR kan betraktas som
det att géra dndringar i den nuvarande affirsverksamheten for att 6ka effektiviteten. Det ater-
kommande hjilpmedlet f6r detta inom BPR dr med st6d av informationsteknologi, vanligen
ERP. Den frimsta nyckeln bland definitionerna av BPR i tabell 4.1 ér fundamentalt. Oavsett ifall
designen av en affdrsprocess gérs om helt eller utvecklas fran sitt befintliga skick handlar det om
att forindra stort och dstadkomma en mirkbar forindring, ofta snabbt. ERP skapar i sig inte
ndgra konkurrensférdelar for ett foretag. Istillet 4r det kombinationen av ERP, affdrsprocesser
och en strategi for att implementera de nédvindiga forindringarna enligt Edwards (1994) som
skapar den bestdende konkurrensférdelen. I ett utvecklingsprojekt med BPR-metodik sdker ut-
vecklarna efter mojligheter att utnyttja den kraft som finns tillginglig hos I'T-stédet for att effek-
tivisera processerna. I arbetet med att designa en optimerad process besktiver Soliman (1998)

aktiviteten 1 fem steg.
1) Datainsamling f6r flodet 1 processen som skall f6rindras.
2) Nedbrytning av den nuvarande processen i aktiviteter.
3) Identifiera kostnader, personal och 6vriga resurser for varje aktivitet.
4) Kartligga sekvensordningen av aktiviteterna och identifiera tidsatgangen i varje aktivitet.
5) Identifiera informations- och materialflédet genom hela processen.

Det ir inte ovanligt att flera alternativa processer utformas dir atgang av tid, personal och materi-
al stills mot varandra hos de olika alternativen. Férdelaktiga affirssystem i sidana utvecklingspro-
jekt bor ha god férmaga att snabbt genomfora férindringar i flodet av information. Pa ett mer

6vergripande plan dr utgingspunkten foretagets strategi och processmélen.
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1) Utveckla foretagets strategi och processmalen.

2) Identifiera de processer som skall omdesignas.

3) Forstd och mita existerande processer (steg 1 till 5 ovan).
4) Identifiera hur IT kan bidra till effektivitetshdjningen.

5) Designa och bygg prototyper av den nya processen.

4.2.1 BPR och SAP

> Manga organisationer anser att SAP forser dem med tillrdcklig flexibilitet for att ta kontroll dver sin affdrssitua-
tion och erbjuda kunderna god service samtidigt som affirsprocesserna stromiinjeformas med upprétthallen kost-
nadskontroll’, Soliman (1998). Resultatet frin en undersdkning beskriven av Soliman (1998) med
7 000 foretag i 50 linder indikerade att en stor andel av de mest I6nsamma féretagen anvinder
SAP. Det ir idag kint att det finns lite att vinna pa att omdana I'T-anvindningen i ett féretag ifall
det inte sker parallellt med férbittringen av foretagets processer. Det mest effektiva sittet att gora
detta dr att fokusera pa processflédet genom hela verksamheten, Soliman (1998). Wolfgang
(1996) beskriver, med stéd av en empirisk studie, hur affirsdriven processutveckling med SAP
leder till forbittrad processdesign, kontroll, mindre diskrepans och 6kad flexibilitet. Sekundara
férdelar dr snabbare flédestider, férenklade processteg och bittre kundservice. Utvecklingen mds-
te ske affirsdrivet tillsammans med en hég acceptans hos organisationens personal. I de fall dir

medarbetarna inte fullt ut férstar férindringarna blir implementationen inte framgangsrik.

4.2.2 BPR och TQM

Metodikerna BPR och TQM f6r att utveckla processerna dr inte tvé skilda sitt att férindra pro-
cesserna, de kompletterar varandra enligt Macdonald (1995). I fall dir processer helt omdanats
med BPR ir en naturlig fortsittning ett forbattringsarbete med TQM. I undersokningar beskrivna
av Macdonald (1995) ir resultatet att mellan 50 och 70 procent av forbittringsprojekten dir BPR
inledningsvis anvinds inte uppnar de ursprungliga malen fullt ut. Istillet krivs fortsatt forbattring

med TQM {61 att uppné de ursprunglica malen fullt ut.

4.3 Ramverk for implementation av SAP

I en Sversiktlig modell f6resldr Zairi (2000) ett holistiskt ramverk att anvinda vid implementation
av SAP. Ramverket 4r indelat i sju olika element som alla stéds av flera foéregiende empiriska
studier som beskriver detta ramverk som best practice. De sju 6vergripande elementen som ingar
i ramverket dr 1) Business Case, 2) Benchmarking, 3) Implementationsstrategi, 4) Projektstyrning,
5) Change management, 6) BPR och 7) Installation av SAP. Det holistiska ramverket med de

olika elementen illustreras i figur 4.2 med relationer.
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Figur 4.2 Holistiskt ramverk for SAP-implementation. Kélla: Zairi (2000)

4.3.1 Business Case

Resultatet fran en undersdkning gjord av Stevens (1998) med 120 féretag indikerade att 70 pro-
cent av fretag som implementerar SAP f6rst utvecklar ett business case. Ett sidant dokument 4r
utgangspunkten for hela projektet och sikerstiller att projektet dr kopplat till tydliga affarsmal.
Detta dokument skall sdkerstilla att alla férbittringsomraden har tydliga mal- och ansvarsomri-
den pa alla ber6rda nivaer i féretaget, inte minst med avseende pa planering och budgetering en-
ligt Cooke och Peterson (1998). Utvecklingen av detta dokument bérjar med att konceptuellt
formulera en vision for férindringen. Direfter skall ett I16pande arbete pagd med att konkretisera
denna vision till mitbara férindringar pa operativ niva genom hela verksamheten till dess att SAP
ir implementerat. De operativa férindringarna kopplas redan hir till konkreta mal, som till ex-

empel en produktivitetsékning pa fem procent.

4.3.2 Benchmarking

Mitning, eller benchmarking, syftar till att belysa tillstindet hos de omraden i organisationen som
identifierats som foérbiattringsomraden. Hir blir det ocksa viktigt att faststilla hur det skall mitas
att de kommande foérindringarna verkligen gor att effektiviteten héjs. Genom att géra mitningar i
de olika forbittringsomridena fir foretaget en bild av vilka omridden som bor prioriteras. En
uppfattning fis kring hur omfattande férandringsarbetet blir i varje omrade. Resultaten frin de
olika mitomridena kan ackumuleras for att bidra till att utveckla ett 6vergripande mal. Detta for
till exempel vilken total effektivitets- eller produktivitetsforbittring som blir malsittningen for
projektet. Mitning, eller benchmarking i sin mer ritta bemirkelse, ddr egna virden jimfdrs mot
konkurrenter dr ett sitt att skaffa sig en uppfattning om hur hégt malen for forbittringar skall
sittas. Mitningen fungerar bade internt och externt for att fanga best practice hos de olika for-
bittringsomradena i verksamheten. Lucent Technologies genomférde 1 mitten pa 90-talet en

benchmark av sin egen verksamhet dér kostnader £6r de olika processerna jamférdes med kost-
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nadsnivier f6r samma processer bland de féretag som av branschen definierades som best-in-

class. Genom dessa jimforelser kunde de mest kritiska forbattringsomradena identifieras.

4.3.3 Implementationsstrategi

Cooke och Peterson (1998) visar i en undersékning att 90 procent av de féretag som inte tillim-
par en implementationsstrategi far simre slutresultat dn de som tillimpar en sidan strategi. En
implementationsstrategi bygger pa det business case som initierar projektet tillsammans med de
resultat som uppmitts under féretagets benchmark. Strategin skall ocksa vara i linje med f6reta-
gets affirsstrategi och tydligt definiera alla aspekter som rér implementationen, Bancroft et al

(1998). Stevens (1997) beskriver fem stycken principer for att utveckla en implementationsstrate-
gl.
1) Affirsprocesserna skall férindras innan SAP-projektet genomfdrs

2) En enhetlig affirsmodell definieras for hela organisationen

3) I affirsmodellen definieras hur foretaget skall gbra affirer vilket innebir att fGretaget inte
tar hinsyn till vad som dr méjligt i den valda mjukvaran som skall understédja affirspro-

cessen.
4) Enhetlig design och konfiguration av arbetsfléden genom hela verksamheten.

5) En granskningsgrupp bestdende av personer frimst fran ledning men ocksd med repre-
sentanter fran alla organisationens delar. Denna grupp skall bevaka varje fas i projektet,

utvirdera forindringsarbetet och godkidnna att arbetet fortsitter.

4.3.4 Projektstyrning

Ett férandringsprojekt med SAP involverar ofta ett stort antal manniskor bade internt i organisa-
tionen och externt. Detta stiller krav pd en fungerande projektstyrning. Bancroft et al (1998) dis-
kuterar olika element i projektstyrningen som sirskilt betydelsefulla for ett bra resultat. Férutom
bra rutiner for att sitta samman funktionella projektgrupper blir det viktigt med att definiera rol-
ler och ansvar for varje deltagare i alla av projektets faser. Beslutsvigar och kanaler f6r att snabbt

ta beslut ar centralt.

4.3.5 Change management

For att kunna realisera de forindringar som ofta kan vara omfattande erfordras en plan for hur
sjilva inférandet skall gi till. Planen skall definiera hur dndringen skall ga till inom en rad olika
aspekter. Sddana aspekter listar Bancroft et al (1998) som kommunikation inom organisationen,
utbildning och trining av medarbetare samt att forbereda organisationskulturen. Hur vil dessa

aspekter hanteras kan inverka pa hur vil implementationen av SAP lyckas, Bancroft et al (1998).

4.3.6 BPR

BPR och SAP ir beroende av varandra, Zairi (2000), 1 den bemirkelsen att BPR-processen maste
stodja den processtruktur som dr méjlig 1 det anvinda IT-stédet. 1 en studie utférd av Wolfgang
Goethe University (1996) med 220 europeiska féretag som implementerade SAP indikerade att
ett parallellt arbete med SAP och BPR var det mest effektiva sittet att arbeta. Cooke och Peter-
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son (1998) beskriver flera olika metodiker f6r att integrera BPR och SAP. Det vanligaste och
mest anvinda dr att tillimpa BPR mot SAP-affirsmodellen. Vid en SAP-implementation bor
BPR-delen ta hinsyn till andra pagaende processforbittringar i verksamheten, Zairi (2000). Det
hir foérhallningssittet med stindiga forbittringar sikerstiller ett lingre liv hos de nya affirspro-

cesserna.

4.3.7 Installation av SAP

Den tekniska installationen av SAP idr ofta den mest kostsamma delen av implementationen,
Gibbs (1998). Installationen kriver att alla tekniska delar sammanlinkas samtidigt som det skall
sikerstillas att implementationen i dr linje med de strategiska principerna likvil den initiala visio-
nen fér projektet. Det dr hir som projektets féregiende delar fir feedback om hur de lyckats.
Installationen beskrivs av Bancroft et al (1998) som ett genomfdrande i olika antal steg dir alla
har olika vikt i varje enskilt fall beroende pa den ridande infrastrukturen och hur processerna ser
ut. Inledningsvis beskrivs, pa en hog teknisk niva, de informationsbehov som existerar i proces-
serna och bristerna i den radande infrastrukturen. Vidare beskrivs den radande infrastrukturen
och informationsflédet mellan de olika affirsprocesserna inom ramen fér implementationen. Har
samlas kunskap in kring hur den radande infrastrukturen skall tranformeras till den nya SAP-
implementationen. Med den hir kunskapen skapas de forbittrade, eller nya, processerna i SAP
med affirsmodellen som grund. Dessa processer bygger pd det arbete som tidigare genomforts
med BPR i projektet. I den nya arkitekturen aterfinns bland annat data- och systemgrinssnitt,
samt regler for hur moduler skall konfigureras och anpassas. Nir det tekniska férarbetet dr ge-

nomfort dterstar den tekniska installationen av systemet liksom utbildning och underhall.

4.4 Service-Oriented Architecture

Rogers (2005) beskriver hur flertalet storre organisationer under en lingre tid byggt upp ett stort
antal applikationer f6r att kontinuerligt tilloodose det allt strre behovet av olika affirslésningar.
Detta har skapat fragmenterade organisationer med ett resultat av 6kade kostnader och ett f6r-
samrat resultat. For att hoja effektiviteten och defragmentera organisationen samtidigt som appli-
kationerna bittre integreras med féretagets affirsprocesser kan en service-orienterad arkitektur
(SOA) anvindas enligt Rogers (2005). Michelson (2005) definierar Service-Oriented Architecture
som tre vixelvis anvinda koncept. 1) Ett arkitektiskt koncept, 2) utformningen av en affirslos-
ning och 3) en stédjande infrastruktur. En tjanst (eng. service) kan beskrivas som en begrinsad
resurs som har en uppgift, viss information och sirskilda regler férdelade Gver ett antal olika akti-

viteter som utfors i en sdrskild f6ljd omslutet 1 en process.

I ett tjdnstendtverk kan de definierade tjdnsterna samarbeta (eng. service collaboration) genom tre
olika metodiker. 1) Orchestration dir det finns en huvudtjinst som anvinder andra tjanster for
att 16sa sin uppgift. 2) Business interaction dir en férutbestimd koordinering av tjanster genom-
fors for att stodja till exempel en komplett affirsprocess. 3) Interception dir tjdnster endast age-
rar efter att tjdnsten efterfragats och returnerar automatiskt ett resultat till dér tjansten ursprungli-
gen efterfrigades. Bland de affirslosningar som baseras pa SOA-konceptet kan 16sningen besta

av enskilda applikationer dir anvindaren efterfragar en eller flera tjdnster. Hir gar det att tinka pd
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SOA som en indelning av tjinster i grupper for olika funktionsomraden i en verksamhet. Det
andra sittet dr flodesorienterat och bygger pa hela affirsprocesser. Detta innebir att tjdnster ef-
terfrdgas kontinuerligt i ett fléde som ofta spinner tvirs igenom foretagens funktionsomriden
som vanligen definieras som en processdriven arkitektur. I en sadan arkitektur kan en aktivitet i
processen efterfriga en eller flera tjdnster. En SOA-arkitektur kan ocksd vara hindelsedriven som
innebir att en hindelse leder till att en tjdnst efterfragas. En hindelse kan ockséd exekvera en hel
affirsprocess som direfter exekverar en eller flera tjanster. Det finns enligt Rogers (2005) minst
sex fordelar med ett SOA-baserat perspektiv. Genom ateranvindning av funktioner och strém-
linjeformning av processer kan 6kad effektivitet och didrmed ligre kostnader erhallas. M6jligheten
till innovation med enkelhet att géra dndringar i sirskilda moduler frimjar en verksamhets méoj-
ligheter till att behalla unika processer. Det blir enkelt att integrera f&retagets egna processer med
externa aktOrer trots olika tekniska plattformar. Mojligheten till sa kallad governance av en orga-
nisation férenklas genom att samma regler enkelt kan adderas f6r flera processer. Med ett hel-
hetsperspektiv pa hela verksamheten kan virdekedjorna integreras och optimeras. Vid uppkop
och sammanslagningar blir det med en SOA-arkitektur enklare att optimera och integrera de bada

verksamheternas befintliga processer.

Den huvudsakliga férdelen med SOA dr att det dr enkelt att addera nya funktioner (tjanster) en-
ligt Michelson (2005), gbra funktioner tillgdnglica f6r nya anvindare (aktiviteter i nya processer
etcetera) och variera de tillgéngliga funktionerna fér en affirsprocess. Det blir ocksd enklare att
ateranvinda funktioner i flera aktiviteter. En SOA-arkitektur kan optimera interaktionen mellan
medarbetare, kunder, partner och andra externa aktorer. Férmagan att ateranvinda tjanster mins-
kar bade utvecklings- och underhillskostnader. SOA-arkitekturen férenklar ocksa olika typer av
transformationsstrategier for hela verksamheter bade pa applikations- och portféljniva. I korthet
bygger den teknologi som SOA i normalfallet skapas med pa xml som en av byggstenarna for att
mirka upp data som skall fléda mellan tjinsterna. Till detta anvinds webbtjinster (eng. web ser-
vices) med Web Service Description Language (WSDL) 61 att beskriva informationen, Universal
Description, Discovery and Integration (UDDI) for att registrera information och Simple Object
Access Protocol (SOAP) for att paketera och hantera meddelanden. Meddelanden ir den teknik

som anvinds for att paketera information som skall fléda mellan de olika instanserna.

Rogers (2005) refererar till flera lyckade SOA-arkitekturer virlden 6ver som exempel pa styrkan i
den SOA-baserade arkitekturen. Ett flygbolag har 6kat sin effektivitet genom att tillhandahalla
sjilvservice vid incheckning, detta bade i féretagets egna incheckningsdiskar och hos samarbetan-
de foretag. Finansiella institutioner som genomgitt flera uppkép har med hjilp av SOA enklare

kunnat konsolidera och integrera sina gamla processer med de nya.

4.4.1 Enterprise Services Architecture

I SAP-virlden bygger SAP en SOA-arkitektur kallad Enterprise Services Architecture (ESA).
Rogers (2005) beskriver hur SAP definierar ESA som Design for Change. ESA ir £6r SAP den kon-
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ceptuella plattformen for alla produkter som ingar 1 produktportféljen plus externa applikationer

anvanda av SAP-kunder.
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Figur 4.3. Enterprise Services Architecture. Kélla: IDC, SAP 2005.

Med SAP NetWeaver féretagens affirsprocesser kunna anvinda bade SAP-produkter och andra
externa produkter baserat pa integrationsplattformen SAP NetWeaver. For nirvarande har SAP
definierat en roadmap foér utvecklingen av ESA och NetWeaver. Plattformen beriknas vara helt
klar f6r integration under 2007. I figur 4.3 visar hur NetWeaver konceptuellt fungerar som platt-
formen som integrerar bide SAP-produkter, externa produkter, féretagets affirsprocesser och
medarbetarnas olika roller genom hela livscykeln f6r foretagets verksamhet. Enligt IDC (2005)
ligger SAP vil i fas med de mal foretaget har satt upp f6r utvecklingsarbetet med NetWeaver.
Den storsta utmaningen som kvarstar for SAP for att NetWeaver skall uppfylla malen 2007 ér att
forbittra mojligheten f6r SAP-produkter att kommunicera med icke SAP-produkter. Nir detta
fungerar tillfredstallande blir virdet som storst med NetWeaver. Det frimsta malet med ESA-
visionen dr att mojliggéra den dynamiska organisationen dir den alltid dr férberedd f6r de fram-
tida behoven, utan att dessa 4r explicit definierade. En helt integrerad affirsplattform gor det

méjligt att snabbare anpassa sig till f6rindring.

For att applicera ESA i foretagets verksamhet och anpassa de nuvarande processerna till en ESA-
strategi och didrmed bittre integrera sin verksamhet med bade interna och externa processer fére-
slar SAP Group (20006) en roadmap i fem steg som hir sammanfattas i korthet for att ge dig som

lisare en uppfattning av hur foretag kan forbittra sin processtruktur med hjilp av en ESA.
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1) Anpassning av affirsstrategin till ESA

2) Identifiering av omraden i verksamheten att forbéttra med ESA
3) Avgora det potentiella virdet for att aktivera en sirskild tjdnst
4) Design av foretagets ESA

5) Utformning av en lanseringsstrategi

4.5 Tolkning av informationskallor vid processkartlaggning

Eftersom méinga medarbetare kan vara involverade 1 en och samma process och pa olika nivier
kan samma verklighet uppfattas eller presenteras pa olika sitt. Van Maanen (1979) beskriver hur
det finns minst tre typer av fel, eller risker, som leder till att information dterges av informanter
(till exempel medarbetare under en intervju eller etnografiskt arbete) pa ett sitt som avviker fran
den faktiska verkligheten i samband med etnografiska studier. Forsta kategorin handlar om situa-
tioner nir informationen som presenteras avviker fran verkligheten pd grund av att det finns sir-
skilda risker f6r den som intervjuas att aterge informationen exakt sa som det forhaller sig i verk-
ligheten. Det kan till exempel handla om att délja fel. Den andra kategorin av risk handlar om nir
medarbetaren som intervjuats sjilv har erhallit fel information fran andra medarbetare i organisa-
tionen. Da presenterar informanten informationen i tron att den dr korrekt nir den i sjilva verket
avviker fran verkligheten. Att informationen ar felaktigt férmedlad i forsta ledet kan ha flera an-
ledningar, till exempel att den ursprungliga killan ir ett fall av problemet som beskrivs i den f6r-
sta kategorin av informationsrisker. En tredje kategori av risker som kan uppstd i samband med
informationsinsamling handlar om ndr informanter ir omedvetna om underliggande aspekter
som paverkar deras egna aktiviteter. Van Maanen (1979) exemplifierar detta med medarbetare
som tar saker och ting f6r givna och dirfoér har svart att férmedla dem till utomstdende. Ett annat
sitt att beskrivna den hir kategorin av risk handlar om nir problem tas upp utan att ocksa for-
medla rimliga anledningar till varfér nigonting férhaller sig pa ett visst sitt, det vill sidga hela per-

spektivet innefattas inte.

4.6 Processkartlaggning pa olika nivaer

Harper (1996) beskriver hur det engelska begreppet work-practice kan referera till det att fOrstd
processer pa olika nivder. Dels kan det anvindas for att specificera hur olika arbetsuppgifter skall
utforas formellt. Dels kan det anvindas for att beskriva hur medarbetare som arbetar i processet-
na konkret faktiskt gir tillviga for att utfora det dagliga arbetet. Ar 1993 undersékte bland annat
Harper detta fenomen i samband med en systemstudie. De upptickte under studier pa en avdel-
ning att det som avdelningen ansig vara best practice stod i direkt motsatt férhéllande till vad
som de som designat systemet ansdg vara best practice (som ocksa var det som gillde i systemet).
Detta trots att systemet sett ur perspektivet av design foljde samma fléde som arbetet. De som
utformat systemet undersokta detta vidare genom att gora intervjuer med medarbetarna och sjil-

va unders6ka hur avdelningen arbetade.
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Resultatet av de férdjupade studierna visade att systemet faktiskt utférde samma arbete, men
eftersom manga av de aktiviteter som avdelningen utférde manuellt istillet automatiserats i sy-
stemets 16sning blev arbetsprocessen f6r medarbetarna en annan. Genom att systemet anpassats
till ett visst arbetsflode, med automatiseringar av tidigare manuellt utférda aktiviteter, fick medar-

betarna férindra sin upplevda arbetsprocess till si som systemet arbetade i den gamla processen.
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o Empiri

Den empiriska studien bygger pa frimst tva praktikfall. I det forsta fallet har en kartliggning
gjorts av hur hanteringen av leverantorsfakturor forbittrats med hjilp av en 16sning i SAP. I det
andra fallet har omdesignen av en underhallsenhet i en storfabrik studerats och hur detta ldg till
grund f6r implementeringen av SAP Plant Maintenance (PM). Foretagen vars processer kartlagts
ir LaFarge och Dafgard. I det forsta fallet ligger fokus frimst pa hur processen forbittrats i och
med inférandet. I det andra fallet har istillet fokus koncentrerats pa hur Dafgird gjorde om de-
signen pa underhallsorganisationen innan implementeringen av ett modernt och integrerat data-
stod. Malsittningen har varit att hélla ett s verksamhetsrelaterat perspektiv som méjligt 1 syfte att
senare kunna analysera huruvida SAP anpassats till forindringarna eller om verksamheten anpas-
sats till datastodet. Inledningsvis presenteras hur den moderna SAP-miljén dr tinkt att fungera

som ett 6ppet och integrerat verksamhetstod.

5.1 Oppna system

SAP har liksom flera andra stérre system Overgitt till att fokusera allt mer pd integration dven
med externa applikationer och dirmed marknadsfora sig som ett Sppet system. For att skapa en
aktuell 6verblick kring vart SAP strategiskt dr pa vig har it-arkitekten Wolfgang Nobeling pa SAP
Svenska AB intervjuats. Intervjun kretsar frimst kring SAPs framtida strategier for integration
och 6ppenhet gentemot andra system och applikationer. Dagens moderna sitt att i samband med
integration arbeta efter den service-orienterade arkitekturen (SOA) har SAP utvecklat Enterprise
Services Architectures (ESA). ESA dr mer d4n SOA da det kombinerar SOA men samtidigt inne-
fattar ett applikationsskikt och dirfor kan leverera ett hogre affirsvirde. Wolfgang beskriver hur
SOA ger storre fria utvecklingsméjligheter men samtidigt hégre kostnader. I ESA gar det att
kombinera den fria SOA-miljoén samtidigt som det gar att anvinda firdigdefinierade uppsittning-
ar av funktioner f6r de omraden i organisationen som inte dr differentierad. Som exempel nimns
till en verksamhets bokféringsfunktioner, om denna process inte skiljer sig nimnvirt frin en
standardprocess — vad dr da meningen med att inte anvinda best practice? I praktiken innebir
ESA att det d4r méjligt att kombinera egenutvecklade applikationer (konkurrenskraften) med stan-
dardfunktioner i SAP (kostnadsteduktion).

Det idr viktigt att understryka att ingen applikationsprodukt kan leverera full 6verensstimmelse
med en godtycklig definition av affirsprocesser. Innan ESA introduceras anvindes i férsta hand
parametersatta applikationer. I fallet med ESA ir den mest fundamentala dndringen att det finns
en arkitektur f6r hur applikationerna skall kundanpassas genom frimst sammankoppling av flera
applikationer. Generellt finns det en storre forstaelse for det hir pa de storre foretagen medan
mindre foretag istillet tenderar till att halla sig uppdaterade med (investerar i) specifika bransch-
verktyg som inte dr direkt anpassade. I SAPs utvecklingsstrategi dr integrationsplattformen tinkt
att byggas pa med en plattform foér féretagens affirsprocesser (SAP Business Process Platform).
Den hir plattformen kommer att gbra det mojligt £6r foretagen att tillverka egna funktioner f6r
sirskilda verksamheter, ndgot som tidigare hade krivt utveckling av egna applikationer frin grun-

den.
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5.2 Praktikfall 1 — LaFarge

LaFarge Roofing tillverkar takpannor och finns i Sverige pa fyra olika stillen. I Sverige dr de ett
eget foretag men de tillhér moderbolaget LaFarge Roofing i Frankrike. LaFarge finns dven i Fin-
land, Estland, Norge, Danmark, Lettland och Litauen. I Norden har foretaget en drlig omsittning
pa cirka en miljard kronor. I uppsatsen har hanteringen av féretagets leverantorsfakturor i Sverige
studerats. LaFarge anvinde tidigare SAP men har sedan en tid tillbaka implementerat en helhets-

16sning, Easy Invoice, gjord i SAP for elektronisk hantering av leverantorsfakturor.

Easy Invoice dr en 16sning som anvinds som utgingspunkt i samband med automatisering av en
verksamhets fakturahanteringsprocesser. En av utvecklarna av Easy Invoice har intervjuats dir
jag bland annat fitt en mera teknisk beskrivning av 19sningens kapacitet. Ett av de mest utma-
nande omradena i samband med implementation ir att forstd flodeslogiken och tekniskt 16sa det-
ta. Nagot som gdr implementationen svarare dr ifall applikationen Citrix anvinds i den verksam-
het dir I6sningen implementeras. I samband med en implementation bestar den tekniska biten av
att sikerstilla att foretaget har all hardvara som behovs, som till exempel en adekvat doku-
menthanteringssserver dir de elektroniska fakturorna kan lagras. Nar hédrdvaran dr installerad
aterstar konfigurationsarbete och att géra kopplingar mot webben ifall f6retaget vill kunna arbeta
med I6sningen oberoende av lokalisering av anvindarna. I verksamhetsperspektivet genomfors
alltid en workshop med merparten av de berérda anvindarna £6r att kartligga hur foéretagets fak-
turahanteringsprocesser ser ut innan implementering. Denna workshop syftar till att skapa en
utgangspunkt f6r implementationen och det forbittringsarbete som i och med implementationen

skall genomforas. I workshopen kartliggs omraden i foretagets verksamhet inom frimst;

= System/teknik

= Skanning och tolkning av fakturor
= Organisationsstruktur

® Verksambhetsspecifika fragor

= Sortering av inkommande leverantérsfakturor

I dessa omrdden skapas en nuldgesbild av fOretagets férutsittningar, bade gillande fléden och
tekniskt landskap tillsammans med den organisation som ligger till grund f6r féretagets verksam-
het.

Syftet med att inféra en elektronisk hantering av féretagets leverantorsfakturor har bland annat
varit att fa bort skickandet av leverantérsfakturor mellan de fyra enheterna i Sverige fran det att
fakturan uppstar till dess att den dr klar f6r betalning. Hir blir det viktigt att kidnna till att bokfo-
ringen sker i Stockholm. Kartliggning av processen har gjorts tillsammans med foretagets con-

troller, Peter Borgquist. Intervjuer har ocksa genomférts med andra medarbetare pa LaFarges
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ckonomiavdelning samt en slutanvindare (attestdr) frin en annan avdelning pd LaFarge. Inter-
vjuer har genomforts med medarbetare pa Implema som deltagit i arbetet med att inféra Easy
Invoice pa LaFarge. Forst beskrivs hur den tidigare processen f6r hantering av leverantdrsfaktu-
ror sdg ut. Direfter beskrivs den nya hanteringen som numera sker med hjilp av SAP Easy Invo-
ice. Sedan presenteras kommenterar kring den nya processen och upplevda foérindringar fran de
personer som intervjuats. Hir nedan (figur 5.1) visas den tidigare processen fér hantering av leve-

rantdrstakturor pa LaFarge 1 Sverige.

- Manuell Manuell hantering Utvardering av Ek. avd delar ut
Leverantérsfakturafg— . —1 d —1 Attest
mottagning av LF och lagring faktura faktura
Kontering
|
Bokforing
Klar for betalning

Figur 5.1. Process for hantering av leverantdrsfakturor (fére implementering av Easy Invoice). Kélla: LaFarge.

I LaFarges process for hantering av leverantorsfakturor innan implementering av SAP Easy Invo-
ice skedde hanteringen av foretagets leverantorsfakturor helt manuellt. I figur 5.1 beskrivs flodet
for hanteringen fran det att fakturan anlidnde till dess att den var klar f6r betalning. Eftersom La-
Farge har verksamheter pa fyra geografiska platser i Sverige (Jonaker, Vittinge, Sennan och
Stockholm) finns fyra stycken mdjliga faktureringsadresser. Fakturor kunde anlinda béide direkt
till Stockholmskontoret eller till nigot av de andra kontoren. Detta beroende pa vilken 6verens-
kommelse varje kontor hade med varje enskild leverantér. Nir ekonomiavdelningen delat ut fak-
turan till ritt avdelning konterades och attesterades fakturan hos respektive avdelning innan den
aterlimnades till ekonomiavdelningen. I vissa fall dd de andra avdelningarna av olika skal inte
kunde kontera fakturan fick ekonomiavdelningen skéta detta. Det kunde didrmed uppsti en itera-
tion mellan en avdelning och ekonomiavdelningen dir hanteringen bollades fram och tillbaka till
dess att all bokféringsinformationen var klar. De fakturor som hanterats pa andra anlidggningar dn
Stockholm skickades med vanlig post till Stockholm dir alla fakturor slutligen bokférdes. I figur
5.2 hir under presenteras den nya processen efter det att SAP Easy Invoice implementerats i La-

Farges verksamhet.

Istillet fOr att fakturor skickas till nagon av LaFarges anldggningar i Sverige skickas numera alla
leverantorsfakturor till Infodata (tanken ér i alla fall att alla fakturor skall skickas dit, misstag fore-

kommer). Infodata skannar fakturorna sa att de blir atkomliga i elektroniskt format i form av en
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bildfil. Samtidigt tolkas fakturorna och identifierbar information lagras separat i en textfil som
kopplas till bildfilen. Nir detta dr gjorts skickas fakturorna automatiskt till en filserver i fGretagets

SAP-system. Efter att fakturan finns pd filservern sker en leverantorsidentifiering.

Om fakturan kan kopplas samman med en inképsorder kommer fakturan att godkdnnas automa-
tiskt och goras klar for betalning. I de fall dir fakturan inte kommer frin en godkind leverantor
skickas automatiskt e-post till ndgon av de med attestritt i foretaget med ett meddelande om att
det finns fakturor upplagda som behéver attesteras. Om en attestér kan identifieras i samband
med tolkningen av fakturan skickas fakturan direkt till denna attestér. Annars gar fakturan till
ckonomiavdelningen. Om attestoren godkinner fakturan gors fakturan klar f6r betalning. I de fall
da fakturan kommer frin en godkind leverantér men dér fakturan inte kan matchas med en in-
kopsorder maste fakturan godkidnnas innan den kan géras klar for betalning. Detta gbrs automa-
tiskt 1 fallet med fakturor frin godkinda leverantérer om den uppfyller de stillda kraven f6r detta.
Annars kommer idven i fallet med godkinda leverant6rer e-post skickas till en attestor for god-

kinnande av fakturan innan den gors klar £6r betalning.

Leverantorsfaktura
skickas

LF tas emot p&
InfoData

LF scannas och
tolkas

LF-fil skickas till
SAP-server

LF matchad med Leverantorsidentifi Godkanc
bestallning ering leverantor
. Godkannande av
VaniiclLl fakturan

| [
I ]
E-post via Lotus
Notes

LF godkéanns

Nej Ja

Fakturan ar
godkanc

N |

Klar for betalning Klar for betalning Klar for betalning

Bokféring

Figur 5.2. Process for hantering av leverantdrsfakturor (efter implementering av Easy Invoice). Kélla: LaFarge.
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I dessa floden flyttas fakturan mellan de olika aktorerna helt elektroniskt. Fakturan ligger pa fil-
servern och alla som berdrs av fakturan kan via sitt granssnitt 1 SAP granska den inldsta fakturan
nir som helst. Kontering av fakturorna sker automatiskt i de fall da det gar att identifiera vilka

konton som betdrs av fakturan, annars sker detta manuellt via systemet.

De frimsta férbittringarna med inférandet av den elektroniska hanteringen av fakturorna var

térutom det minskade skickandet av pappersfakturor mellan kontoren bland annat;

= Ser vem fakturan tillhor direkt

Tidigare gick det inte att se vem fakturan tillhérde. I den forbittrade 16sningen kopplas
fakturor samman med attestéren direkt (under férutsittning att det vid inldsningen gér att
identifiera automatiskt). Ekonomiavdelningens sa kallade detektivarbete har kraftigt redu-

cerats.
= Hogre generell kontrollf6rmaga

Det dr nu enkelt att folja fakturan genom hela flédet och dirmed ocksd bevaka var na-

gonstans fakturan befinner sig i hanteringen. Det dr littare att agera vid problem.
* Enklare att hantera antalet aktiva fakturor

Antalet aktiva fakturor i organisationen, sidana som vintar pd att hanteras och goras klara
for betalning, har inte minskat. Diremot sa dr det enklare att fa en exakt uppfattning om
vilka belopp det r6r sig om. Det har ddrfér blivit enklare att hantera detta problem i sam-
band med avslut och periodiseringar. I nuldget r6r det sig om cirka tre miljoner f6r varje

period. Foretaget kinner nu att de har kontroll i samband med manadsbokslut.
= Bokforingen har inte dndrats

Efter inférandet av den elektroniska och automatiserade hanteringen av leverantorsfaktu-
ror har bokféringen inte dndrats. Bokforingen och rutinerna sker fortfarande pa samma

sitt, men vi ar effektivare nu sidger Peter Borgquist.
= Automatisering och avlastning for ekonomiavdelningen

I och med automatiseringen av flédena i processen sparas tid f6r ekonomiavdelningen.

Inte minst genom att ett stort antal av fakturorna gar direkt ut till attestorerna.

De problem som istillet skapats i och med inférandet av Easy Invoice dr numera av annan karak-
tir. Det som Borgquist patalar som storsta nackdel med den nya 16sningen dr att de har blivit
mera tekniskt beroende. Om de inte kan vara uppkopplade mot Internet fungerar inte deras
kommunikation med deras 6vriga anldggningar. I samband med att leverantérsfakturor tolkas
automatiskt har ocksa problemet med feltolkning uppstatt. Nir alla fakturor tolkades manuellt

var feltolkning mindre férekommande.
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Vid projektstarten infér inférandet av Easy Invoice utgick leverantéren (Implema) helt ifrdn den
ursprungliga processen. Under inledningsskedet genomférdes en workshop dir flera av medarbe-
tarna pa LaFarge deltog i arbetet att kartligga den befintliga processen. I dvrigt dr arbetet med att
inféra den nya l6sningen till stérsta delen genomfért av konsulter pa Implema. Enligt Borgquist
har de lyckats att fa systemet att gora precis det som de ville att systemet skulle géra. Det som
inte fungerade innan har férdndrats, men i forsta hand anser Borgquist att fordndringen dr att
betrakta som en forbittring. Ett utdkat samarbete med LaFarges leverantorer i syfte att forbittra
automatiseringen har genomforts. Det handlar om enkla foérbittringar som till exempel tilligg av
sirskild information pa fakturorna. Borgquist gér bedémningen att LaFarge i Sverige har gatt fran
en automatiseringsgrad vid uppstarten av projektet pa 30 procent till mellan 70 och 80 procent i
fallet med leverantorsfakturorna med hjilp av den nya 18sningen. Under projektets gang och det
fortsatta arbetet med fakturorna i det nya systemet anser Borgquist att en hel del nya méjliga for-
béttringar har identifierats som de girna vill inféra i framtiden. De roller som de olika anvindarna
av systemet har arbetat i har férindrats och automatiserats pa olika sitt. Allmint ansdg flera av
medarbetarna att det tog f6r ling tid att arbeta i det nya systemet. Nu bérjar allt fler se hur de
spar tid i och med att de lagt ner tid pa att ldra sig att arbeta i den nya l6sningen.

Intervjuer med andra anvindare, bade pa LaFarges ekonomiavdelning samt med slutanvindare
(attestorer) har genomforts. Generellt dr samtliga anvindare av den nya 16sningen ndjda. Det
giller i synnerhet for en av attestérerna, kontorets CIO, som sillan dr pa kontoret som via den
elektroniska hanteringen nu kan attestera fakturor vart han 4n befinner sig. Antalet fall med dr6js-
malsrinta har minskat liksom behovet av att skicka fakturor via fax. Samtidigt gar det inte lingre
att Overskrida sina attesteringsbefogenheter utan fakturor med belopp 6ver den egna attestgrin-
sen maste skickas vidare. Han anser att kvaliteten pd attesteringen har okat eftersom han nu har
méjlighet att dagligen se Sver fakturor oavsett vart han befinner sig. Det dr ocksd numera enklare
att spara ner en faktura som en bildfil och skicka ivig till en leverantor ifall fragor uppstatt. Han
anser att det ocksd nu blivit smidigare att lata fakturor cirkulera mellan de nordiska kontoren utan
att be ekonomiavdelningen om hjilp. Nagra av de viktigaste forbittringarna ar den 6kade kost-
nadskontrollen, det dr nu littare att f4 en snabb rapport med full éverblick av de olika kostnads-
stillen som fakturornas belopp ir bokférda pa for hela norden. Da féretagets CIO reser mycket
anser han ocksa att kontorets arbete ytterligare har flyttat utanfér kontoret. Miangden tid som nu
anvinds for att attestera fakturor har patagligt minskat. Han upplever att han nu ocksa kinner sig
mer motiverad att hantera fakturor eftersom det sker oftare och det inte handlar som storre antal
takturor vid firre tillfillen.

Vid en intervju med en av redovisarna pa ekonomiavdelningen, Maria Rise, framkom det att pro-
blemen med periodiseringar minskat efter implementeringen av Easy Invoice-16sningen. I sam-
band med bokslut varje manad innan implementeringen kunde fakturor som befann sig pa nagot
av de andra kontoren (hos fabrikerna) stilla till problem. Det var problem att fa in kostnaderna
for ritt period. Hade nagon semester kunde fakturor bli liggande och dirmed utgora ett periodi-

seringsproblem. Ett annat problem var nir betalningspaminnelser erhélls, de kunde da inte vara
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sikra pa ifall den ursprungliga fakturan blivit attesterad eller inte om den inte befann sig pa kon-
toret. Om en kreditfaktura skulle skickas var det inte heller ovanligt att respektive avdelning be-

héll den ursprungliga fakturan hos sig vilket forsvarade hanteringen.

Hon ser en av de frimsta forbittringarna i att alla fakturor numera skickas till en inldsningscen-
tral. Det gar alltid att se var nagonstans en faktura befinner sig i processen och vilken hanterings-
status den har. Tyvirr tror hon att bade LaFarge och féretagets leverantdrer fortfarande dr mind-
re bra pa att dndra samtliga faktureringsadresser. Det férekommer fortfarande att en del fakturor
skickas direkt till ndgot av foretagens kontor eller fabriker. Detta blir bittre och bittre desto ling-
re tid som gar. Ett annat problem, som dnda minskat, dr att attestorerna kan vara sena med att
just attestera. Numera dr det dock enklare att kostnadsféra pa ritt stille innan fakturan blivit
godkind i samband med bokslut eftersom vi enkelt kan se alla fakturor dven om de hos slutan-
vindaren dr upplagda for attest. En annan stor fordel efter implementeringen som hon ser ar
enkelheten att alltid se vem som stir pa tur att gbra nésta steg i hanteringen, detta tycker hon ir
sarskilt viktigt eftersom de har kontor pa flera stillen i landet. En annan férdel 4r att slippa ha
fakturor 1 pdarmar, nagot som till stor del férenklar arkiveringen. En initial nackdel ar just allas

ovana. Det har tagit lingre tid i botjan och vissa tekniska problem har funnits i inledningsskedet.

Sett till kunskapen kring hanteringen av fakturorna i den nya losningen tycker hon den kunde ha
varit storre 1 borjan, nagot som skulle ha underlittat arbetet i borjan. Vissa mindre problem som
uppstatt under anvindningen har de hittat 16sningar £6r allt eftersom. En av hennes f6rvintning-
ar var att betalningspaminnelser helt, eller sa gott som, skulle upphéra. Tyvirr finns fortfarande
samma problem med sena godkinnande fran attestérerna, 4ven om de dr firre nu. Det dr samma
medarbetare nu som 4r sena med godkinnandet av fakturor som innan implementeringen. Hon
anser att det i forsta hand 4r anvindarna, och inte systemet, som nu ér frimsta bristen i I6sning-
en. Innan hade féretaget en heltidsanstilld som arbetade enbart med leverantorsfakturor. Nu
delar hon tillsammans med en annan redovisare pd ekonomiavdelningen pé arbetet med leveran-
torsfakturorna. Hon tycker det édr svart att uppskatta om tidsatgaingen minskat, sirskilt nu efter-

som de numera ocksa delar pa leverantérsfakturorna fér Norge och Danmark.

I en liknande intervju med en andra redovisare pa LaFarge, Katarina Stenius, beskrivs problemen
innan implementeringen av Easy Invoice likt det forsta fallet. Ett av de mest patagliga problemen
som minskat dr just problemen med icke godkinda fakturor ute pa de olika kontoren i samband
med manadsbokslut. Tidigare fick de istillet gbra mer uppskattningar av sidana kostnader. Hon

tycker definitivt att de hir problemen har upphért sedan inférandet av Easy Invoice.

Bland de férdelar hon frimst ser i och med implementeringen dr 6kad sikerhet i bokféringen.
Fakturor skannas och preliminirregistreras fran samma stille och alla behoriga kan direkt se vart
nagonstans fakturan befinner sig i processen. Likasa tycker hon att den férkortade handliggnings-

tiden minskar den ackumulerade dréjsmalsrintan. Hon tycker inte att ndgra nya problem har
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uppstatt i fakturaprocessen sedan Easy Invoice inférdes. Hon upplever inte heller ndgra direkta
begrinsningar i Easy Invoice-16sningen som skapar problem fér dem. Ekonomiavdelningen ut-
bildade sjilv slutanvindarna (attestorerna) och anvindarna fick totalt en timmes utbildning varde-
ra, frimst i grupp. Inledningsvis gjorde anvindarna fler fel som gjorde att fler fakturor studsade
tillbaka till ekonomiavdelningen. Detta hanterades dd genom kontakt med anvindaren om hur
fakturan borde ha hanterats vilket snabbt ledde till férbattring. Hon tycker att systemet édr anvin-
darvinligt och det ir idag sillan som de far tillbaka en faktura pa grund av felhantering. I bérjan
fanns det stor oro hos anvindarna for att det skulle generera mer jobb men hon tycker att sa gott
som alla idag 4r positiva till den nya l6sningen. Hos dem som far stora mingder med fakturor har
de hittat automatiserade 16sningar. Allmént kinner hon att de arbetar effektivare sedan inférandet
av Easy Invoice, frimst i samband med bokslut och férmagan till att stindigt kunna kontrollera
var fakturorna befinner sig i processen. Generellt sett dr hon mycket n6jd med den nya l6sningen
och tycker att beslutet att inféra denna l6sning som till stor del bygger pa mycket engagerade

slutanvindare varit en lyckad 16sning.

5.3 Praktikfall 2 — Dafgard

Dafgard ir ett tillverkande féretag med en vildifferentierad produktportfolj, foretaget tillverkar
frimst frysta och kylda livsmedelsprodukter, som till exempel Gorby’s Piroger. All produktion
bedrivs fran en fabrik lokaliserad i Killby. Foretaget har cirka 1 000 anstillda och omsatte 2004
1,6 miljarder kronor. Dafgard dr ocksa en grossist som levererar till storkok, restauranger och
andra verksamheter dir stora volymer av frysta och kylda livsmedelsprodukter anvinds. Bolaget
har ett stort distributionsnitverk med egna lastfordon. Fabriken har en egen underhallsenhet och
har sedan 1999 arbetat med att inféra SAP som affirssystem i verksamheten. Inférandet har skett
allt eftersom inom olika omraden i féretaget. Sedan tva ar tillbaka omfattas omradena f6r kund-
hantering (CRM) och affirsstatistik (BW) ocksa i foretagets affirssystem. Den senaste tiden har
foretaget ocksa arbetat med att inféra SAP £6r underhéllet av verksamhetens omfattande fabriks-
anligening dir SAP Plant Maintenance (PM) varit utgangspunkten. Implema har som implemen-
tationskonsult genomfoért projektet med att inféra SAP PM i verksamheten. Innan underhallsor-
ganisationen arbetade med PM direkt i affdrssystemet fungerade underhallet mera fristiende och
problem 16stes vanligen genom direkt kommunikation mellan underhéllsenheten och produk-
tionsenheterna. I den hir kartliggningen av inférandet av SAP PM péd Dafgard ligger fokus pa
hur Dafgird arbetat med att férbereda organisationen och designa den férbittrade underhallsor-
ganisationen infor 6vergangen till SAP PM. Det vill siga kartliggningen syftar till att se hur pro-

cesserna forbattrats.

Underhall dr en viktig produktionsfaktor for att ett hdgt utnyttjande av anliggningen skall kunna
uppnas. Frimsta uppgiften for underhallsenheten ar att halla utrustningen driftduglig. Detta skall
helst gbras genom att arbeta férebyggande f6r att undvika haverier. Tidigare fanns det ett dike
mellan underhillsenheten och produktionsenheterna forklarar Anders Dafgird, teknisk chef pa
Dafgird. Betydelsen av ett nira samarbete och god planering mellan dessa tvd enheter var tidigare
langt ifran optimalt. Det fanns alltsa en mindre forstaelse hos produktionsenheterna fér hur vik-

tigt ett I6pande underhall 4r £6r att undvika produktionsbortfall. Fér att komma tillrdtta med den
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hir problematiken ville ledningen utforma ett gemensamt koncept som bada enheterna kunde
stilla upp pd. Ett koncept didr kommunikationen mellan dessa enheter var god sigs dirfér som en
nédvindighet. Detta koncept, och dirmed ocksd processer, designades forst, direfter inférdes
datastédet som i det har fallet 4r SAP PM.

I den gamla organisationen genomfdrdes manatliga méten dir diskussioner kring vilka under-
héllsprojekt som skulle genomfdras holls. Olika mindre forbittringar av utrustningen drevs som
olika forbittringsaktiviteter. Majoriteten av underhillet innan omdesignen bestod till storsta delen
av s kallad brandslickning. Overlag var det svart att fi bide underhall och produktion att ta rik-
tigt ansvar for de olika aktiviteterna. Inom de elmekaniska enheterna, som édr den storsta under-
hillsenheten, bestod innan férbittringen 70 procent av underhéllsenhetens arbete av brandslick-
ning. Endast 30 procent var férebyggande underhall. Féretaget insdg att mélet med hég produk-
tivitet maste vara ett gemensamt mal i hela organisationen. I arbetet med att f6rbittra underhalls-

arbetet och likasa produktionsbortfallet arbetade féretaget efter den klassiska underhéllstrappan.

Langt Driftsakerhet

Standiga
forbattringar

Underhall

Avhjalpning och
férebyggande

Brandslackning

Haveri Kort

Figur 5.3. Underhallstrappan. Kéalla: Dafgard (2006).

Dafgard ville arbeta med att ga fran brandslickning och haverier, dir arbetet mellan underhall
och produktion utférdes ganska individuellt utan kontakt mellan enheterna, till ett mera lingsik-
tigt underhall byggt pa samférstind och samarbete. En férutsittning for detta ansag foretaget
vara bdde en kulturférindring och synen pd underhéll, men ocksd Skad férstielse hos produk-
tionsenheten gillande 6kat samarbete med underhéll. Detta liksom en 6kad kommunikation mel-
lan enheterna. Utgangspunkten var att skapa ett underhall som till sd stor del som mdiligt sysslade
med stindiga forbittringar och underhall som skapade driftsikerhet. Helt enkelt att minimera

brandslickningen.
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I och med inférandet av SAP PM ir det, tack vare integrerad data, moijligt att mita kostnader for
varje enskild maskin. Detta eftersom alla uttag av bade arbetstid och reservdelar bokfors gemen-
samt. Det 4r i den nya designen mdjligt att direkt se vilka underhillskostnader féretaget har £6r
varje enskild maskin. Méjligheterna att avgora vilka maskiner det 4r som 4dr kostsamma i under-
hall har dirfor méjliggjorts. Tidigare var det endast mojligt att mata underhallskostnader for varje
produktionslinje. Precisionen i matningen ér alltsd klart forbattrad. For nirvarande har féretaget
inte infort ndgon automatiserad mitning av produktionen, men detta dr malet. I designen av den
nya underhallsenheten beslutade féretaget att starta med utgangspunkten i erkdnda standarder f6r
underhall av stora fabriker. Detta for att komma 4t best practice och ha en bra utgangspunkt nir

underhallsprocessen anpassades till féretagets specifika forutsittningar.

Dafgards underhallsenhet dr organiserad i sju huvudsakliga enheter dir den elmekaniska dr den
viktigaste och mest centrala underhallsenheten. En mekanisk enhet som underhaller maskiner. En
fastighetsavdelning som arbetar med underhallet av lokalerna. En mediaenhet som arbetar med
underhiéllet av kyl-, vatten- och virmeanldgeningar. En fordonsenhet som arbetar med dagligt
underhadll av de fordon som ingir i distributionsnitverket. Mer avancerat fordonsunderhall
genomfors inte av underhallsenheten, da skickas istéllet bilarna till en extern serviceverkstad. F6-
retaget har ocksa en helpdesk som f6r nirvarande dr under utveckling dir SAP bland annat an-

vinds. I figur 5.4 visas organisationen hierarkiskt.

Underhallsenhet

MEK Forrac

ELMEK Fastighet Media Fordon Helpdesk

Figur 5.4. Organisationsstruktur for Dafgards underhallsenhet. Kalla: Dafgard (2006).

Till underhillsenheten férfogande har de ett reservdelsférrad med 25 000 artiklar som alla finns
pa lager och dr virderade. I den nya underhallsorganisation som utformades med utgangspunkt i
en standardiserad best practice skapades en strategisk arbetsférdelning didr underhillsenhetens
uppgifter bygedes upp kring tre omraden. Forebyggande underhaill, avhjilpande underhall och
forbittringsprojekt. Se figur 5.5 £6r en mer detaljerad indelning.
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Arbetsférdelning

Férebyggande

Direkt

Indirekt

Avhjélpande

Oplanerat

Forbattring

Planerat

Utvecklingsméten

FU-plan

Arbetsorder

Figur 5.5. Strategisk arbetsfordelning fér underhallsenheten. Kélla: Dafgérd (2006).

Det forebyggande underhallet indelas i direkt och indirekt férebyggande underhall. I det direkta
underhillet ingir till exempel smorjning av maskiner medan det i det indirekta handlar om till
exempel mitning. Malet med detta ir att reducera antalet oplanerade insatser. I det direkta un-
derhallet ingar ocksa att gbra regelbundna tillstaindskontroller dir matning sker under drift och att
regelbundet utféra olika typer av I6pande underhall enligt sirskilda checklistor. Detta ingar i fore-
tagets plan f6r férebyggande underhdll, FU-planen. I den nya designen av underhall har ocksé
rapporteringen en mer central roll. Den typ av avhjilpande underhall som inte dr akut skapas for
varje fall en arbetsorder via SAP PM. Hiri finns bland annat information kring vilken prioritet
som arbetsorder har pa en tiogradig skala. Denna prioritering sitts av den medarbetare pa pro-
duktionsenheten som skriver arbetsordern. For att férbittra kommunikationen mellan underhall
och produktion har féretaget satsat pa utbildning om underhall f6r produktionsenheten. Detta
for att 6ka forstielsen hos produktionsenheten kring hur viktigt underhall dr f6r en hég produk-
tvitet.

Dafgirds underhallschef, Hikan Johansson, forklarar hur féretaget med utgangspunkt i sin for-
bittrade design for underhéllsverksamheten pa Dafgird utformade de kravstillningar som data-
stodet tor underhallsverksamheten skulle ha. Sedan inférandet av SAP 1999 tillimpar féretaget
principen SAP 7 firsta hand nir det dr mojligt eftersom fOretaget strivar efter ett enhetligt affirssy-
stem. Nir foretaget granskade hur SAP PM matchade kravstillningarna valdes SAP PM som da-
tast6d tillsammans med en rad anpassningar som Implema som implementationskonsult utveck-
lade i samband med implementationen. Datastodets grinssnitt mot anvindarna ér utvecklats med
de verktyg som finns i SAP tillsammans med egna webbgrinssnitt och vyn Cockpit. Cockpit ar
ett granssnitt som gor det enkelt att 6verblicka stora delar av underhéllet. Det gar till exempel att
se vilka planerade reparationer som finns inlagda. Det gar ocksa att komma 4t SAP PM via Cock-

pit anpassat efter de behov som Dafgards underhallsenhet har.
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Da Dafgird anvinder SAP sedan tidigare inom bland annat lager, inkép och kostnadsféring dr nu
underhillet integrerat med dessa funktioner. Detta méjliggbr, som vi nimnde tidigare, att alla
uttag av till exempel reservdelar kopplas till de maskiner som de installeras i. Genom den hir
integrationen har alltsa foretaget gétt fran att kunna mita endast pa linjeniva till enskild maskinni-
vi. Trots att anpassningar har gjorts just till Dafgirds verksamhet bygger fortfarande majoriteten
av funktionerna pd best practice vilket dven innebir bra férutsittningar for att vidareutveckla
underhillsenheten. Dafgird har haft som princip att det skall vara genomfdrbart till rimliga kost-
nader. I det har fallet definierar Dafgard rimliga kostnader som livstidskostnaden (ILCC). Utifran
de uppskattningar av kostnader knutna till det hir projektet har endast hilften av de uppskattade
kostnaderna anvints. Detta anser de till stor del bero pa det mycket lyckade samarbetet med sin

implementationspartner, Implema.

Nigra andra férdelar som Dafgard ser med att anvinda SAP som datastéd dven i sitt underhalls-

arbete ir;

= Inkép och ekonomi bygger nu pd samma l6sning for hela foretaget — enklare kostnads-
kontroll.

= Liten eller ingen risk f6r dubbelf6ring av data.

= En lattillgdnglig och vildefinierad kostnadsuppféljning.

= Tillgdng till ett stindigt uppdaterat lagersaldo online.

= Alla uttag sker mot arbetsorder — bittre kostnadskontroll.

* Enbhetliga strukturbegrepp — i och med inférandet av SAP PM har all utrustning fatt kon-
sekventa bendmningar i form av namn och nummer. Risken for att olika medarbetare re-
fererar till samma utrustning genom olika benimningar — som leder till férvirring och

missforstind — 4r borta.

I det arbetsfléde som nu anvinds i samband med att nigonting felanmils har en lagledare en
central roll i hanteringen av drendet, understott av datastddet. Arbetstlédet fran det att en felan-

malan gors till dess att drendet dr avslutat beskrivs i figur 5.6.
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Felanmalan

Handlaggning

Avslag Bearbertning Teamleadare

Underhallsorder

Resursallokering

Frislappning Orderutskrift

Uppféljning

Godkénnande och
tekniskt avslut

Figur 5.6. Arbetsflodet for en felanméalan. Kéalla: Dafgard (2006).

Fran det att en felanmailan rapporteras sker en handliggning, frimst av den lagledare till vilken
felanmilan kopplas. I samband med handliggningen kan handledaren gora ett avslag ifall felan-
milan av nagon anledning inte betraktas som relevant. Om bedémningen gbrs att dtgird krivs
omarbetas felanmilan till en underhallsorder, ocksa av lagledaren. I samband med detta sker ock-
sd en resursallokering f6r vad som krivs f6r att genomféra underhallsordern. Nir underhéllsor-
dern dr utarbetad och resurser har tilldelats slipps ordern fri och en orderutskrift sker. Orden
genomfoérs och efter att underhillet dr utfort sker en uppfoljning med bland annat rapportering
av resultatet och resursitgangen. Avslutningsvis sker ett godkinnande av underhallet. Genom att
SAP PM anvinds for det hir arbetsflddet integrerat med féretagets 6vriga information mojliggors
dven hir den tidigare nimnda moijligheten att f6lja kostnadsutvecklingen for varje enskild maskin.
Detta istillet f6r endast per linje som var méjligt tidigare. Det nya arbetsflédet innebér ocksa att
det dr enklare att hantera akuta drenden eftersom den som gor felanmilan bland annat har méj-
lighet att ange prioritet pa felanmailan. I samband med att akuta felanmalningar gors dr ocksa f16-
det nerkortat for att snabba upp hanteringen. Nir Dafgird genomfort designen av den nya un-

derhallsverksamheten genomfdrdes implementeringen av SAP PM under drygt sex médnader.
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= Projektstart, 10 veckor

Under projektstarten genomférdes planeringsarbetet. Design, dokumentation, férberedel-
ser for datamigrering och godkinnande av projektplan var centrala inslag under projekt-

starten.
= Realisering, 6 veckor
= Test och godkinnande, 7 veckor

Testperioden och godkinnandet av de olika delarna genomférdes under sju veckor dir

semestertid var inraknat.

= Utrullning, 4 veckor

I SAP PM som Dafgird anvinder aterfinns mycket standard fran SAP PM just dirfor att Dafgard
designade verksamheten just utifrin best practice, det vill sidga en allmint beprdvad standard f6r
underhall i stora fabriker med vissa justeringar. I fallet med Dafgard har i samband med inféran-
det av SAP PM sirskilda anpassningar gjorts. Bland annat har ett verktyg kallat Cockpit utveck-
lats dir det fran endast en vy gar att se information sarskilt relaterad till underhallsuppgifter. Det
ir harifrin som underhallsrapporteringen skéts. Det dr bland annat hirifrin som felanmailningar
gors och dir de som felanmiler har mojlighet att sitta olika typer av prioritet pa felanmilningar-
na. Att gora en felanmilan gir snabbt och tar i normalfallet omkring tio till jugo sekunder. De
som granskar de innestdende felanmilningarna, bade aktuella och avslutade, har via SAP tillging

till filterfunktioner som gor det enklare att hitta ritt information.
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6 Analys

Analysen genomfdrs som tre delar. Den forsta delen analyserar praktikfallet LaFarge, den andra
delen fallet med Dafgard. I tredje delen f6rs en diskussion kring férutsittningar som paverkat de
olika praktikfallen. Likheter hos de identifierade férbiéttringarna £6r de olika projekten diskuteras
ocksd i tredje delen. Malet dr att se hur projekten lyckats med att inféra SAP utan att tvingas gora
avsteg 1 den processforbittring som SAP ir tinkt att stédja. Det vill sdga diskussionen f6rs kring
ifall implementeringen av SAP varit framgangsrik i den bemarkelsen att det 4r funktionerna i SAP

som anpassats till den planerade processforbittringen — och inte tvirtom.

6.1 Analys av praktikfallet LaFarge

Analysen av resultatet efter implementationen av Easy Invoice pd LaFarge dr indelad i tvd avsnitt.
Det forsta avsnittet antar en mer till uppsatsens teoretiska del kopplad ansats. Hir gor jag en
granskning av hur vil implementationsférfarandet stimmer Gverens med de synsitt som stude-
rats 1 teoridelen. Jag forsOker hir att se ifall de framgingsfaktorer som presenteras i teoridelen
ocksa dr de som legat till grund f&r att projektet blivit framgangsrikt. Den forsta delen syftar till
att sOka se om implementationen faktiskt lyckats genomféra en forbittring utan att helt géra om
processen. Likasa om kopplingen till de strategiska mal som processen hade innan implementa-
tionen forindrats. I andra delen soker jag efter konkreta forbittringar i processen som implemen-
tationen och forbittringsarbetet resulterat i. En diskussion kring hur dessa dndrat processens

virde for foretaget gbrs ocksa.

I projektet hos LaFarge aterfinns flera av de egenskaper som Carpinetti (2003) definierar som
ingdende 1 ett TQM-projekt, det vill sdga ett forbittringsprojekt. Det handlar hir om att 6ka kva-
liteten pd verksamheten genom smidigare I6sningar 1 fOretagets hantering av frimst leverantors-
fakturor. Kocks (2005) studier visar att hoga kostnader och lag kvalitet kan hirledas till hur pro-
cessen dr utformad, hir finns flera likheter i fallet hos LaFarge. Detta giller till exempel med av-
seende pa hur en férbittrad process kan ha dkat produktiviteten (hégre automatiseringsgrad) och
hur utkontraktering antagligen méjliggjort mindre fokusering pd stodprocesser i foretaget. De
positiva indikationer som jag fatt under intervjuerna med anvindarna av den nya lésningen ér en
stark indikation pa att det funnits en god kommunikation mellan ledning och medarbetare i orga-
nisationen. Sjilvklart innebir detta inte med automatik att alla anvindare ir lika n6jda, eftersom
inte alla anvindare tillfrigats, men det ger dndé en viss indikation om att férindringen ocksa varit
en forbittring. Ndgot som Bacal (2003) ocksa argumenterar for. I det hir fallet verkar det ocksa
ha funnits en god kommunikation mellan féretagets projektigare och konsulterna fran leveranto-
ren av 16sningen. Det kan dock inte uteslutas, med avseende pa att sd pass f4 operativa medarbe-
tare intervjuats, att de upplevda férindringarna dr fullt sd positiva som ofta varit resultatet frin de
olika samtalen som genomforts. Da det enligt Van Maanen (1979) kan vara sa att medarbetare pé
hégre niva inte dr fullt medvetna om hur férdndringar sett ur ett konceptuellt forbittringsper-

spektiv faktiskt slagit igenom i den operativa verksamheten f6r enskilda medarbetare.

48



Det kanske mest kritiska omradet under implementationsarbetet och framfér allt efter genomfo-
randet 4r utbildningen av slutanvindarna. Det som framkommit i samtal med fGretagets redovisa-
re tyder pa att utbildningen av slutanvindare, hir frimst attestorer, borde ha varit mer omfattan-
de. Bacal (2003) lagger en tyngdpunkt pa just uppfoljning av resultatet. Flera pa Lal'arge anser att
acceptansen hos slutanvindaren Skar successivt allt eftersom anvindarna fir en allt storre vana
att arbeta i det nya systemet. Detta samtidigt som en mer informell 16pande utbildning har skett
med slutanvindare vid behov. Den hir 16sningen tyder pa engagemang och att foretaget har en
genuin vilja att ta fram den kraft som de faktiskt ser i den nya 16sningen. Sett till den relativt lang-
samma acceptansen av den nya 16sningen hos slutanvindarna hade dock en stdrre tyngdpunkt pa
just utbildning av slutanvindarna kunnat bidra till att géra resultatet bittre snabbare. Eftersom
anvindarna ter sig som det mest kritiska omréidet 1 den hir 16sningen bér mer vikt liggas pa just
utbildning f6r att undvika den storre tidsatgingen i samband med inférandet av 16sningen. Mer
tid som lagts pa utbildning hade kunnat spara den tid som anvindarna fick ligea i initialskedet pa

den nya l6sningen.

Att implementationen av Fasy Invoice med fokus pa processforbittringen blivit sa framgangsrik
bide med utgingspunkt hos anvindare och hos andra mitfaktorer kan till stor del bero pé att det
funnits stort fokus pd just verksamheten. Processflédet har endast, likt Dyba (2004) beskriver,
varit ett verktyg 1 projektet. Nir processmappningen mellan fére och innan jimfors dr det enkelt
att urskilja direkta flodesdiskrepanser. Granskar man flodena sett till innehéllet mirks det att
verksamheten fortfarande dr densamma. Trots att de operativa detaljerna i processmappningen
forindrats 4r det fortfarande samma process, men med den positiva skillnaden att processen nu
ir mer optimerad till f&retagets strategiska mal. I den nya processen hat en tydlig indelning mellan
operativa processer och stédprocesser gjorts. Den kanske mest patagliga indelningen ér att inlis-
ningen och tolkningen numera ir helt utkontrakterad. Det vill sidga stédprocesserna som inte ir
unika f6r verksamheten har flyttats frin verksamheten. Kvar idr endast de faktiskt operativa de-
larna som kriver direkt kunskap om foretagets verksamhet (som till exempel godkinnande av

fakturorna).

Trots att hanteringen av leverantorsfakturor hos LaFarge delvis dr unik tack vare den centrala
bokfdringen av enheter fran flera geografiska platser dr processen langt ifran foretagets kdrnverk-
samhet. Detta motiverar ytterligare till att hitta ett processfléde dar allt som inte dr unikt och kra-
ver verksamhetskinnedom flyttas frin den operativa verksamheten — detta i syfte att 6ka fokus pa
den faktiska verksamheten. Genom utkontraktering 6kar chansen att dven stodverksamheterna
kan optimeras av andra féretag. Detta blir, liksom Carpinetti (2003) beskriver, ett viktigt inslag i
arbetet med att bibehalla den unika konkurrensférdelen. Foretagets slutanvindare minskar sitt
arbete med rutinuppgifter och kan istillet koncentrera sig pa sina faktiska uppgifter. Desto mer
tid som kan frigoras fér medarbetarnas faktiska uppgifter, ju storre bor chansen vara att de kan

lyckas med sitt arbete inom den faktiska verksamheten.
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I Carpinettis ramverk f6r forbittringsarbete har projektet med Easy Invoice flera likheter inom
manga omraden, inte minst med att forbittra processen med leverantérsfakturorna kopplat till
foretagets strategiska mal. Det vill sdga att bittre kunna koncentrera sig pa den huvudsakliga
verksamheten. Samtidigt har implementationsarbetet resulterat i generellt néjda anvindare, dven
om det dterigen dr utbildningen som skulle kunna ha varit mer omfattande inledningsvis. Det blir
viktigt att understryka just det att anvindarna verkar generellt néjda. Tillrdckligt med underlag
finns inte £6r att vi skall kunna konstatera att anvindare dr helt n6jda med detaljarbetet i aktivite-
terna. Trots att processens utformning, sett till flédena, dr ganska olik den ursprungliga dr det inte
just detaljerna i flédet som avgor ifall processen dr forbittrad eller helt omgjord. Enligt Carpinetti
ir en process forbittrad snarare 4n helt omgjord sa linge processen ir kopplad till samma strate-
giska mal, men pi ett bittre sdtt. Carpinetti beskriver relevansen av ett gediget modelleringsarbete
i inledningsskedet av forbittringsprocessen som ett viktigt inslag. I fallet med LaFarge genomfor-
des ett sidant i form av en workshop. Denna workshop kan anses ha haft stor betydelse f6r kon-
sultforetagets detaljerade verksamhetsforstielse som féregick implementationen. Inte minst efter-
som deltagarna i denna workshop utgjordes av anvindare fran flera nivier. Ett inslag som kan
antas ha bidragit till hég transparens i kartliggningen. Medan Mustafelijas (2003) teorier om det
faktum att det dr svart att acceptera f6rindring blir detta endast delvis tydligt i fallet med LaFarge.
Generellt 4r samtliga anvindare mycket néjda, men aterigen 4r det just utbildningen som kan
antas ha spelat en central roll. Om en mer omfattande utbildning bedrivits i samband med im-
plementationen hade foérutsittningarna for en 4n battre acceptans direkt hos anvindarna varit
storre. Just det att utbildning dr en central faktor for ett gott resultat kan intygas fran flera ram-
verk. Dirfor blir det rimligt att géra antagandet att mer utbildning i det hir fallet skulle bidragit
pa ett positivt sitt.

Foérmagan att mita resultatet av implementationen kan ses ur flera perspektiv. LaFarges control-
ler g6r bedomningen att automatiseringsgraden 6kat. Det finns manga andra faktorer som inter-
vjuerna implicit indikerar att de ocksa har forbittrats. Som Wieder (2000) tar upp har vi utifran
intervjuerna anledning att anta att dven det interna samarbetet mellan foretagets enheter har for-
enklats. Hir handlar det frimst om férmégan att enkelt kunna slussa fakturor mellan olika
medarbetare, tack vare den tekniska lagringen. Eftersom inte alla anvindare intervjuats kan det
inte uteslutas att, dven om processen sett till helheten har forbittrats, innebér att vissa anvindare
upplever negativa forindringar. Att anvindare vi pratat med, dven pa hégre niva, inte presenterat
dessa kan ha flera anledningar. Detta frimst pa grund av att vissa anvindare, av olika skil, valt att
inte informera om de negativa aspekterna. Nagot som innebir att personal pa hégre niva inte haft

moijlighet att kinna till dem och dérfér presentera dem.

Det finns flera faktorer som indikerar att Easy Invoice-l6sningen som implementerats pa LaFarge
ir ett exempel pd hur SAP kan anvindas f6r att forbittra en av foretagets processer — utan att
helt gbra om den ursprungliga processen. Det vill sdga att férindra kopplingen till féretagets stra-
tegiska mal. Istillet kan implementationen av Easy Invoice pd LaFarge betraktas som ett fall dar

processens koppling till de strategiska malen forbittrats, snarare dn forindrats. Detta samtidigt
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som LaFarge har en férhallandevis unik situation med central bokféring for flera enheter som ér
geografiskt spridda i landet. De kanske tva viktigaste faktorerna som styrker detta dr just att pro-
cessens koppling till de strategiska malen (hir att flytta ut stédprocesser) som beskrivits ovan och
att flera anvindare upplever flédet som bittre. Denna implementation visar att SAP har goda
férutsittningar fOr att anpassas till ett foretags unika fléden, dven om utgingspunkten dr en stan-
dardlésning. Sjilvklart méste hdnsyn tas till att en process for hantering av fakturor inte dr en
komplex tillverkningsprocess. Trots detta sa dr 16sningen integrerad med andra applikationer, inte
minst den tjanst som Infodata tillhandahaller, dir inldsningen av alla fakturor sker. En tjanst som
inte d4r SAP-baserad. Solimans (1998) ramverk f6r det férbittringsarbete som genomférts stim-
mer ganska vil in med det som skett i fallet med LaFarge. Detta projekt dr ocksa en indikation pa
att BPR och TQM inte b6r betraktas som tva helt skilda omraden. Det hir kan ocksa styrkas av
de manga olika definitioner som gjorts av BPR. De tvé synsitten konvergerar i det hir fallet. Som
McDonalds (1995) ocksa papekar bér BPR och TQM vara tva tekniker som kompletterar var-

andra.

Om vi granskar vad som hint med processen med Harpers (1996) aspekter kring processer pa
konceptuell nivd respektive arbetsnivd f6r medarbetarna blir férindringen en annan. Vi har tidi-
gare i analysen resonerat kring det att processen i forsta hand kan betraktas som forbiattrad ur ett
TQM-perspektiv. Det vill sdga processen dr forbittrad men inte f6rindrad helt och héllet. Efter-
som en stor del av processen har automatiserats innebir dock detta att nir vi betraktar processen
ur vilka arbetsuppgifter som medarbetarna utfor blir resultatet ett annat. Eftersom samma fléde
ganska kraftigt har automatiserats i och med inférandet av Easy Invoice ir det inte orimligt att
gbra antagandet att processen, sett till vilka arbetsuppgifter medarbetarna utfér och hur de utfér
dem, befinner oss nirmare fundamental férindring 4n mjukare forbittring som bygger pa den

ursprungliga processen.

Intressant dr att de versioner av SAP som anvints i fallet med att bade utveckla 16sningen Easy
Invoice och vid implementationen av den hos LaFarge, inte ir baserade pa ESA-teknik. Det vill
siga de bygger inte i grunden pa en service-otienterad arkitektur. I och med att 16sningen dr inte-
grerad med externa applikationer, frimst Infodatas inldsningstjinst, dr resultatet i praktiken ett
SOA-tinkande. Detta kan vara ytterligare ett bevis pd att SAP inte alls behéver vara svarintegrerat

med andra applikationer som inte dr SAP-baserade.

6.1.1 Identifierade forbattringar

Totalt har sex Gvergripande forbittringar identifierats i samband med forbittringsprojektet pa
LaFarge. Detta oavsett hur de upplevs av enskilda anvindare pa detaljniva. En korrekt attest-
struktur har i och med den elektriska hanteringen skapats. Foretagets ekonomiavdelning, som nu
liksom tidigare, ansvarat f6r bokféringen hos de fyra enheterna har nu ocksé en central kontroll.
Vilket bekriftas av redovisarna Matie och Katarina Samtliga medarbetare har blivit mindre bero-
ende av tid och rum och dirmed kunnat flytta mer av sin arbetstid till andra arbetsuppgifter. Det

finns fler alternativ att ta in fakturor i organisationen 4n tidigare.
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6.1.1.1 Struktur/regelverk — attestregister

Nu liksom tidigare arbetade LaFarge med ett attestregister. Detta register innebar att medarbetare
pa olika nivaer och avdelningar i foretaget endast hade ritt att attestera fakturor upp till vissa be-
lopp. Fakturor som 6versteg vissa belopp skulle vanligen slussas uppait i organisationen for attest.
Innan Easy Invoice var risken fOr att grinserna for dessa regler tinjdes, helt i syfte att spara tid.
Fakturor som hamnat hos fel medarbetare, men som kanske dnda kinde till bakgrunden till faktu-
ran, valde att sjilv attestera istillet for att slussa fakturan vidare. Detta helt i syfte att spara tid.
Genom den helt elektroniska hanteringen av fakturor ir det omdijligt for en anvindare utan fak-
tiska rittigheter att godkidnna en faktura utanfér dennes attestgrinser. Samtidigt 4r en vidarebe-

fordran av fakturan enkel att dstadkomma i systemet.

Nir attestrittigheter skall forindras fortsitter de att efterféljas direkt, utan nagon inlirningsperi-
od. Detta eftersom ingen enskild medarbetare behéver halla sig uppdaterad med det hir. In-
kommande fakturor stims direkt av mot attestregistret och slussas automatiskt vidare till den

medarbetare som har den aktuella korrekta attestbehérigheten.

6.1.1.2 Central kontroll — parallellt med 6kad tillginglighet

I och med att LaFarge bokfor sina fyra enheter 1 landet fran en central plats har ekonomiavdel-
ningen fatt en avsevirt forbittrad kontroll. De kan till exempel enkelt lisa av virdet av fakturor
som finns i processen. Detta 6kar frimst formagan att gora korrekta estimat i samband med till
exempel periodiseringar. Samtidigt har tillgdnglicheten och méjligheten att hitta information fran
fakturorna Okat for samtliga medarbetare i hela organisationen. Sa linge det finns en Internetan-
slutning tillganglig kan alla medarbetare med ritt behérighet komma 4t fakturor for att granska
innehillet elektroniskt. Detta 6kar féormagan att inom acceptabla tidsramar kunna reda ut olika
fragetecken som existerar for olika fakturor. Under férutsittning att anvindarna fatt ritt utbild-
ning att hantera funktionerna. Ritt utbildade anvindare 6kar ocksa tillgingligheten medan arbets-

och materialkostnader sparas in f6r att manuellt arkivera pappersfakturor.

6.1.1.3 Bittre precision — samtidigt som oberoende av tid och rum

Eftersom LaFarge dr en organisation med stor geografisk spridning kan medarbetare, som nor-
malt sett endast har rollen som attestor, 1 processen med leverantérsfakturor utféra dessa sysslor
varhelst de vill — sa linge det finns en Internetanslutning och de har ritt utbildning. Detta dr sir-
skilt effektivt i fallet med LaFarge da de har medarbetare som ofta befinner sig pa andra stillen dn
kontoret. Det faktum att medarbetare har méjlighet att kontinuerligt arbeta undan fakturor som
hamnat i deras attestkorgar bor vara ett incitament for att faktiskt utféra arbetet. Medarbetare
som sillan dr pa kontoret som tidigare méttes av stora mingder oattesterade fakturor upplevde

detta som ett argument till att ytterligare skjuta upp arbetet. Att attestera fakturor elektroniskt
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innebir att anvindaren alltid har tillging till information som till exempel kontoplaner. Arbetet

kan gbras i situationer da annat arbete inte dr mdoijligt, som till exempel i samband med resor.

6.1.1.4 Standardfunktionen utkontrakterad samtidigt som den 4r automatiserad

Foretaget har automatiserat och flyttat ut delar av stédprocessen genom utkontraktering. Det
innebir i praktiken att aktiviteter som inldsning och arkivering sker av fOretag dir denna verk-
samhet utgor kirnverksamheten. Aktiviteterna optimeras och LaFarge far tillgang till fakturornas
information i ett behdndigt format. Ekonomiavdelningen kan fokusera pa verksamhetsspecifika

uppgifter medan attestérer endast granskar och godkinner.

6.1.1.5 Tydligare mitning och bittre transparens i verksamheten

Eftersom alla anvindare, med ritt behorigheter, har méjlighet till full insikt fran samma stille (en
uppkopplad dator) har det blivit enklare att gbra bedémningar. Som tidigare papekats dr det en-
kelt att till exempel se vilket ackumulerat virde ej attesterade fakturor har i samband med periodi-

seringar. Det dr ocksa enklare att se vilka anvindare det dr som har mest vintande fakturor.

6.1.1.6 Olika vigar in, men fortfarande samma fléde

Tack vare att inldsnings- och arkiveringsprocessen dr utkontrakterad dr det inte lingre LaFarge
som behéver sorja for att foretaget har bade applikationer och infrastruktur f6r att kunna ta emot
fakturor i olika format fran sina leverantdrer. Dessa fragestillningar hanterar istéillet Infodata me-
dan LaFarge kan koncentrera sig pa faktiskt ekonomiskt arbete och sin kdrnverksamhet. Detta
samtidigt som processen ir densamma med férbittrad koppling till de strategiska malen och en

effektivare organisation fér LaFarge.

Dessa forbittringar har ocksa en baksida, 1 form av 6kad risk med avseende pa det 6kade tekniska
beroendet och 1 vissa fall en starkare koppling till externa medarbetare vid tekniska komplikatio-
ner. Dessa risker och 6kade beroende maste dock stillas i relation till de forbittringar som 16s-
ningen faktiskt skapat. For att dessa forhédllanden skall kunna anses vara faktiska forbattringar,
férutsitts att anvindarna pd detaljniva ocksd upplever faktiska forbittringar. Frustrerade anvin-
dare kan pa sikt leda till att de da si kallade forbittringarna istillet skapar andra problem, med

avseende pa kostnad och arbetstid.

6.2 Analys av praktikfallet Dafgard

Kartliggningen av Dafgard har framfér allt fokuserats kring hur arbetet med att fordndra proces-
serna for féretagets underhillsverksamhet gatt till. Tanken med detta har varit att se om féretaget
verkligen utgatt fran verksamhetsperspektivet och hur de sedan gatt nir de infort affirssystemet
som skulle mé6jliggbra detta. Analysen av den hir kartliggningen granskar frimst hur detta arbete

stimmer 6verens med de synsitt och rekommendationer som studerats i litteraturavsnittet. Av-
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slutningsvis identifieras mojliga f6rbittringar som projektet inneburit £6r Dafgard som organisa-

tion och dess verksamhet.

6.2.1 Genuint strategiskt inledande forhallningsséatt

Dafgard anvinder ett mycket strategiskt forhallningssitt i sitt inférande av SAP PM. Som kart-
ligeningen tyder pd har féretaget helt ritat om sin underhéllsverksamhet innan implementationen
av it-stddet pidbdrjades. Foretaget har haft en utgangspunkt i ett renodlat affirsperspektiv, det vill
siga malsittningen att skapa en modern och till verksamhetens unika delar skapa en effektiv un-
derhallsorganisation. For att kunna gdra detta har de haft en utgingspunkt i en modern best prac-
tice och tillika industristandard. Denna modell tycks ha utformats sd att den passar in i de unika
térutsittningar som rader i fallet med Dafgird. Foretaget har inledningsvis arbetat utifran det
ramverk som Zairi (2000) foresprakar for effektiva implementationer av SAP. Utgangspunkten
har varit strikt affirsorienterad dir it-stodet fatt komma i andra hand. Sjilvklart blir det samtidigt
rimligt att antaga att foretagets ledning haft stor vetskap om foérdelarna med att ha en utgangs-
punkt i en standard £6r underhall i stora fabriker, dd SAP PM likasd har en utgangspunkt i best

practice for underhall i stora fabriker.

6.2.2 Anvandning av Change Management

I och med att hela underhallsverksamheten ritades om konceptuellt inf6ér inférandet av SAP PM
fran att tidigare ha varit en mycket informell organisation har foretaget arbetat parallellt med
change management. Det vill siga som Bancroft (1998) papekar ir en viktig del 1 férindringen
just hur den kommuniceras till medarbetarna och hur de hanterar kulturférindringen i organisa-
tionen. Da det innan férdndringen, enligt verksamhetsledningen, radde ett dike i kommunikatio-
nen mellan frimst underhdlls- och produktionsenheterna satsade Dafgard pa utbildning av
medarbetare 1 produktionsenheterna. Nagot som stimmer bra in med Bancrofts rekommendatio-
ner for ett framgangsrikt implementationsarbete av SAP. Nir verksamheter skall integreras for-
mellt far det anses som sunt att ocksd sikerstilla att organisationens medarbetare borjar tinka
integrerat. En ny organisation didr medarbetarna inte dr vil inférstidda med férdelarna tar onekli-
gen storre risker. Detta giller sdrskilt ndr medarbetarna varit vana att under en lingre tid l6sa
problem pa ett visst satt. Likasd att fi produktionsenheterna att se underhallet som en hjilpande
enhet och inte en enhet som Jlindrar produktionen nir den utfér férebyggande dtgirder vilket
tidigare verkar ha varit fallet, enligt verksamhetsledningen. En transparent samsyn och forstaelse
hos samtliga medarbetare f6r de olika enheternas funktion far anses vara en mycket viktig forut-
sittning for ett lyckat forindringsprojekt dir enheternas uppgifter skall integreras formellt. Sir-
skilt ndr samma verksamhet skett ostrukturerat och informellt med 6ar av samarbete mellan en-
dast vissa medarbetare. For att det hir resonemanget skall halla bygger det pa att verksamhetsled-
ningen varit helt objektiv i sin presentation till denna studie, samt att organisationens medarbetare
varit drliga i sina beskrivningar till ledningen hur de upplevt férindringarna. Det finns fa eller inga
anledningar till att medarbetare skulle undanhalla negativa férindringar av verklicheten, men ef-
tersom enskilda medarbetare i den operativa verksamheten inte intervjuats bor inda en reserva-

tion goras.
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6.2.3 Effektiv implementationsstrategi

Dafgird har arbetat nistan helt 1 enlighet med de steg som Stevens (1997) foreslar f6r en effektiv
implementeringsstrategi. Dels har foretaget forindrat, och férhoppningsvis forbattrat, sina af-
firsprocesser f6r underhdll innan SAP-projektet genomférdes. Detta 1 sig, oavsett om de ér helt
ombygeda enligt definitionen pa BPR eller endast férbattrade enligt TQM, innebir att risken for
att funktionerna i SAP PM tvingat Dafgird att anpassa sig efter standardflédena i SAP var mind-
re. Eftersom processerna f6r underhdll tidigare skedde informellt och utan ndgot egentligt it-stéd
har fSretaget genom att rita om processerna med utgangspunkt i standarder skapat en mera en-
hetligt definierad modell dir hela organisationen utnyttjas. Genom en sidan modell har det blivit
tydligare hur foretaget pa ett organiserat, och dirmed férhoppningsvis effektivt sitt, skall arbeta.
Det blir dd enklare att anpassa ett system eftersom det finns en ritning att utgd ifran. Eftersom
foretagets it-stdd 1 stérre delarna av Ovriga organisationen redan anvinder SAP har organisatio-
nen i och med omritningen av underhallsenheterna blivit mer enhetlig i férhdllande till de Gvriga
processerna. Genom att ledningen sjilva utformat och bestimt utformningen pa den nya under-
héllsorganisationen, blir det enklare f6r dem att f6lja upp implementeringsarbetet av it-stodet for

att sakerstilla att det 4r it-st6det som anpassas till verksamhetsritningen.

6.2.4 BPR forst, sedan TQM med SAP
Zairi (2000) menar att BPR och SAP dr beroende av varandra. Dafgirds forbittringsarbete och

direfter inférande av SAP PM blir hir ett exempel pa att Zairis resonemang endast dr indirekt
sant. Som Zairi nimner maste det resultat som kommer ur BPR-processen stodjas av det som ér
faktiskt mojligt 1 det it-stéd (hdr SAP) som viljs. Eftersom Dafgard insig férdelarna med att an-
vinda en industristandard som utgangspunkt i forbittringsarbetet blev det en stor omstillning, att
ga fran informella processer till formella. Allmint bor detta anses som nigot som var nédvindigt
med tanke pd den storlek som Dafgard som organisation har. Eftersom Dafgird, liksom alla
andra tillverkare, har unika inslag i sin verksamhet men samtidigt ocksa alla de komponenter i
tillverkningen som dr standard i stora industrier blir det naturligt att starta med utgangspunkt i en
standard for underhall. I efterhand kan vi konstatera att Dafgard inledde férbittringsarbetet med
BPR och 1 slutskedet nir SAP PM infoérdes som it-stéd blev projektet istillet foremal f6r TQM
dir SAP-processerna anpassades 1 mindre skala f&r att passa in 1 Dafgards BPR-resultat. Vi borde
med detta som bakgrund kunna hivda att Dafgard inte tvingats anpassa sig till it-stédets forut-
sittningar. Indirekt kan det ocksa framhivas att SAP, pa detaljniva hos anvindaren enligt Harper
(1990), idr linkat mer till BPR 4n TQM. Detta i bemirkelsen att nir ett flode forbéttras med SAP
sker det till stor del genom automatisering. Just automatiseringen gor att arbetsuppgifter som
utforts manuellt tidigare forsvinner och da kan skapa ganska ordentliga (fundamentala) dndringar
i den arbetsprocess som medarbetaren arbetar i. Konceptuellt sett blir det svart att anse att SAP
andrat processflodet fundamentalt, men i medarbetarens vardag kan det mycket vil innebira att

processen forandrats mer fundamentalt med BPR 4n mjukt med TQM.

6.2.5 Battre mojlighet till benchmark

En av de kanske storsta fordelarna med den nya organisationen ar kanske mojligheten att kunna
mita med mycket storre precision. Méjligheten till att géra uppféljningarna kring underhallet hos

varje enskild maskin istillet f6r per produktionslinje ér sig en forbattring. I ett mer externt per-
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spektiv har det blivit enklare f6r foretaget att utféra olika typer av jimférelser kring sina kostna-
der f6r underhall i jimforelse med liknande organisationer. Detta mycket beroende pa att mojlig-
heterna till uppfoljning kring gjorda arbetsinsatser och anvindningen av material i samband med
underhdll 4r mycket detaljerat dokumenterade i den formella 16sningen. Férutom den 6kade de-
taljrikedomen i uppféljningen blir det ocksd enklare att gbra direkta jimfdrelser med andra fore-
tag i samma bransch om processerna fér underhéll 4r mer lika. Med en industristandard som ut-
gangspunkt £6r underhallet kan ocksd chanserna att hitta ytterligare forbittringar genom att stu-

dera andra 16sningar med samma utgingspunkt 6kas.

6.2.6 Uppfyllda krav for maximalt utnyttjande av kraften i it-stodet

Dafgards modell att forst forbittra verksamheten med BPR utan att 6ver huvud taget blanda in
it-stodets moijligheter foljer till stor del Solimans (1998) modell f6r hur féretag skall ga tillviga for
att maximalt utnyttja kraften i det it-stéd som viljs. Det blir hir viktigt att konstatera att, till skill-
nad fran Solimans rekommendationer, har foretaget inte haft ndgon direkt férankring i hur SAP
PM varit utformad. Istillet har foretaget valt att utga fran att SAP PM ir sd pass flexibelt att oav-
sett vilka diskrepanser foretaget implementerat i sin nya underhallsverksamhet fran utgangspunk-
ten 1 industrins best practice, har SAP PM gatt att anpassa. Det tycks ocksd vara resultatet 1 fallet
med Dafgards implementation av SAP PM.

= Utvecklande av strategi for processmalen

Foretaget har utgitt fran en industristandard som anpassats till unika behov som féretaget
ansett sig ha haft i sin underhallsverksamhet. Milet har varit formaliserade processer med

6kad integration och férstaelse mellan de samverkande enheterna.
= Identifiering av férbéttringsomriden

Genom att titta pa vilka behov produktionsverksamheten haft av underhdll har omraden

valts dar verksamheten skall forbattras och ritas om.
= Forstaelse for vad som skall uppnas i vertksamheten

Det har dnda sedan starten funnits ett mél med att fylla upp det dike som existerade mel-

lan produktionsenheterna och underhallsenheten.
= Identifiera hur it-stédet skall stédja de nya processerna

Forst nir foretaget utformat ett optimalt arbetsfléde £6r hur de velat att underhallsverk-

samheten skall fungera har arbetet med att inféra it-stodet till dessa processer inletts.
= Designa processerna och implementera it-stédet

Slutligen har processerna implementerats tillsammans med det understédjande it-stodet.

6.2.7 Identifierade forbattringar

I granskningen av Dafgirds forbittringsprojekt och inférande av SAP PM 1 sin underhéllsverk-
samhet har frimst fyra foérbattringar kunnat identifieras. En av de mest transparenta dr den holis-

tiska integrationen av information som fir anses vara en de tyngsta forbittringarna da den moj-
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ligg6r flera andra moijliga férdelar som beskrivs hir nedan. Méjligheten till en enhetlig informa-
tionsintegration i verksamheten mojliggér den 6kade precisionen i matningen och uppféljningen
av hur kostnadsmassan fordelar sig pd de olika aktiviteterna i processerna. I och med den nu ut-
okade enhetliga anvindningen av samma affirssystem i organisationen har ocksa strukturbegrep-
pen formaliserats och dirmed 6kat tydligheten i organisationen. Inférandet av ett anpassat SAP
PM har ocksa varit forutsittningen for att kunna realisera den nya utformningen av underhalls-

verksamheten.

6.2.7.1 Holistisk integration av informationsfléden

I och med att dven underhéllsenheten nu baseras pd samma databas som flera av féretagets andra
delar, som till exempel inkép och lager, dr det nu det integrerade informationslagret i verksamhe-
ten som mojligedr den tydligare uppféljningen av de olika aktiviteterna i organisationen. Efter-
som till exempel bdde arbetskraft och material tas i ansprak i samband med underhallsarbete be-
hévs information fran andra killor £6r att kunna koppla anvindningen av dessa objekt i samband
med underhallsarbetet. Méjligheten med tillginglig information fran hela verksamheten méjliggor
inte bara bittre kostnadsuppfoljning utan ocksa mer detaljerad insyn hos andra mitfaktorer som
till exempel anvindningen av specifik utrustning, tid och medarbetare i samband med underhalls-
arbete. Den foérbittrande informationsintegrationen ir forutsittningen fér en mer enhetligt styrd
verksamhet. Riskerna f6r dubbellagring av data minskar samtidigt som risken for diskrepans kring

uppgifter om samma sak minimeras.

6.2.7.2 Hoégre precision i kostnadsuppféljningarna

Vid flera tillfillen har méjligheten att knyta kostnader till specifika maskiner i samband med un-
derhallsarbete nimnts. Detta dr en av de stora fordelarna med den nya verksamhetens utform-
ning. Det faktum att det gar att mita hur mycket varje enskild maskin kostar i underhall istillet
for endast vad varje produktionslinje kostar i underhall méjliggor flera fordelar. Dels 6kar forma-
gan att se vilka maskiner som dr dyrast i underhall. Detta blir ett effektivt underlag i samband
med beslut kring vilka nya maskiner som skall képas in i framtiden. Dels blir informationen en
tillgdng 1 samband med att produktionsplaneringen genomfdrs dir det finns mojlighet att paverka

vilka maskiner som skall anvindas med utgingspunkt i vilka som haller bist.

6.2.7.3 Transparenta strukturbegrepp

Eftersom foretaget nu delar pa ett gemensamt informationslager blir benimningarna pa foreta-
gets maskiner och annan utrustning densamma oavsett var nagonstans i organisationen medarbe-
tarna befinner sig. Benimningarna pa varje enskild maskin eller andra utrustningar heter samma
och har samma kod vilket innebar att risken for missforstind minskar. Framfor allt har informa-

tionen blivit enhetlig 1 hela organisationen.
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6.2.7.4 Forenklade arbetsfloden realiserade med SAP

SAP PM har anvints fOr att realisera den verksamhetsutformning som féretagets ledning och
underhallsansvariga tagit fram. Genom att best practice i SAP PM kombinerats med specifika
anpassningar dir det varit erforderligt har Dafgard fatt ett it-stdd som utformats betydligt mer

efter foretagets processer — istéllet for tvartom.

6.3 Konvergerad analys

Denna avslutande del av analysen syftar till att se ifall det finns transparens mellan de férbittring-
ar som identifierats 1 de tva praktikfallen. Mélsdttningen 4r att diskutera hur férutsittningarna i de
bida fallen sett ut samt om de planerade forbittringarna av féretagens processer kunnat genom-

f6ras utan att tvingas anpassas till standardlésningarna 1 SAP.

Inledningsvis skiljer sig de praktikfall som studerats till viss del. Projektet hos LaFarge innebir att
foretaget redan innan kérde SAP inom det verksamhetsomride dir en ny SAP-16sning inforts. 1
fallet med Dafgard féregicks implementationen av SAP av en fundamental processéversikt. 1
fallet med Dafgérd har alltsa affirsprocesserna forindrats fran grunden. Har blir det viktigt att
notera att detta inte skett pa grund av SAP. Istillet har SAP anvints i de nya processerna for att
realisera dem likval forbittra dem. Det faktum att inférandet av SAP innebar anpassning och
utveckling av till exempel Cockpit blir ett exempel pa hur Dafgird ej tvingats forma processerna
efter méjligheterna i SAP. Istillet har SAP-implementationen dragit nytta av de standardfunktio-
ner som finns i SAP samtidigt som de omrdden dir det inte varit méjligt att anvinda standardlos-
ningar frin SAP l6sts med egna utvecklingar av SAP-miljon. I fallet med LaFarge dir det stude-
rade projektet handlat om ren férbittring av affirsprocesserna genom bittre utnyttjande av SAP
genom hela processen finns det ocksa flera tecken pé att kdrnprocesserna forbittrats. Det vill
sdga sittet som en leverantdrsfaktura vandrar genom hanteringen dr fortfarande densamma, men
det sker helt elektroniskt och mer smidigt f6r anvindarna. Affirsprocessen dr densamma, fast

verktygen fOr att arbeta med de olika aktiviteterna dr forbéttrade med hjilp av SAP.

Ur ett mera kritiskt perspektiv av utvecklingen av Dafgirds underhéllsverksamhet talar sjilvfallet

det faktum att verksamheten byggts upp kring industristandard till SAPs fordel nir det giller

SAPs formdga att anpassas till processerna. Hade Dafgard valt en helt egenutvecklad modell f6r
underhéllsverksambhet i stor tillverkningsindustri dr det rimligt att antaga att implementeringsarbe-

tet av SAP skulle ha varit mindre flexibelt. Allméint har alltsi férutsdttningarna for arbetet med

inférandet av SAP varit goda.

Forutom goda forutsittningar for ett framgangsrikt implementeringsarbete dr det kanske mest
transparenta i bida fallen att ordentliga kartligeningar av verksamhetens processfldden och akti-
viteter genomforts. I fallet med LaFarge genomférdes en kartliggning av nulidget medan Dafgard
skaffade sig total kontroll av processerna genom att rita om hela organisationen. Verksamhets-

perspektivet och fokus pa faktiska behov i verksamheten innan ens SAP-projektet inletts kan
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antas vara en av de frimsta nycklarna. God kontroll av nuldge tillsammans med tydliga mél av vad
for verksamhet det dr som affdrssystemet skall stédja reducerar risken for implementering av
mindre relaterade SAP-funktioner. Det vill siga funktioner som endast rikar existera i SAP och

som skulle kunna anvindas.

Eftersom bada fallen har varit féremal for forhéllandevis kraftfulla automatiseringar i och med
inférandet av SAP i processflodena blir det ocksa viktigt att framhélla Harpers (1996) aspekter
kring processforbittring pa olika nivder. Mycket talar i analysen av den insamlade informationen
tor att SAP inte har férindrat processerna fundamentalt, sett till de fléden som processen ér ut-
formad kring. Diremot, enligt Harpers (1996) studier, blir det rimligt att framhiva att bada fall
har inneburit ordentliga automatiseringar i medarbetarnas faktiska arbetsuppgifter. Pa nivan for
processflédet hos medarbetarnas arbetssitt, ar det mycket som indikerar f6r bada fallen att det till

viss del snarare handlar om fundamental f6rindring (BPR) dn mjukare forbittringar (TQM).

Utbildning av anvindare, vare sig det handlar om att férstd organisationen eller rent tekniskt
kunna hantera it-stédet har tagits upp i bada fallen. Medan Dafgird frimst satsat pa att 6ka f6r-
stdelsen for hela verksamheten och samspelet mellan enheter hos medarbetarna har istillet La-
Farge utbildat i mer specifik anvindning av it-stdet. Detta dr delvis naturligt da Dafgards ge-
nomfort en storre forindring innan inférandet av SAP i underhallsdelen medan LLaFarge arbetat i
mindre skala med en pabyggnad och utveckling av en befintlig 16sning. Det kan dock konstateras
att utbildningen bor ha haft en stor betydelse f6r slutresultatet. Det vill sdga hur vil anvindarna

drar nytta av it-stodet.

Varken Dafgard eller LaFarge arbetar med nagon tydlig férankring i det SOA-baserade perspekti-
vet. Det vill sdga inget av fOretagen betraktar sin verksamhet som uppritad utifran ett SOA-
baserat perspektiv. I bada fallen anvinds dnda extern teknik, som konceptuellt kan betraktas som
externa tjanster som ingar i det nitverk av tjdnster som féretaget anvinder 1 sitt totala it-stod.
LaFarges utkontrakterade inlisningsprocess hos Infodata ir ett exempel pa en extern tjanst som
inte bygger pa SAP men som ind4 kommunicerar med SAP. Aven som SAP i de hir fallen inte 4r
implementerade med ett ESA-perspektiv verkar det inda méjligt att integrera informationsfléden

mellan SAP och andra applikationer.
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7 Slutsatser

Hir presenteras de slutsatser som dras frin analysen av uppsatsens empiriska del. I forsta avsnit-
tet presenteras slutsatsen kring det som relaterar direkt till uppsatsens problemomrade, frigestll-
ning och syfte. De direfter paféljande slutsatserna ir ytterligare slutsatser som dras efter vad som
framkommit i uppsatsens analytiska del. Dessa ir utgangspunkten f6r den modell som presente-
ras 1 attonde och efterféljande kapitlet. Sammanfattat vill jag betona att en processférindring kan
uppfattas bide som negativ och positiv samtidigt fran olika perspektiv, ndgot som presenteras

mer ingaende i avsnitt 7.8.

7.1 Processforbattring med SAP och bevarad konkurrensférdel

Utifrin de resultat som framkommit 4dr det forhallandevis fa indikationer som tyder pa att det
skulle vara omdjligt att genomfoéra processforbittring med hjilp av SAP utan att forstora foreta-
gets konkurrensférdel. Dirfor blir slutsatsen att det dr inte 4r omoijligt att anvinda SAP som un-
derligeande it-stdd fOr processforbittring utan att férstéra unika konkurrensférdelar eller unika
affirsprocesser. For att aterknyta direkt till problemomrade, fragestillning och syfte; ar det mind-
re troligt att SAP inte skulle kunna tillimpas som it-stdd for att forbittra en process med hog
flexibilitet och utan att foérstora det unika i affiarsprocessen. For att detta resonemang skall halla

bygger diskussionen pa att en rad faktorer uppfylls. Flera av dessa presenteras som andra slutsat-

ser i det hir kapitlet. Ur anvindarperspektivet, som frimst analyserats med Harpers (1996) aspek-
ter kring automatisering av arbetsuppgifter i och med inférandet av system ter sig inte process-
forbittring utan fundamentala ingrepp i arbetsflodet lika tydligt. Detta dirfor att ett optimerat
fléde genom automatisering, men fortfarande med samma konceptuella fléde, kan innebira ot-
dentliga (fundamentala) dndringar i medarbetarnas arbetsprocess. Detta genom att till exempel
arbetssteg forsvinner (automatiseras). Slutsatsen ur anvindarperspektivet dr diarfér att automatise-
ring kan innebira att SAP fortfarande har en indirekt koppling till BPR snarare in TQM. Efter-
som 1 férsta hand personer pa icke operativ niva har intervjuats kan vi inte heller utesluta att in-
formation pa olika sitt kunnat misstolkas kring vad som ir ren férindring snarare in ocksa for-
bittring enligt de risker som Van Maanen (1979) presenterar. Nagot som ytterligare styrker slut-

satsen kring anvindarperspektivet.

7.2 SAP kan integreras med externa applikationer

Aven om det inte finns nagot explicit SOA-tinkande i de I6sningar som utformats i de studerade
praktikfallen kommunicerar 16sningarna med externa applikationer som inte 4r SAP. Dirfor finns
det anledning att SAP kan integreras med externa applikationer och uppna ett lyckat resultat. In-
tegrationen behover inte heller nédvindigtvis bygga pa de standarder som finns i SOA, som till
exempel web services. Det dr mindre troligt att det dr oméjligt att integrera SAP med externa

applikationer baserat pa ildre teknik, som till exempel EDI.

7.3 Utbildning paverkar resultatet

For att resultatet skall bli framgangsrikt dr det viktigt att lata utbildningen av slutanvindarna ha en

central roll i férindrings- och forbittringsarbetet. I fallet med LaFarge dr det rimligt att tro att
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utbildningen av anvindarna skulle ha haft storre fokus. Detta eftersom intervjuerna visade att det

ir just anvindarna som varit den svaga linken efter inférandet av den nya SAP-16sningen.

7.4 Verksamhetsutveckling fore SAP-implementering

Oavsett omfattningen av inférandet av SAP i verksamheten bor projekten foéregds av en kartlige-
ning av verksamheten och de faktiska forbattringsbehoven. Detta dirfor att risken da minskar for
att 16sningen utgir ifran vad som dr mojligt 1 SAP istillet £6r vilka behov som existerar 1 organisa-
tionen. Genom att ha ett verksamhetsbaserat fokus initialt minskar risken for att funktioner i SAP
anvinds just ddrfor att de kan vara limpliga. I bada fallen har inférandet av SAP f6regitts av om-
fattande kartliggningar vilket gett organisationen en moijlighet att, utan hinsyn till SAP, identifie-

ra och kartligga de faktiska behov av férbittringar som faktiskt existerar i verksamheten.

7.5 Specialistkunskap om SAP avgdrande

For att en verksamhets behov skall kunna stédjas fullt ut av en vil anpassad SAP-16sning blir det
viktigt med stor specialistkunskap hos implementatéren. Om implementatéren inte har den kun-
skap om SAP som krivs for att anpassa l6sningen till verksamhetens behov kan detta anses vara

en grundldggande (och stor) riskfaktor for projektets resultat.

7.6 Verksamhetsforstaelse hos implementatéren

Forutom adekvat specialistkunskap kring SAP och méjligheterna att anpassa det bor implementa-
toren har en stor och transparent forstielse for den verksamhet dir it-stédet implementeras. Om
implementatoren saknar verksamhetsforstaelse 6kar riskerna for att SAP-16sningens funktioner
inte matchas fullt ut till de forbattringsbehov som faktiskt existerar i verksamheten. For att im-
plementatéren skall ha stérst mojligheter att skapa verksamhetsférstaelse 1 samband med inf6-
randet av SAP kan en bra utgangspunkt vara ifall implementatéren leder eller atminstone deltar i

kartliggningen av verksamhetsbehoven.

7.7 Mix av BPR och TQM ger optimalt resultat

I litteraturstudien konstaterade jag att det i vissa avseenden rdder definitionsforvirring mellan
BPR och TQM. Detta dirfor att det dr svart att dra en tydlig grins for nir det handlar om BPR
och nir det r6r sig om TQM. Dafgirds omfattande arbete med BPR innan SAP-inférandet dr ett
exempel péd detta. Efter att det inledande férindringsarbetet av verksamheten genomférts inled-

des arbetet med SAP-inférandet. Under detta inférande vissades processerna ytterligare.

7.8 Processer ar mer an mapping

Under hela uppsatsarbetet har jag haft fokus pa processer och dess fléden. Det har ocksa funnits
en nira koppling till relaterade faktorer, som till exempel processers koppling till strategiska mal.
Allmint kan jag konstatera att det dr viktigt att granska processernas fortrifflighet utifran fler
parametrar dn just hur de dr mappade. Detta giller 1 synnerhet nir det handlar om att se hur en

process har férindrats.
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En process, som till mappningen, har fatt ett forindrat fléde behéver inte nédvindigtvis innebira
att den genomgitt en fundamental férindring. Sd linge en process pé strategisk niva I6ser samma
uppgift, men pa ett bittre sitt dr processen att betrakta som forbittrad snarare dn férindrad. En
process bor endast anses som forindrad nir den gjorts om for att 16sa andra strategiska mal i

verksamheten.

Pa en mer operativ niva blir det ocksé viktigt att mer i detalj underséka hur den enskilde uppfat-
tar forindringen, det vill siga om det f6r denne ir till det bittre eller simre. Detta har inte utgjort
ett fokusomrade 1 uppsatsen och dirfor dr slutsatser kring hur enskilda anvindare uppfattar pro-
cessforindringar fOrsiktigt formulerade. Det blir hir viktigt att vara medveten om att en process
kan anses vara forbidttrad ur ett perspektiv, till exempel ett kostnadsperspektiv eller tidsperspek-
tiv, men samtidigt inte ur ett annat perspektiv som till exempel ett anvindarperspektiv. Detta av
flera skal, till exempel dérfor att niagot som reducerat tiden totalt sett 6kat arbetsbordan for en

enskild anvindare.

7.9 Tydliga mal behaller fokus pa verksamheten

For att ett SAP-projekt skall ske strikt kopplat till de forbittringsbehov som finns i verksamheten
blir kopplingen mellan inférande och verksamhetsmalen relevanta. En kontinuerlig uppfdljning
av att det dr verksamhetsmalen som it-stédet inférs f6r och uppfyller mélen f6r minskar risken
for att SAP-projektet leder till att andra mal dn de ursprungliga verksamhetsmalen uppfylls efter

att projektet genomforts.
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8 Modell

Under arbetet med uppsatsen har flera resultat pekat pa att det inte 4r omdijligt att genomféra
processforbittring i verksamheten med SAP som plattform. For att arbetet skall bli framgangsrikt
som mojligt presenteras hir, baserat pd slutsatserna av analysen, de faktorer som anses vara sir-
skilt viktiga for att arbetet skall bli framgangsrikt. Dessa sammanfattas i figur 8.1. I kapitlet pre-

senteras en detaljerad beskrivning av varje enskild framgangsfaktor.

Verksamhets-
utveckla forst

Ut-
kontraktering

Utbildning av
anvandare

] Utnyttja
Utnyttja standards
externa som utgangs-
tekniker e

Processforbattring
med SAP

punkt

Change
management

Uppféljining

Transparent
datalager

Métning av
flera faktorer

Verksamhets-
forstaelse hos
implementa-
tionskonsulten

Figur 8.1. Framgangsfaktorer for processférbattring med SAP.

For att modellen med framgangsfaktorer fér framgangsrik processforbittring med SAP skall kun-
na tillimpas si generellt f6r mojligt har jag valt att inte framhiva nagon av faktorerna i modellen
som viktigast. Vilken faktor som viger tyngst i enskilda fall beror helt enkelt pa vilka férutsitt-
ningar som rader och vilka mal som organisationen har med processforbittringen. Verksamhets-
toérstaelsen hos implementationskonsulten betraktas dock som en férutsittning. Jag tror ocksa att
det dr en kombination av ett antal av faktorerna som blir sirskilt avgérande i varje enskilt fall.
Aven om framgingsfaktorerna presenteras enskilt blir det viktigt att forsdka se transparensen

dem emellan.
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8.1 Risker med modellens validitet

Modellen ir frimst baserad pa de praktikfall som studerats i den empiriska studien. Det hade i
idealfallet varit optimalt att genomfdra studier av fler praktikfall i den empiriska delen. Antalet

studerade praktikfall utgdr dirfér en begrinsning i modellens totala validitet.

De studier som refererats i den teoretiska delen av uppsatsen omfattar ett storre antal studier
vilket gor att det blir naturligt att denna information fir en hdgre validitet. Viktigt att understryka
kvarstar dock, majoriteten av de studier som refererats i teoridelen omfattar stora organisationer
med betydligt hégre komplexitet. De praktikfall som studerats i den empiriska studien 4r medel-
stora foretag. Resultaten fran dessa dr genomgiende mindre komplexa och bér ses som en indi-
kation pa att resultaten fran studierna i stérre organisationer kan skapa en felaktig bild av resulta-
ten frin liknande projekt i mindre organisationer. Det vill siga sannolikheten fo6r att processfor-
bittring med SAP skall kunna genomféras framgangsrikt i mindre och medelstora foretag bér ses

som betydligt hégre dn i stora organisationer.

De praktikfall som studeras i den empiriska delen bor ses som en direkt motvikt till mindre fram-
gangsrika projekt 1 storre organisationer. Ett mal med modellen ér att visa vilka framgangsfakto-
rer som varit centrala i de studerade fallen. Detta implicerar dock inte att det nédvindigtvis be-
héver vara just dessa framgangsfaktorer som giller generellt £6r alla projekt av den hir karaktiren
i mindre och medelstora féretag. De redovisade framgangsfaktorerna ger dock en bra utgings-

punkt £6r vad som kan ha stor betydelse £6r att projekt av den hir typen skall bli framgangsrika.

Nigot som talar till f6rdel 61 de studerade praktikfallen 4r att det dr rimligt att géra antagandet
att manga av de rekommendationer som gors i litteraturen for framgangsrika projekt dr enklare

att applicera i mindre och medelstora organisationer i jaimférelse med stdrre organisationer.

8.2 Verksamhetsutveckla forst

Ifall det inte finns en tydlig plan £6r hur den nya verksamheten skall se ut minskar méjligheterna
till att framgangsrikt kunna anpassa och utveckla ett effektivt it-st6d till de nya processerna. Pro-
cesserna bor utvecklas strikt ur ett verksamhetsperspektiv innan 16sningarna £6r it-stédet applice-
ras pa processerna. Exempel pa initiala steg som skall bedrivas oberoende av it-stodet presenteras

i figur 8.2,

* Genom att fristiende arbeta med att definiera malen fér verksamhetsforbittringen mini-
meras risken att de paverkas av de mdjligheter och eventuella begrinsningar som finns i
det tilltdnkta it-stodet.

® Verksamhetsutveckling bor bedrivas i syfte att gbra de operativa processerna i verksam-
heten bittre, med innerbérden att de pd ett bittre sitt skall anvindas for att bidra till att
de strategiska malen i verksamheten uppfylls. It-stddet skall utgdra just ett stod.
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Verksamhetsutveckling idr tillrdckligt komplext och tidskrdvande i sig. It-stédet skall ut-
vecklas och anpassas i syfte att realisera de omritade processerna i verksamheten. Innan
det star klart hur de forbittrade processerna ser ut finns det inget 1 it-stdet att utveckla

och anpassa.

Processer som forbittras uteslutande utifrin de mal som finns f6r hur verksamheten skall
forbittras innebér att 16sningarna inte tar genvigar som rikar sammanfalla med vad det
aktuella it-stddet erbjuder. Omvint innebir det ocksa att eventuella begrinsningar i it-

stédet ignoreras under utvecklingsarbetet av processerna.

Medarbetare som aktivt arbetar i en operativ process som skall forbittras kan ofta bidra
med virdefull information om hur olika omrdden kan forbittras eller helt f6rindras. Det-

ta dirfor att medarbetare vanligen kan verksamheten bittre dn it-stddet.

Forst nir det star klart vilka mal som organisationen har for verksamhetsutvecklingen och
processerna som skall 16sa detta dr omritade bor arbetet resultera i en kravspecifikation pa
vad it-stodet skall uppfylla.

Kravspecifikationen ir utgangspunkten for nista steg, det vill sdga att definiera hur it-

stodet skall anpassas och utvecklas till verksamheten.

Oberoende av it-stodet

AN \

'

|

I

|

|
Mal fér Anpassa Tilvaratagande av Kravspecifikatior Anpassning och
Verksamhets- processerna till de medarbetarnas M p " utveckling av it-

.y . = for it-stodet S
utvecklingen strategiska malen synpunkter stodet

Figur. 8.2. Verksamhetsutveckling initialt oberoende av it-stdédets kapacitet.

8.3 Utnyttja standard

Anvandandet av branschstandard for att utveckla en verksamhet medfor risken att de unika kon-

kurrensfordelarna i foretagets verksamhet minskar eller férsvinner helt. Det kan ocksa innebira

att foretaget tvingas att anpassa sig till en standardprocess som kan innebira kostsamma omstill-

ningar som inte alls ger det resultat som var meningen fran bérjan. Ett annat sitt att anvinda

industristandard, eller best practice, 4r att ha det som utgangspunkt i samband med utveckling av

de operativa processerna. Detta kan medfora, inte minst f6r anpassandet av it-stddet, ett flertal

fordelar.

Nir verksamheten i en organisation skall genomgad en omfattande forbittring kan tid spa-
ras ifall utgingspunkten for férbittringen dr en organisation som bygger pa en standard.
Denna best practice kan direfter omformas sa att den i detalj optimeras for det unika fal-
let.
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® Det idr naturligt att best practice inte kan passa helt in i en unik verksamhet, men nir det
handlar om traditionella processer som till exempel en ekonomifunktion eller en under-
hallsorganisation finns det ofta mycket virde att himta fran de 16sningar som dr best

practice inom respektive industri.

®  Ju mer av en vedertagen standard som appliceras i en process desto storre dr ocksd chan-
sen att it-stodet enklare kommer att kunna appliceras och anpassas till processen. Detta
giller under férutsittning att inga avsteg fran att faktiskt férindra och anpassa unika in-

slag i verksamheten gors.

* Desto mer standard och best practice en organisation tillimpar, ju enklare blir det att jim-

fora virdena pd nyckeltal med andra aktorer i samma bransch.

= Med utgangspunkt i en standard kan lirdom av misstag gjorda av andra liknande verk-

samheter dras.

="  En orord standard bor inte anvindas fullt ut av en verksamhet, men kombinationen av
best practice dir det dr méjlighet med anpassning dir unika omrdden finns skapar bra

forutsittningar for ett bra resultat.

Best practice

Standarc- Optimal

iit- [of ¢ ets-

stodet utveckling

Enklare
benchmark

Kombination av
anpassning ock
applicering av
standard

Figur 8.3. Utnyttjande av standard.

8.4 Anvandarutbildning

Anvindarna av it-stédet dr ett av de mest centrala inslagen i it-stbdet. Utbildningen av it-stddets
anvindare spelar en avgorande roll f6r hur effektivt it-stédets potential kommer att utnyttjas. I

figur 8.4 presenteras nagra centrala egenskaper som en adekvat anvindarutbildning kan leda till.

* Anvindarutbildning kan vara en dyr initial kostnad. A andra sidan ir chansen att firre an-

vindarfel skall uppsté efter att it-stodet realiserats och borjat anvindas i full skala storre.

* En gedigen anvindarutbildning gbr det méjligt f6r anvindarna att snabbare utnyttja it-

stodets maximala potential i samband med utrullningen.

* Desto mer kompetens anvindarna har kring it-stdet ju storre dr chansen att anvindarna
skall fa en positiv attityd till it-stédet, vilket indirekt ger fler férdelar f6r anvindarnas syn

pa verksamheten.
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= Anvindare som hat forstielse for alla moment de utfor i it-stddet, och vad dessa innebir
f6r andra medarbetare, blir mer motiverade att faktiskt utféra uppgifter som kanske inte

tor egen skull (men f6r andra) innebir effektivare arbete.

* Anvindare som har en hog forstaelse for it-stodet har ocksd bittre méjligheter att identi-
fiera potentiella férbittringsomraden som langsiktigt bidrar till att 6ka nyttan med it-

stodet ytterligare.

* Det dr forst nir anvindare anvinder it-stédet fullt ut som verksamheten kan optimeras
fullt ut.

N

Farre problem Effektivare Positivare attityd
Anvandar- langre fram anvandning direkt till it-stodet
kompetens
SN— N

Optimalt
utnyttjande av
it-stodet

Helhetsférstaelse
underlattar fér
varandra

NG

Figur 8.4. Anvandarfaktorer for optimalt utnyttjande av it-stodet.
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8.5 Externa tekniker

Det ér naturligt att ett it-st6d inte kan vara bist pa alla processer, detta giller sirskilt stédproces-
serna. Dirfor bor istillet mojligheten till integration utnyttjas. Pa samma sitt bor webben utnytt-
jas, sirskilt 1 fallet med mobila anvindare. Genom att addera externa tekniker till SAP-16sningen
dir det dr befogat bidrar detta till bibehallet fokus pa affirsprocessen och anpassning till dito —

inte anpassning till it-stédet.

* En stédprocess, som till exempel ir utkontrakterad till tredje part, bor inte vara SAP-
baserad savida detta inte 4r den naturligt basta 16sningen. Istillet 4r det mer relevant att

hitta en 16sning som effektivt kan integreras med SAP.

=  SAP kan med fordel integreras med externa applikationer nir det behdvs, det dr didrfor

det finns en integrationsplattform.
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En 16sning dir mobilitet £6r anvindarna dr viktiga bor utnyttja webbaserad teknik, under
forutsittning att detta inte skapar storre risk dn det virde som 16sningen adderar. Hir be-

héver inte kirnan, precis som i fallet med stodprocesserna, vara SAP.

For att uppna storsta mojliga enhetlighet bor samma affirssystem anvindas genom hela
organisationen, nir detta verkligen skapar mer virde. Det huvudsakliga it-stédet bor alltid
vara forstahandsval, men dir det dr limpligt maste ocksa acceptans for integrerbara 19s-
ningar finnas. Hir blir det relevant att betona att det 4r det bista for affirsprocessen som

ir det viktiga — inte it-stodet 1 sig sjilvt.

Allmint giller att desto firre olika 16sningar som anvinds, ju smidigare blir hanteringen

av 16sningen.

Externa
stodprocesser
(ej SAP)

Integration
med andra
applikationer

SAP-baserad
16sning

Fokus pa
affarsprocessen

Webbaserad
mobilitet

Figur 8.5. Externa tekniker och SAP.

8.6 Utkontraktering

Utkontraktering av frimst stddprocesser i organisationen kan innebira flera férdelar. Framfor allt

moijliggdr det for organisationen att bittre fokusera pa kirnverksamheten. Nir en stédprocess

utkontrakteras till en specialist blir stédprocessen specialistens kdrnverksamhet — chansen till att

processen hir dr mer effektiviserad dr storre. En utkontrakterad stédprocess ir att betrakta som

en produkt organisationen koper in, inte som en egen funktion i verksamheten. Detta implicerar

att produkten enklare kan bytas ut ifall kvaliteten inte motsvarar verksamhetsmalen.

En utkontrakterad stédprocess mojliggor 6kat fokus for organisationen pa dess egen

karnverksamhet.

En stédprocess som dr utkontrakterad utfors ofta av en specialist dir den egna organisa-
tionens stodprocess ir leverantdrens kirnverksamhet. Hos en sadan leverantdr dr det dér-
for rimligt att antaga att produktiviteten dr hogre nir processen utférs som kirnverksam-

het istillet f6r som stdédprocess.
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=  En utkontrakterad stédprocess kan betraktas som en produkt organisationen konsumerar
fran en leverant6r — istillet £6r en direkt funktion i den egna verksamheten. Detta gbr det

littare att byta leverantor ifall inte kvaliteten uppritthalls.

= Utkontrakterade stédprocesser innebir nya mojligheter att hantera kostnaderna for stod-
processen. Istillet f6r en fast kostnad, till exempel personalkostnad, kan féretagets kost-

nad f6r stédprocessen vara rorlig.

* [ samband med utkontraktering dr det ocksd mdijligt f6r organisationer att tillsammans
med andra organisationer skapa skalférdelar och dirmed ligre kostnader nir stédproces-

sen inhandlas av en extern leverantor.

Fokus pa
karnverk-
samheten

Enklare att Special-
andra stod- Utkontraktering iserade stod-

Delade stod-

processer
processer processer

Rorlig
kostnad

Figur 8.6. Utkontraktering av stédprocesser.

8.7 Change management

Change management berdr vanligen mjuka omriden i en organisation. Exempel pa sadana omra-
den dr foéretagskultur, medarbetarnas virderingar, attityder till arbetsuppgiften och arbetsmoral
etcetera. Dessa, ofta implicita faktorer, har stor betydelse f6r hur vil ett inférande av ett f6rbatt-

rat it-stdd kommer att fungera.

* Den allminna instillningen hos medarbetarna till ett nytt it-stéd har stor betydelse f6r hur
effektivt det kommer att anvindas. En nyckel £6r en god instillning till ett nytt it-stéd hos
medarbetarna dr en grundliggande forstaelse for hur it-stédet skapar faktisk nytta bade i

det egna arbetet och f6r organisationen som helhet.
= Forstaelse hos medarbetarna kan skapas pa flera sitt, frimst genom utbildning.

® Proaktivt arbete dr att foéredra framfor reaktivt. Det vill sidga ledningsfunktionen bor halla

en tydlig kommunikation med medarbetarna kring it-stédets fortrifflighet och behov av
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utveckling och forindring. Slutligen bor atgirder vidtagas innan tendenser till problem
blir faktiska problem.

* En nyckel for bra forutsittningar i ett forindringsarbete dr att fa alla medarbetare att ar-
beta mot samma mal. Ett gemensamt maltinkande uppnas till exempel genom att skapa
delaktighet, via till exempel utbildning och god fé6rmaga att uppmirksamma de behov av

forindring som medarbetarna anser vara viktiga.

Installning
Proaktivt vs. Forstaelse for
reaktivt féréandring
Change
management
Alla mot samma Helhetstankande
mal hos alla

Figur 8.7. Change management.

8.8 Transparent datalager

Ett transparent datalager, eller gemensamt, som alla 16sningar bygger pa oavsett antalet 16sningar
som existerar i en organisation innebir flera férdelar. M6jligheterna till korrekt mitning och kon-
troll med hog precision ir stérre dd all data finns samlad pa ett och samma stille. Riskerna f6r

diskrepanser 1 begreppsstrukturen liksom fér redundant data ir mindre.

* Kontrollkraften ir storre nir all data finns samlad pa ett stille. M6jligheten att enkelt gbra
uppféljningar och sammanstilla data fran flera entiteter kriver mindre resurser och speci-

alutvecklade funktionetr.

® Nir all data dr samlad pa ett stille representeras ocksd organisationens alla entiteter pa ett
stille. Detta minskar, eller helt eliminerar, risken f6r att det finns dubbellagrad informa-
tion om samma fysiska objekt. Risken att anvindare forses med inkorrekt information pa
grund av att informationen endast uppdaterats pd en plats existerar inte alls nir lagringen

sker pa ett stalle.
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=  Med ett gemensamt datalager méste samma begreppsstruktur anvindas genom hela orga-
nisationen. Tva avdelningar kan med ett gemensamt datalager inte referera till samma ut-

rustning med olika benimningar. Varje fysiskt objekt har sitt unika referensnamn.

Lagre risk for
Transparent redundands
datalager

Figur 8.8. Transparent datalager.

8.9 Lopande forbattringsprojekt

Det finns flera anledningar till varfér efterféljande 16pande mindre forbittringsprojekt dr en na-
turlig del i forbattringsprocessen. En central anledning dr frimst det faktum att sjilva anvind-
ningen av den nya l6sningen skapar nya perspektiv pa 16sningen vilket ger idéer till férbittrande
atgirder. Figur 8.9 sammanfattar skilen till varfér 16pande mindre forbittringsprojekt bor vara en

naturlig del 1 f6rbittringsprocessen.

= Nir en 16sning dr inférd genomférs med fordel en avstimning mot de mal som definie-
rades innan implementeringen skedde. Genom att stimma av resultatet mot dessa mal fis
en bild av hur vil inférandet lyckas. I samband med detta dr det méjligt att utdka dessa

mal eller definiera vilka malsdttningar som skall fortsitta forbattras.

= Det ir natutligt att en 16sning inte blir perfekt fran bdrjan, det dr en av anledningarna till
att forbattringsprojekt genomfors. Pa samma sitt dr det naturligt att det kontinuerligt
uppstir idéer och anledningar till att genomféra mindre, och I6pande, forbittringsupp-

drag.

= Forst efter det att den nya I6sningen inforts, da den anvinds, dr ofta da nya idéer uppstar

kring vad som kan forbittras ytterligare.

= En faktor till att I6pande korrigeringar bor genomfdrs dr den hinsyn som midste tas till
externa hindelser i omgivningen. Nya lagar, rutiner eller teknik som blir tillginglig efter

inforandet.
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* Lopande forbittringar blir ocksa en naturlig del nir arbetsuppgifterna i organisationen
férindras, pa grund av till exempel dndrade forutsittningar pa marknaden dir organisa-

tionen ar verksam.

Ny teknik och nya
Iésningar allt
eftersom

Uppfdljning av
avstamning

Lépande mindre Forbattrings- Nya uppgifter =
forbattringsprojekt projekt nya lésningar

Idéer uppstar

i / Externa faktorer
under anvandning

Figur 8.9. Lopande forbattringsprojekt.

8.10 Matning av flera faktorer

Hur framgangsrikt ett processforbittringsprojekt med SAP som it-st6d blir kan, och bér, mitas
utifran flera perspektiv. Om en verksamhet har blivit forbittrad handlar om mer dn uteslutande
hur de finansiella nyckeltalen i det taktiska perspektivet utvecklats. Det finns ett flertal mjuka
faktorer som kan ha en indirekt effekt pa den finansiella utvecklingen i foretaget pa bade kortare

och lingre sikt.

= Forbittringsprojekt krdver vanligen initiala kostnader som ger direkt negativ effekt pa de
finansiella nyckeltalen. Det dr dock forbittringarna inom de mer operativa nyckeltalen

och de mjuka faktorerna som pa lingre sikt ger positiv effekt pd de finansiella nyckeltalen.

* Mjuka faktorer, med ofta svarmitta virden i exakta tal, som till exempel minskad frustra-
tion, enklare samarbetsmdjligheter, reducerat antal aktiviteter och 6kad automatisering dr
omraden som pa sikt leder till bittre resultat — dven finansiellt i form av till exempel ligre

kostnader.

= For att fa en rittvisande bild av det faktiska resultatet av ett forbittringsprojekt med SAP
bor ett holistiskt mitperspektiv som stricker sig bdde &ver kort och ling sikt tillimpas

som spanner 6ver bade ekonomiska och anvindarrelaterade perspektiv.

*  Mojligheten att bittre 6verblicka och goéra uppféljningar kring exempelvis kostnadsut-
vecklingar i verksamheten dr ett omrade som indirekt bidrar till att reducera kostnader

och dirfor inverkar pa de finansiella nyckeltalen.
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*  Okad automatisering och férbittrade flden kan innebira att anvindare far mer tid Sver

till andra uppgifter. Ett omriade som dr svart att mita i exakta tal.

= Bittre processer kan innebiéra nya och fler férdelar £6r verksamhetens kunder. Till exem-

pel bittre service och kortare handliggningstider.

= [tt externt perspektiv for att fa en uppfattning om resultatet ér att jimfora verksamheten

med andra verksamhetet.

Finansiella d Precision och
Benchmarking

nyckeltal kontrollférmaga
Matning av Enkelhet och
Mjuka faktorer projekt- moéjlighet att
resultat fokusera
Méatning pa bade Kundvarde och
kort och lang sikt kundupplevelse

Figur 8.10. Mé&tning av projektresultat.

8.11 Verksamhetsforstaelse hos implementationskonsulten

Kvaliteten pa den projektgrupp som skall implementera it-stédet har stor inverkan pa resultatet.
Ju hogre nivi pd de egenskaper presenterade i figur 8.11, den ofta externa, projektgruppen besit-

ter desto storre chans att inférandet blir framgangsrikt.

* En hog verksamhetsforstaelse hos implementationskonsulten bidrar till att inférandet av
it-stodet till den nya verksamheten faktiskt blir anpassat till verksamheten. Hég verksam-
hetsforstdelse hos projektgruppen kan skapas pa flera sitt. Bade genom att projektdelta-
garna har erfarenhet fran tidigare liknande verksamheter och genom aktivt deltagande i

den féregdende verksamhetsutvecklingen.

= Specialistkunskapen kring it-stodets kapacitet, moéjligheter och begrinsningar har stor in-
verkan pa férmagan att under implementationen frambringa it-stodets fulla potential av-

seende moijligheten att faktiskt anpassa it-stédet till verksamheten fullt ut.

* I kombination med djup specialistkunskap dr férmégan att kunna identifiera faktiska be-
grinsningar i it-stodet i forhallande till kravspecifikationen och hir kunna presentera al-
ternativa och kompletterande 16sningar viktigt. Det vill sdga projektgruppen maste ha en
sund instéllning till it-stddets fortrifflichet. Detta giller i de fall da det 4r uppenbart att en
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anpassning uteslutande av det egna it-stodet inte dr mojlig £6r att stédja verksamheten pa

dess egna villkor.

Det bor finnas en beprévad projektmetodik som ticker in alla relevanta delar i forbitt-

ringsprojektet. Fran ren verksamhetsutveckling till inférande, utbildning, uppféljning och

lI6pande forbittringsarbete.

fikationen.

Verksamhets-
forstaelse

T

Alt. I6sningar

P

Specialistkunskap Kravspec.

—

Projektmetodik

Implementations-
plan

T

Uppféljning

Figur. 8.11. Egenskaper hos implementationskonsulten.

Fokus under inférandet bor ligga pa de faktiska behov som finns definierade i kravspeci-
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Bilaga A — Diskussionsunderlag intervjuer

De kvalitativa intervjuerna dr den huvudsakliga plattformen f6r det material som presenteras i
den empiriska delen av uppsatsen. Intervjuerna, som syftar till att skapa en uppfattning kring de
eventuella processforbittringar som skapats hos de undersokta féretagen, dr baserade pa det dis-

kussionsunderlag som presenteras i bilaga A.

A.1 Syfte

Intervjuerna syftar till att kartligga hur en eller ndgra utvalda processer i féretaget har forind-
rats/forbittrats som en f6ljd av dndrad/okad anvindning av affirssystemet SAP. I studien av
varje praktikfall har en avgrinsad process studerats i syfte att géra studien mer detaljerad. Syftet
ir att skapa en sd bred och transparent syn pd de valda processerna som méjligt £6r att kunna
identifiera bade harmoni och diskrepanser i synen pa férdndringen i organisationen. Intervjuerna
och 6vrig kartligening (till exempel studier av processfloden) strivar till att identifiera bade fak-

tiska férindringar och upplevda foérindringar.

A.2 Genomfdrande

Intervjuerna har genomférts bade genom moten, telefonsamtal och e-postkontakt med en eller
flera nyckelpersoner pa olika nivaer i den studerande verksamheten. Antalet intervjuer i varje
praktikfall anpassas till behovet.

A.3 Intervjuobjekt

For att uppna syftet som definieras i A.1 efterstrivas intervjuobjekt inom si ménga kategorier

som mojligt av dem som listas hir nedan.
1) Operativa medarbetare (del av den studerade processen)
2) Personer pa ledningsniva
3) Konsulter som deltagit i implementationsarbetet

Generellt efterstrivas transparens i kartliggningen.

A.4 Fragor

Beroende pa vilken typ av intervjuobjekt som intervjuats har frigor fran listan hir nedan som

anvants anpassats.
1) Overgripande beskrivning av féretaget.
2) Kartldgening av den valda processen innan SAP-implementationen (grafiskt)
3) Kartliggning av den befintliga processen med raidande SAP-implementation (grafiskt)
4) Upplevda problem innan implementationen.
5) Forindringen av effektivitets-, produktivitets- och andra matetal.

6) Upplevda mjuka (vanligen organisatoriska) férindringar.
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7) Upplevda problem efter nuvarande implementation.

8) Overensstimmelse mellan mél fére implementation och resultat.

9) Overensstimmelse med foretagets affirsstrategi.

10) Anpassningar av affirsprocesser till affirssystemet pd grund av inflexibilitet i AS.

11) Anvinds flera affirssystem (eller andra applikationer) till fSretagets affdrsprocesser. Hur

fungerar integrationen dem emellan?
12) Hur arbetar foretaget med processforbittring generellt?
13) Hur ser utbildningen ut av medarbetarna fOr arbetet i affirssystemet?

14) Upplevdes forindringen som en forbittring av radande process eller som en helt ny pro-

cess efter implementationen?

15) Anser du att din syn pa férindringen stimmer med medarbetare pa andra nivaer i foreta-

get?
16) Upplevda begrinsningar med nuvarande 16sning.
17) Har nya behov uppstatt efter implementationen?
18) Involverar alla aktiviteter i processen SAP?
19) Beskriv hur implementationen till genomférdes.
20) Eventuella problem/komplikationer vid implementationen.
21) Alternativa I8sningar pa svirldsta implementationsproblem.

22) Hur kartlades (hur bedrevs processarbetet infér implementationen) processen infér im-

plementationen av SAP?
23) Finns det ndgra processguider (processhandbécker i verksamheten)?
24) Upplevt motstand fran medarbetare i samband med processférindring.

25) Ovrigt.
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Bilaga B — Ordfdrklaringar

= Affirsprocess

Ett fléde av pa varandra foljande aktiviteter 1 ett foretag, direkt kopplat till verksamheten.
En affirsprocess kan till exempel vara alla aktiviteter som utfdrs i en viss ordning i sam-
band med att en faktura skickas till ett foretag till dess att den dr godkind, bokférd, betald
och arkiverad.

= BPR

Business Process Re-engineering. Den metodik inom processliran som avser totalt ny-
tinkande av affirsprocesser i samband med f6rindring. Det vill sdga utgangspunkten ir

noll istillet £6r det befintliga sittet som den aktuella affirsprocessen dr utformad enligt.
®* Change management

Det att férindra rutiner och sittet att arbeta i ett foretag. Har inte nédvindigtvis en direkt
koppling till affirssystem, ej heller nédvindigtvis foretagets affirsprocesser. Det kan dven

handla om att férindra attityder eller medarbetarnas férstaelse for varandras uppgifter.
= Forbittringsprojekt

Ett projekt som syftar till att féridla resultatet av ett tidigare projekt inom samma omra-

de.
= Implementation

Det att inféra ndgot. I det hir sammanhanget att inféra ett affirssystem i en verksamhet i

bemirkelsen att affdrssystemet skall stédja och gora féretagets affirsprocesser bittre.
= Konkurrensfordel

Nigot i verksamhetens sitt att utféra affirer som ér unikt relativt konkurrenterna.
= Konsolidering

Det att reducera resurserna som krivs for att skapa en viss mingd output. Till exempel

reducera antalet aktiviteter i en process samtidigt som processens resultat blir detsamma.
= Lager och applikationslager

Lager ir ett enskilt omrade 1 en viss struktur. Ett applikationslager innebdr att applikatio-
ner kan raderas eller adderas in i strukturen samtidigt som de enkelt kan integreras med
andra lagertyper, till exempel datalagret.

= Logik, affirslogik och processlogik

Logik dr de steg eller berdkningar som anvinds for att bearbeta input i en affirsverksam-
het. I tekniska termer kan logik vara en metod eller funktion som dr specialskriven for att

rikna ut rintan pa ett bankkonto.
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Modul

En fristiende enhet av funktioner f6r en liknande verksamhet. En modul inom affirssy-
stem kan till exempel vara en logistikmodul dir funktioner speciellt for logistik dr samla-

de.
TQM

Total Quality Management, liran om kontinuerliga forbittringar av foretagets affarspro-
cesser. Motsatsen 4r BPR (se ovan) som innebir total férindring av affirsprocesserna

frin grunden i samband med forindring.
Utkontraktering

Det att kdpa in en hel affirsfunktion istillet £6r att 16sa den sjilv. Det kan handla om att

till exempel kopa in hanteringen av leverantorsfakturor fran ett externt foretag.
Oppna system

Innebir frimst att killkoden till systemet ér tillganglig for utvecklare som har mojlighet

att gora sirskilda dndringar i systemet £6r att det battre skall passa de aktuella behoven.
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