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ABSTRACT

The implementation of a material requirements planning system is a complex and demanding task.
There has been much research into what factors are important in such implementations, but seemingly
very little about the links between critical success factors and management control systems. This
thesis attempts, through a case study, to answer the question of how management control systems
affect the implementation of an MRP system in ASSA AB, a Swedish manufacturing firm. Data is
primarily collected through interviews. Theory regarding implementation success definitions, critical
success factors as well as management control systems is presented. Analytical models are developed
and applied to the empirical data. We conclude that the implementation is only partially successful
and that several critical success factors were absent. Furthermore, we find indications of a causal link
between several of the success factors and the management control systems employed by the firm.
This interaction is explored. Our primary finding is that the governance structure of the firm may have
been partially responsible for the outcome of the implementation.



Innehallsforteckning

L INIEANING bbbt bbb bR R R bR bR bR bbbt bt e 3
I = 7 1 (010 S 3
1.2. Syfte 0CH FrAGESTAIINING .........cveveveeeeeeeececceee ettt sttt et e e s s s sttt et et se s s et st et eteteseresnsnes 3
1.3 AVGIANSNING. ¢ttt ettt ettt b et b et h bbb e bt e e b £ bt b e bt bt e e b e eb e e e e s e eh e e R R £ b e nE R e Rt Rt b e r ettt nn e b nnes 4
1.4, DISPOSITION ...ttt b et bt b bbbt b bbb bt e bt e b s e e bt e R e bt e bbbt Rt bt r ettt nn e ereenes 4

2. IMIBEO. ... E R R R R Rt R s 5
W Y (= TS Vo] T I T T L £ S SSSSPRSS 5
2.2. Utformning av UNAErSOKNMINGEN .......c.oouiiiiiiieiietinteeet sttt ettt sb et 5
2.3.Val QV StUAIEODJEKL ...ttt 6
B 141 (=Y 0o o 1= S« PSSRSO 7
2.5. Beskrivning av MRP- 0Ch ERP-SYSIEIM ........cciiiiiiiie ettt sttt sttt saesrenneaneas 7
2.6. Val av teori Kring MRP 0CH ERP ..........oooiiiiiiiiie ettt 8
P\ [=) ol [ T=T = TS T o T T TSP P PP 9

T 1o ¢ TP TSP TSP P PSPPSR 9
3.1. Definition av en lyckad impIemMENTEIING ......coveieiie ettt et e e e teeae e 9

3L L OVEISIKL .ottt ettt s ettt et et en ettt n et en e 9
3.0 2. VAN EfiMItION ....vveiecececeec ettt ettt b ettt ettt ettt ettt 12
3.2. Kritiska framgangSTaktorer (CSF) ......cvivivivieereerceceie e st et ses et teser e s e sttt et b s s s s st st st st etetesesesn e s 12
321 OVEISIKL . ..vvvvtiii ettt bRt 12
BL2. 2. AN BLAL L. bbb b bbbttt b et 15
3.3. EKONnomistyrningSSYSIEM (IMCS) ......couiiiiiiiieiite ittt sttt b ettt sttt bt sn et bt nnes 18
3.3 L OVEISIKL vttt 18
3.3.2. Malmi & BIOWNS FAMVETK ......cviiiiriieiiteieiire ettt et 19

o ] ST 21
O O 1 1 7 SRS 21
4.2. BaKgrund till TOrANAIINGEN .....cveee ettt e et e e re e sreesbeebeaneeaneenree e 22
4.3. Det nya systemet fOr MaterialStyrning.........c.ocveiiiii it nee e 23
4.4, Projektets utformning 0Ch MAL .........cccviiieriiiiiccee st 23
4.5, IMPIEMENTEITNGEN ...ttt b bbbt b bbb bbbt b et b bbb n et abe e 24

D AANAIYS ..t ettt h et e be ettt e R e et e e ateeaEe e be et e eR e e aRe e te e beertearrenreenreenreenrn 29
5.1. Implementeringens ULFall..............ooeiiiiiee e 29

LB O =T ] 7 RSSO TSRSR 32
5.2. Faktorer som PAVErKat ULFAIIEL..........cccoviiiirieiiiieieiseeeee et 33
B.2.1. DEISIULSALS ...ttt r ettt et 37
5.3. EKONOMIStYrNINGENS PAVEIKAN ......cucviviiiisiectiteieiesses sttt bbb s bbb s s bbb b ss e enenes 37
LT TR I =T ] ] 7 LSS SSS S STSRS 40

B, STULSALS. ...ttt ettt et bbbttt et bt h R R oA e oAb E e h e Rt R £ e R e oA e e b e eh e Ee Rt Rt e R e e Rt e be e e nbe b ebeenes 41

7. Diskussion och forslag till framtida fOrSKNING.........ccooiiiiiiiii s 42

ST (=] (T T =] S 43

(2 F=To o] o RTRSOPP TP 47



1. Inledning

1.1. Bakgrund
Vikten av material- och lagerstyrning betonas av experter pa omradet. Stig-Arne Mattsson
fran Chalmers tekniska hogskola havdar i en debattartikel att foretag ofta inte behandlar
investeringar i lager pa lampligt vis (Mattsson 2012). Detta trots att lagret ofta binder en stor
andel av rorelsekapitalet, enligt en intervju med professor i produktionsekonomi Sven
Axsater (2012).

Traditionell materialplanering tenderar att medféra héga nivaer i materiallager (Waters 2009,
s. 272). Ett satt att sanka lagernivaerna, och darmed frigora kapital, ar att infora ett
materialstyrningssystem. | takt med att tekniken utvecklats har datoriserade system véxt fram.
Manga konsultforetag erbjuder avancerade verktyg for materialstyrning. En vanlig typ av
materialstyrningssystem ar MRP (Tersine 1994, s. 340). Idag ingar MRP oftast som en del i
ett storre system, t ex MRP Il eller ERP (Slack et al. 2010, s. 409).

Implementeringen av materialstyrningssystem som MRP ar av central betydelse eftersom en
misslyckad implementering leder till att systemet inte uppnar sin fulla potential, och kan fa
negativa effekter for organisationen (Umble et al. 2003). I tidigare forskning identifieras
kritiska framgangsfaktorer (critical success factors) for en lyckad implementering av
materialstyrningssystem; se t ex Petroni (2002) eller Zhang et al. (2005). Manga av dessa
faktorer ar giltiga for alla implementeringsprojekt (Slack et al. 2010), och kan kopplas till

foretagets organisatoriska egenskaper, som t ex organisationsstruktur och kultur.

Dessa organisatoriska egenskaper kan delvis paverkas och kontrolleras genom foretagets
styrsystem. System for ekonomistyrning (management control systems), i ett bredare
perspektiv, definieras av Malmi & Brown (2008) som de verktyg genom vilka en chef kan
paverka och styra medarbetares beteende - formellt och informellt. Det innebar att foretagets
styrning bor paverka de faktorer som har betydelse for implementeringen av ett
materialstyrningssystem. Detta samband onskar vi undersfka narmare, vilket kan ségas vara
vart huvudsyfte.

1.2. Syfte och fragestallning
Ett sétt att gora detta ar att studera implementeringen av ett materialstyrningssystem, for att

pa sa vis undersoka hur ekonomistyrningen i foretaget kan ha paverkat utfallet. Vi har valt att
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gora en fallstudie pa ASSA AB, ett foretag i ASSA ABLOY-koncernen, som utvecklar och
tillhandahaller las- och sakerhetslosningar. ASSA har nyligen infort ett nytt

materialstyrningssystem, och vi studerar implementeringen av detta system.
Saledes ar var fragestallning:

Hur har ASSA:s ekonomistyrning paverkat implementeringen av ett  nytt

materialstyrningssystem?

1.3. Avgransning
Vi avgransar oss till att endast studera materialstyrningsavdelningen pa ASSA, samt de
narmaste representanterna for ledningen. Vi kommer alltsd inte att inkludera Gvriga

avdelningar pa foretaget i studien.

Vi utgar enbart fran kvalitativa data och genomfor inga kvantitativa utvarderingar av t ex

maluppfyllelse eller resultatpaverkan.

Var studie fangar endast situationen som den ser ut i nutid, samt hur de berorda parterna

upplevt att den sett ut tidigare. Vi har alltsa inte fljt processen fortlopande.

1.4. Disposition
Vi inleder med ett metodavsnitt, dar vi redogér for hur vi gatt tillvaga med var undersokning,
inklusive ansats, metod for datainsamling, val av studieobjekt, kort Oversikt av viktiga

begrepp samt mojliga begransningar med var valda metod.

Dérefter foljer ett teoriavsnitt i tre delar, dar vi dels beskriver tidigare forskning och litteratur,
dels vilka analysverktyg vi avser anvanda. Den forsta delen tar upp definitionen av en lyckad
implementering av materialstyrningssystem, den andra identifieringen av Kkritiska
framgangsfaktorer for implementeringen och den tredje presenterar ett ramverk for

ekonomistyrningssystem. Denna bild illustrerar hur dessa teoridelar &r lankade till varandra:

Ekonomistyrningssystem
(MCS)

Definition av en lyckad
implementering

Kritiska framgangsfaktorer
(CSF)



I empirin inleder vi med en kort beskrivning av det foretag vi studerar. Darefter foljer en
redogorelse for implementeringen, sasom den framstatt for oss i de intervjuer och de

sekundara kéllor vi tagit del av.

Analysen genomfors med de verktyg som preciserats i teoridelen, och ar ocksa tredelad. Varje
del avslutas med en delslutsats. Dessa sammanfattas i slutsatsen. Darefter foljer en kort

diskussion om resultatet samt forslag till vidare forskning.

2. Metod

2.1. Vetenskaplig ansats

Eftersom den fragestillning vi vill besvara kan kategoriseras som en “hur’-fragestéllning —
hur har X paverkat Y — ar vart val att gora en fallstudie lampligt (Baxter & Jack 2008). Vi vill
studera ett komplext fenomen, och en fallstudie ger oss forutsattningen att studera det pa ett
detaljerat och uttommande satt. En kvalitativ ansats var nodvandig da det fenomen vi vill
studera ar svart att kvantifiera, eftersom vi till stor del studerar osynliga och icke direkt

matbara faktorer.

Var fallstudie kan sdgas vara av delvis deskriptiv natur, eftersom vi ger en beskrivning av hur
framgangsrik den implementering vi studerar har varit, samt vilka faktorer som paverkat
utfallet. Samtidigt strévar vi efter att analysera bakomliggande orsaker till utfallet, varfor

studien ocksa kan sdgas vara forklarande. (Ryan et al. 2002, s. 143)

Var ansats ar varken helt induktiv eller helt deduktiv. Vi avser inte enbart utga fran ett fardigt
teoribygge for att testa detta mot empiriska observationer; inte heller avser vi enbart hérleda
teorier utifran observerade data. Darfor anser vi att var ansats lampligast kannetecknas som
abduktiv.

2.2. Utformning av undersdkningen
Ryan et al. (2002, s. 153) anger fyra huvudsakliga steg for bedrivandet av en fallstudie. Vi

anvander denna uppdelning for att beskriva hur vi bedrivit den empiriska undersékningen:

Forberedelser — Vi inledde med att, med hjalp av en preliminar genomgang av teori,
formulera den forskningsfraga vi var intresserade av att undersoka. Valet av forskningsfraga

ledde oss sedan till valet av fallstudie som metod for undersékningen. Vi fann det lampligast



att agera besokare (visitors), vilket innebar att vi genomforde fysiska besok samt intervjuer pa

plats men inte i 6vrigt paverkade studieobjektet.

Insamling av bevis — Vi har huvudsakligen anvant oss av intervjuer, bade pa plats och 6ver
telefon. Dessa har utformats semistrukturerat, vilket har inneburit att vi utgatt fran en
intervjumall och stallt liknande fragor till de olika intervjuobjekten, men samtidigt har vi haft
utrymme att formulera spontana fragor, stalla foljdfragor etc. Detta ger en flexibilitet som ar
av godo for en fallstudie av var typ. Utover intervjuer har vi ocksa anvant oss av artefakter

sasom projektplan och métesprotokoll.

Bedomning av bevis — For att bedoma i vilken man den data vi samlat in har varit tillforlitlig,
har vi beaktat studiens reliabilitet samt validitet. For en fallstudie som var innebar reliabilitet
framfor allt en val utformad process for undersékningen. Vi har arbetat for att maximera
reliabiliteten genom att formulera en klar forskningsfraga, tydligt definiera en plan for
undersokningen samt tillse att var data ar korrekt genom att spela in och transkribera
intervjuerna. Vad galler validitet ar, generellt sett, kvalitativa studier svara att replikera. Delar
av var studie har stora likheter med manga tidigare fallstudier som studerat implementering
av denna typ av system; daremot har vi inte funnit nagon annan studie som undersokt
kopplingen mellan styrsystem och implementering. Validiteten i var studie ar darfor delvis
osaker, men en form av replikering bor kunna ske i form av framtida studier av liknande

foretag i en liknande situation.

Identifiering och forklaring av monster — for att kunna uttyda monster i den data vi samlat in,

har vi forsokt gruppera den utefter de olika teoretiska modeller vi avsett anvanda i studien.

2.3. Val av studieobjekt

Inledningsvis sokte vi efter foretag som nyligen implementerat ett nytt system for material-
eller lagerstyrning. Vart framsta kriterium var att foretaget skulle vara tillrackligt stort for att
organisatoriska effekter skulle bli relevanta att studera, samt av sadan natur att dess
materialstyrning var av vikt, vilket t ex inkluderar tillverkningsforetag men utesluter
utpraglade tjansteforetag. Systemet skulle ocksd vara av en sadan omfattning att
implementeringen kravde en icke obetydlig insats fran foretaget. Dartill skulle
implementeringen ha skett sa pass nyligen att kunskaperna och minnena skulle vara farska i
organisationen. Har bestamde vi en preliminar tidsgrans pa fem ar. Alla dessa kriterier var i

nagon man godtyckliga och féremal for var egen subjektiva bedémning.



Ett av foretagen vi fann var ASSA AB, ett tillverkningsforetag. ASSA hade tidigare inte haft
nagot avancerat materialstyrningssystem. Implementeringen hade inletts for drygt ett ar
sedan, och lag darmed inom var tidsgrans. Vi kontaktade ASSA AB och genomférde en
orienterande intervju med projektledaren for implementeringen, varvid vi faststéllde att

foretaget var ett lampligt studieobjekt.

2.4. Intervjuobjekt

Vi inriktade var undersokning pa den del av foretaget som direkt paverkades av
implementeringen: materialstyrningsavdelningen. For att samla information genomforde vi i
forsta hand intervjuer med personer med insikt i implementeringen och systemet: dels
anvandare av systemet, dels representanter fran ledning, dels en forsaljningsagent fran

systemleverantoren.

2.5. Beskrivning av MRP- och ERP-system

Det materialstyrningssystem som ASSA implementerat, har beskrivits av intervjuobjekt som
ett MRP-system. Vi bedomer ocksa att systemet som beskrivet passar inom den teoretiska
definitionen av ett sadant. Vi ger har en oversiktlig beskrivning av MRP-system samt deras

utveckling.

MRP, Material Requirements Planning, &r en typ av datorbaserat materialstyrningssystem
som reglerar flodet av material och produkter i arbete, tillser att material, komponenter etc.
finns tillgangligt, samt bibehaller nodvéandiga lagernivaer (Tersine 1994, s. 338). Till skillnad
fran traditionell materialplanering, som tenderar att halla hoga lagernivaer for att kunna ticka
forvantad efterfragan, lankar MRP lagret direkt till produktionen sa att nivaerna kan hallas

laga, genom att lagerokning bara sker nar det behdvs infér produktion (Waters 2009, s. 274).

Forutom att berdkna hur mycket material som behdvs, beaktar MRP ocksa nar varje
komponent behdvs; detta innebdr schemalédggning av materialflodet. Detta gérs genom att

systemet tar hansyn till ledtider pa varje produktionsniva. (Slack et al. 2010, s. 425)

En viktig utékning av MRP é&r inforandet av aterkoppling. (Waters 2009, s. 280). Detta kallas
aven for closed-loop MRP. Detta innebér att systemet jamfoér framtagna produktionsorder
med den kapacitet som finns; vid behov reviderar systemet produktionsplanen (Tersine 1994,
5.367; Waters 2009, s. 280).



Ur MRP utvecklades pa 80-talet vad som kallas for MRP I, vilket mojliggjordes av den
tekniska utvecklingen pa IT-omradet (Slack et al. 2010, s. 409). MRP Il innebar att de
principer som i MRP appliceras pa produktion och lager ocksa appliceras pa andra delar av
foretagets verksamhet sa att samtliga resurser kan samordnas. | forlangningen syftar MRP 11

till att planera hela foretagets verksamhet. (Waters 2009, s. 282).

Ur MRP I1 har sedan ERP — enterprise resource planning — utvecklats. MRP 11 ingar ofta som
en av komponenterna i ERP (Slack et al. 2010, s. 409). ERP har utvecklats ur MRP och MRP
[1, men behover inte nédvandigtvis innehalla en MRP-komponent (Klaus et al. 2000).

Ett fullt implementerat ERP inkluderar forsorjningskedjan, med leverantérer och kunder
integrerade i systemet. | praktiken ar det dock svart att uppna detta. (Waters 2009, s. 282).
ERP-system beskrivs ocksa som ofta mycket svara och kravande att implementera. (Slack et
al. 2010, s. 415; Muscatello et al. 2003)

2.6. Val av teori kring MRP och ERP

Nar vi har tagit del av litteratur och tidigare forskning pa omradet, har vi valt att inrikta oss
pa forskning som ber6r denna typ av system. Det framgar av teorin att det ar svart att dra
tydliga granser mellan MRP, MRP 1l och ERP. Manga organisationer implementerar inte
MREP Il eller ERP till fullo, men beskriver trots detta sina system i dessa termer sa fort de rort
sig en bit fran grundlaggande MRP. (Waters 2009, s. 282) Under tidigt 90-tal anvéandes ofta
MRP 1l och ERP som synonymer (Muscatello et al. 2003). Definitionen av vad som raknas
till ERP respektive MRP eller MRP 11 ar alltsd inte helt klar. En del forskare anser darfor att
ERP bor ses som en generell beteckning som inrymmer hela spektrumet av MRP, MRP Il och
ERP-system. (Zhang et al. 2003)

Manga studier har gjorts kring implementeringen av ERP-system, dar olika kritiska
framgangsfaktorer - alltsa forutsattningar som maste vara uppfyllda for att implementeringen
ska bli framgangsrik — identifieras. En del av dessa faktorer ar specifika for ERP-system, men
de flesta kan ségas vara generella och relevanta for alla implementeringar av system, oavsett
typ. (Slack et al. 2010, s. 416) | en studie av ett stort antal olika typer av projekt anger White
& Fortune (2002) att de viktigaste faktorerna for alla typer av projekt ar stod fran ovre
ledning samt projektrelaterade faktorer. Vissa forskare anser ocksd att samma Kritiska
framgangsfaktorer galler for specifikt MRP, MRP 1l och ERP-system. (Zhang et al. 2003, Loh
& Koh 2004)



Pa grund av svarigheterna att i praktiken urskilja vad som & MRP respektive ERP, samt det
faktum att olika forskare pekat pa de stora likheterna i kritiska faktorer oavsett typ av system,
har vi i var teoribas inkluderat studier om hela spektrumet av system, fran MRP till ERP. Vi
anser det ocksa rimligt att anta att de faktorer som direkt paverkas av foretagets styrsystem —
och som é&r de faktorer vi framst intresserar oss for - inte &r de tekniska och systemspecifika,

utan snarare de som &r allméanna for all projektimplementering.

2.7. Metodbegransningar

| en intervjusituation dr det tdnkbart att intervjuobjekten inte svarar sanningsenligt eller
undanhaller information, av olika anledningar. Detta medfor att intervjusvar alltid har en viss
osakerhet. FOr att avhjalpa detta kan man t ex jamfoéra intervjuer med varandra for att se vilka

svar som aterkommer.

En annan risk vid denna typ av studie &r att var egen subjektivitet paverkar studiens resultat.
For att minimera detta har vi tillsett att halla sd hog tillforlitlighet som majligt vid

empiriinsamlingen, t ex genom att spela in och transkribera intervjuer.

Vi har valt att endast anvanda oss av kvalitativ data inhdmtad fran intervjuer samt artefakter.
Det dr tankbart att det hade varit lampligt att &ven komplettera detta med kvantitativa data i

nagon form, for att fa en mer mangfacetterad bild.

Det ar ocksa tankbart att en annan utformning av studien hade varit lampligare. Man kan t ex
tanka sig att en multipel fallstudie ocksd hade kunnat ge intressanta resultat. En for
omfattande undersokning hade emellertid inte varit genomférbar inom ramen for denna

studie.

3. Teori

3.1. Definition av en lyckad implementering

3.1.1. Oversikt

For att ett materialstyrningssystem ska kunna uppna sin fulla potential, maste det
implementeras framgangsrikt. En misslyckad implementering leder till att systemet inte kan
utnyttjas till fullo, och de avsedda positiva effekterna pa foretaget kan utebliva. Inforandet av
ett nytt system innebar en investering for foretaget, och ett misslyckande kan fa negativa
effekter for organisationen (Umble et al. 2003).



For att kunna avgéra om en implementering har varit framgangsrik eller ej, ar det forst
nodvandigt att definiera framgang. Utan att definiera vilka kriterier som maste vara uppfyllda
for att en implementering ska kunna betraktas som framgangsrik, blir det omgjligt att dra
nagra slutsatser om utfallet. Vid utvardering av projekt i allmanhet finns tva relevanta
aspekter att ta hansyn till: dels en utvardering av hur sjélva projektet genomforts, dels en
utvardering av de resultat som projektet leder till (Anthony & Govindarajan 2007, s. 746).

Oavsett vilka specifika matt som anvands, faller de inom nagon av dessa tva breda kategorier.

De studier som vi tagit del av och som specifikt beror implementering av MRP- och ERP-
system definierar en framgangsrik implementering pa en rad olika sétt. En sammanfattning
erbjuds av Zhang et al. (2005). De gar igenom 15 olika studier av MRP- och ERP-
implementering, som sammanlagt ger uttryck for sju olika matt pa framgang vid
implementeringen. Inom parentes anges det antal studier som anvant varje matt, enligt Zhang
et al. (2005).

e Anvandarndjdhet (user satisfaction) — huruvida systemets anvandare ar ndjda med

systemet. (6)

e Avsedd forbattring i prestationer (intended business performance) — huruvida

foretaget lyckats bli effektivare i utférandet av sin verksamhet. (6)

e Oliver Wights ABCD-klassificeringsschema (Wights ABCD Classification) — en
konsultutvecklad modell for utvardering av hur langt ett foretag kommit i inférandet
av ett MRP Il-system. (2)

e Inom tidsram (on time) — huruvida tidsplanen for implementeringen hallits. (3)
e Inom budget (within budget) — huruvida implementeringen hallit sig inom budget. (3)

e Acceptans och anvandande av systemet (system acceptance and usage) — i vilken man
systemets tilltdnkta anvandare faktiskt anvénder systemet. (2)

e Av foretaget pa forhand uppsatta mal (predetermined corporate goals) — huruvida

implementeringen uppnatt de mal som foretag satt upp pa forhand. (4)

Aven andra studier som vi tagit del av, som inte ingar bland de som Zhang et al. (2005)
sammanfattat, anvander sig av definitioner pa framgang som faller inom nagon av de sju

ovanstaende kategorierna. Nagra exempel:
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e Law & Ngai (2007) studerar implementeringen av ERP-system i Hongkong genom en
enkatstudie, och anvander anvandarndjdhet som matt pd framgangsrik

implementering.

e Petroni (2002) studerar MRP-implementering i Italien, ocksa genom en enkatstudie.
Har definieras graden av framgang med hjalp av fem faktorer som tillsammans mater

hur foretaget presterar efter implementeringen.

e | en studie av ERP-implementering i Kina anvander Zhang et al. (2003) dels Oliver
Wights ABCD-klassificeringsschema, dels anvandarnojdhet som matt pa framgang.

Det finns alltsa olika tankbara satt att mata hur framgangsrik en implementering ar. Vissa
studier anvander ocksa fler an ett av dessa matt. Oavsett vilka matt som anvands tenderar
studier pa omradet att utga fran de studerade organisationernas egna bedémningar, dven vid
matning av t ex forbattrad effektivitet hos foretaget, t ex Petroni (2002), White et al. (1982).

Gemensamt for de studier vi tagit del av ar att de tenderar att undersoka manga
organisationer; ofta genom enkatstudier, ibland i form av multipla fallstudier. For att kunna
gora jamforelser mellan olika studieobjekt maste de valja en forhallandevis forenklad, ofta
endimensionell, definition pa framgang. En forenklad definition av framgang kan emellertid

ocksa leda till problem, da utfallet kan bli missvisande.

DeLone & McLean (1992, DelLone 2003) har studerat olika definitioner av framgang vid
implementeringen av informationssystem. MRP- och ERP-system rdknas som en typ av
informationssystem, varfor denna studie ar relevant dven i detta fall (Cooper & Zmud 1990).
Betydelsen av att ta hansyn till ett antal olika matt framhéavs, vilket vi har beaktat i vart val av
matt pa framgang (DeLone & McLean 1992, DeLone 2003). Ang et al. (2002) foreslar en
flerdimensionell syn pa framgang, dar flera komponenter tas hansyn till. Vi har sokt ett sadant

flerdimensionellt matt pa framgang.

Ett vanligt forekommande matt ar anvandarnojdhet. Definitionen kan dock variera mellan
olika studier. Al-Mashari et al. (2003) anvander termen interaktionsframgang, vilket ar nar
anvandarnas installning gentemot systemet ar positiv. White et al. (1982) anvéander sig av
begreppet anvandarnéjdhet snarare som en kollektiv term for ett antal olika matt pa i vilken
grad respondenter upplevt konkreta forbattringar efter implementering. Soja (2006) mater hur
nojda anvandarna ar med det inforda systemet genom att anvandarna sjalva uppger detta pa

en femgradig skala.
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Ett annat vanligt matt pa framgang ar graden av maluppfyllelse, alltsa i vilken man de pa
forhand angivna malen med implementeringen har uppfyllts. Zhang et al. (2005) anger
”Avsedd forbéttring i prestationer” samt ” Av foretaget pa forhand uppsatta mél” som
separata matt pa framgang, men vi anser att de tva kan sammanforas till ett; vi ser da att 7 av
de 15 studier de sammanfattat har anvant sig av detta matt pa framgang. Liksom for
anvandarndjdhet finns emellertid skillnader i definitioner. Hong & Kim (2002) mater graden
av avvikelse fran projektmalen sasom den anges av projektgruppens medlemmar. Markus et
al. (2000) anvander ett antal skilda matt, sasom t ex uppnadda forvantade resultat. Umble et
al. (2003) definierar en lyckad implementering som en som uppnar en betydande andel av

sina potentiella positiva effekter.

3.1.2. Var definition
D4 dessa tva matt ar vanligt forekommande i litteraturen, kommer vi att anvanda dem
tillsammans som ett tvadimensionellt matt for att avgéra hur framgangsrik implementeringen

har varit, enligt foljande:

e Anvandarndjdhet definieras som hur ndjda systemets anvéndare uppger sig vara med

anvandandet av systemet i sig samt den information som systemet producerar.

e Maluppfyllelse definieras som i vilken grad malen med projektet, dels sdsom de
definierats formellt, dels andra informella mal som framtrétt efterhand, upplevs ha
uppfyllts vid tiden for undersokningen. Endast mal dar graden av maluppfyllelse gar

att undersoka har beaktats.

Vi kommer i forsta hand att utga fran anvandarnas och 6vriga berérda parters subjektiva
uppfattningar, sadsom de framkommer i intervjuer, samt fran styrdokument som t ex

projektplan.

3.2. Kritiska framgangsfaktorer (CSF)

3.2.1. Oversikt

Forutom att forsoka avgora hur framgangsrik implementeringen har varit, vill vi ocksa
undersoka orsakerna till implementeringens utfall. For att kunna gora detta maste vi
identifiera de faktorer som &r av avgorande betydelse for huruvida implementeringen ar

framgangsrik eller ej. Dessa faktorer kallas kritiska framgangsfaktorer; pa engelska Critical
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Success Factors, hadanefter CSF. Det finns en méngd tidigare studier som identifierar och

undersoker dessa faktorer.

Harnast foljer en oversiktlig genomgang av litteraturen kring CSF for MRP- och ERP-

implementering, i syfte att ge en dverblick over vilka CSF som allmant betraktas som viktiga.

Tre stora litteraturstudier pa omradet sammanfattas.

| den studie av Zhang et al. (2005) som togs upp tidigare, undersoks ocksa vilka CSF for

implementering av MRP, MRP Il och ERP som identifieras i de 15 inkluderade studierna.

Sammanlagt anges 15 olika CSF:

Stod fran Gvre ledning (Top management support)

Tydliga mal (Clear goals and objectives)

Internt stod fran foretaget (Company-wide support)

Kommunikation (Communication)

Implementeringens synlighet (Visibility of implementation)

Traning och utbildning (Training and education)

Stod fran leverantor (Vendor support)

Nyutformning av organisationen (BPR — Business Process Re-engineering)
Hard- och mjukvarans lamplighet (Suitability of hardware and software)
Projektledning och —hantering (Project management)

Datatillforlitlighet och integritet (Data accuracy and integrity)
Foretagets IT-expertis (Company expertise in IT)

Anvandarnas egenskaper (User characteristics)

Anvandarnas deltagande (User participation)

Kulturell anpassning (Cultural fit)
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| en studie av implementering av MRP-system gar Petroni (2002) igenom 30 tidigare studier

pa detta omrade. Petroni (2002) identifierar de element som ar viktiga for

implementeringsprocessen och grupperar dem sedan i féljande atta CSF:

Stod fran Gvre ledning (Top management support)

Formell projektplanering (Formal project planning)
Datatillforlitlighet (Data accuracy)

Organisatoriska arrangemang (Organisational arrangements)
Utbildning / traning (Education / training)

Formell planering / policy och processregler for kontroll (Formal planning / control

policies and procedures)
Egenskaper hos mjukvara / hardvara (Software / hardware characteristics)

De anstélldas individuella egenskaper (Employees' individual characteristics)

Yiterligare en litteraturstudie, utférd av Finney & Corbett (2007), gar igenom 45 olika studier

av ERP-implementering. De identifierar totalt 26 olika CSF, varav de oftast identifierade ar:

Stdd och engagemang fran dvre ledning (Top management commitment and support)
Styrning och hantering av forandring (Change management)

Nyutformning av organisationen och mjukvarukonfigurering (BPR and software

configuration)

Traning och foérandring av arbetsuppgifter (Training and job redesign)
Projektgrupp: de basta (Project team: the best and the brightest)
Implementeringsstrategi och tidsram (Implementation strategy and timeframe)
Val av samt relation till konsult (Consultant selection and relationship)

Visionsskapande och planering (Visioning and planning)
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Aven om in- och uppdelningen av de olika CSF skiljer sig at fran olika studier, ar det
sammantagna intrycket att i stort sett samma faktorer identifieras som viktiga for
implementeringen av MRP- och ERP-system. Tydligt &r att stod fran 6vre ledning samt
faktorer relaterade till projektledning och -hantering allmént anses som mycket viktiga.
Vikten av dessa faktorer ar inte heller specifika for implementeringen av MRP-, MRP II- eller
ERP-system, utan identifieras ocksa som de viktigaste i en studie dver ett stort antal projekt
av olika typer (White & Fortune 2002).

Eftersom ett av vara syften ar att undersoka mojlig paverkan av foretagets styrsystem pa
implementeringen, dr vi intresserade av att kunna goéra kopplingar mellan olika
styrmekanismer och de CSF vi identifierar i var undersokning. Baserat pa de CSF som
identifierats i litteraturen anser vi det dock inte rimligt att anta att féretagets styrning ska ha
lika stor direkt paverkan pa samtliga CSF. Under var genomgang av litteraturen fann vi en
studie av MRP-implementering, gjord av Ang et al. (2002), som diskuterar
interaktionseffekter mellan olika CSF samt foreslar ett kausalt samband mellan dem. For att
forsoka identifiera sa tydliga kopplingar som mojligt mellan foretagets styrning och olika
CSF, hoppas vi kunna utnyttja detta mojliga kausala samband for att spara &ven
styrsystemens indirekta paverkan. Da den modell som presenteras av Ang et al. (2002),
forutom nyss namnda interaktionseffekter, aven tar hansyn till de CSF som var
litteraturgenomgang indikerat som de viktigaste, har vi valt att utga fran den i var analys.
Hérnést presenterar vi Ang et al:s (2002) modell mer detaljerat samt anger hur vi kommer
anvéanda oss av den som ett analysverktyg.

3.2.2. Ang et al.
Ang et al. (2002) tar fram ett ramverk for CSF vid MRP-implementering. De utokar ocksa

studierna av CSF till att &ven omfatta interaktionella effekter samt kausala samband. Vi har
darfor valt att basera aven var egen undersokning pa det ramverk som Ang et al. (2002) tagit

fram.

Undersokningen tar formen av en multipel fallstudie av implementeringen av MRP-system.

Forfattarna tar fram ett ramverk for CSF samt undersoker relationerna dem emellan.

De framgangsrika implementeringarna hade gott stod fran 6vre ledning, bra utbildning och
traning och god projektledning och -hantering. Hog datatillforlitlighet och stod fran 6vriga
foretaget var ocksa viktiga faktorer. Vid de misslyckade implementeringarna saknades vissa
av dessa faktorer.
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Med hjélp av de studerade fallen tar forfattarna fram foljande sju kritiska framgangsfaktorer:

e Stdd fran dvre ledning (Top management support) — évre ledning maste ge stod och
vara engagerad i implementeringsprojektet.

e Effektiv projektledning och -hantering (Effective project management) — det maste
finnas en effektiv strategi for styrningen av projektet, t ex genom att forma en
projektgrupp, valja en bra projektledare och ha en bra projektplan.

e Utbildning och tréning (Education and training) — det ar viktigt att det finns ett bra
program for utbildning och traning av personal. Ett sddant program hanterar eventuell
brist pa MRP-expertis inom foretaget.

e Datatillforlitlighet (Data accuracy) — det finns en hog korrelation mellan
datatillforlitlighet och lyckad implementering av MRP, och &ven for att MRP-
systemet ska kunna operera effektivt.

e Internt stod (Company-wide support) — det behovs stod fran andra delar av foretaget
(andra avdelningar), bra kommunikation av malen med implementeringen, hantering

av motstand mot forandringen, disciplin.

e Hard- och mjukvarans lamplighet (Suitability of hardware and software) — man

behover vélja ett lampligt verktyg, bade hardvara och mjukvara.

e Stod fran mjukvaruleverantéren (Software vendor support) — det maste finnas
tillrackligt stod fran leverantoren. Ju mer stod fran leverantoren, desto hogre chans att

lyckas med implementeringen.

Ang et al. (2002) papekar att implementeringsprocessens komplexitet i sig betyder att olika
CSF ar kopplade till varandra och inte fristaende. I tidigare studier betraktas emellertid dessa
faktorer ofta som fristaende. Stod fran 6vre ledning samt traning och utbildning &r t ex tydligt
kopplade till varandra, enligt forfattarna, och darfér ar det meningsfullt att studera

interaktionseffekter mellan de olika faktorerna.

Samtidigt visade deras undersokning att inte alla CSF ar lika viktiga, samt att det finns nagon
form av kausalt forhallande mellan olika CSF. Stod fran ovre ledning patalas oftast som
viktigast. En annan viktig CSF &r utbildning och tréning.
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Det kausala forhallandet mellan CSF sammanfattar forfattarna i foljande modell:

Top management | 4 Effective project | 4 Good education
support management and training

‘, |

Company-wide
Support

Selection of good
and supportive

software vendor

Y
Selection of
suitable hardware
and software

Data accuracy

Fig. 1. An interaction model for CSFs of MRP implementation.

Vi har valt att utga fran denna modell nér vi utfort var egen analys. Emellertid har vi gjort
foljande &dndring: Faktorerna “hard- och mjukvarans ldmplighet” samt ”stdd fran
mjukvaruleverantdren” anser vi kan betraktas som en enhet utan att det paverkar analysen i
ovrigt. For att forenkla modellen slar vi darfor ihop dessa till en och samma faktor, “limpligt

system och lamplig systemleverantor”.

Forhallandet mellan CSF och implementeringens framgang ser vi pa foljande vis: en CSF
som inte paverkar implementeringen negativt definierar vi som tillracklig. Ett konkret
exempel: om utbildning och traning befinns vara tillrackligt god for att inte paverka
implementeringen negativt, sa ar det ovidkommande exakt hur bra utbildningen &r. De CSF

som paverkar implementeringen negativt definieras som otillrackliga.
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3.3. Ekonomistyrningssystem (MCS)

3.3.1. Oversikt

Det ar uppenbart att flera av de CSF som tas upp i Ang et al:s modell paverkas av den
implementerande organisationens struktur, processer och kultur. Dessa betraktar vi som en
del av foretagets ekonomistyrningssystem. Den ndrmaste engelska beteckningen ar
management control systems, vanligtvis forkortat MCS. | de fall férkortningen MCS

forekommer i fortsattningen ar det saledes denna typ av system som asyftas.

Ett av de aldsta och mest inflytelserika ramverken pa detta omrade inom
redovisningsforskningen presenterades av Anthony (1965, s. 17). Han definierade
ekonomistyrning som den process ledningen for en organisation anvander for att sakerstélla

att resurser anskaffas och anvands pa ett effektivt satt i uppfyllandet av organisationens mal.

Enligt Otley (1999) innebar denna definition en alltfor snav beskrivning av MCS da bade
strategisk planering och operativ styrning exkluderas. Att strategisk planering inte tas i
beaktande i Anthonys ramverk medfor att endast den typ av ekonomistyrning som ser likadan
ut oavsett strategi ingar, nagot som innebér ett fokus pa klassiska redovisningsmatt medan
icke-finansiella matt pa prestation negligeras. Operativ styrning inkluderas inte i ramverket
pa grund av de stora skillnader som finns mellan olika organisationer nar det galler
utformningen av denna styrning. Aven detta bidrar till att andra prestationsmatt an de
generella, finansiella matten eftersatts. Otley (1999) amnade med sin studie bidra till

utvecklingen av ett bredare ramverk for ekonomistyrning.

Simons (1995, s. 5) menade att ekonomistyrningssystem &r de formella, informationsbaserade
rutiner och procedurer en ledning kan anvanda for att paverka maénster i organisatoriska
aktiviteter. Hans teori bygger pa att fyra olika havstanger (levers of control) kan anvéandas for
att implementera och styra strategi genom att var och en av dessa paverkar en viss del av
strategin. Att utgora ett hjalpmedel for att implementera strategi beskrivs ocksa av Anthony &

Govindarajan (2007, s.576) som det priméara syftet med ett ekonomistyrningssystem.

Malmi & Brown (2008) diskuterar i sin artikel olika definitioner av begreppet MCS och
problemen dessa olikheter medfor, for att sedan torgfdra en ny typologi for MCS som ett
paket bestdende av olika styrsystem. Behovet av att studera MCS som ett paket motiveras
med att olika styrsystem i en organisation interagerar och darfor inte kan studeras isolerat.

Vidare anser forfattarna att tidigare forskning pa omradet i hog utstrackning behandlar
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formella, redovisningsbaserade styrsystem medan forstaelsen ar betydligt lagre for andra
typer av styrning, sdsom administrativ och kulturell. En utmaning for de som &mnar studera
MCS pa det foreslagna sattet ar enligt Malmi & Brown (2008) svarigheten att tydligt
definiera vad som réknas som ett ekonomistyrningssystem. Dessutom lyfts den generella
komplexiteten och storleken hos MCS-paket fram som ett mojligt hinder for att kunna
undersoka detta koncept empiriskt pa ett rattvisande sétt. | artikeln gors en distinktion mellan
de verktyg som anvéands av ledningen for att sdkerstdlla att de anstalldas agerande
Overensstammer med organisationens mal och strategi, och de verktyg som endast anvands
for att underlatta beslutsfattande. De senare ska enligt forfattarna inte inkluderas i ett MCS-
paket. Termen “paket” anvdnds for att det i de allra flesta organisationer finns ett flertal
system for styrning som introducerats av olika grupper vid olika tillfallen. Hade detta inte

varit fallet sa hade man istéllet kunnat se de olika styrsystemen som ett enda system.

Vi kommer anvédnda oss av Malmi & Browns ramverk for MCS som ett paket for att
analysera hur olika styrmekanismer kan ha paverkat ASSA:s implementation. Motiveringen
till detta val & modellens breda fokus, dar aven informell styrning sasom kultur och

organisationsstruktur inkluderas, vilket gor att vi anser den vara lamplig for detta &ndamal.
3.3.2. Malmi & Browns ramverk

T. Malmi, D.A. Brown / Management Accounting Research 19 (2008) 287-300

Cultural Controls

Clans Values ; Symbols
Planning Cybernetic Controls
"""""""""""""""""""" Ty Reward and
Long P . Financial : Non Financial : Hybrid Compensation
range . Budgets | Measurement | Measurement . Measurement
s planning ! = i . . .
planning Systems : Systems i Systems
Administrative Controls
Governance Structure Organmisation Structure i Policies and Procedures

Fig. 1. Management control systems package.

Ramverket ovan ar utformat for att mojliggora empiriska undersokningar av fenomenet MCS
som ett paket, utan att for den skull utelamna viktiga komponenter. Forfattarnas kritik mot

tidigare studier grundar sig i ett, enligt dem, for ensidigt fokus pa det som i ramverket kallas
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cybernetisk styrning (cybernetic controls). Malmi & Brown (2008) placerar kulturella
styrsystem (cultural controls) dverst i sin typologi for att indikera att det ror sig om breda
men subtila mekanismer som bildar en kontext for andra typer av styrsystem. Planering
(planning), cybernetisk styrning samt beloning och kompensation (reward and compensation)
ar placerade i mitten i kronologisk ordning da dessa system ofta ar titt sammankopplade i en
organisation. Nederst finns de administrativa system (administrative controls) som utgér den

struktur i vilken de nyss ndmnda typerna av styrning utévas.

Planering definieras som en typ av styrning som utévas ex ante, i forvdg, och antingen kan
vara finansiell eller strategisk. For att styrmekanismen ska anses tillhnéra MCS-paketet maste
den dock uppfylla det krav som redogjorts for ovan, d v s den ska syfta till att paverka och
styra beteenden hos de anstéllda. Planering innebér att etablera mal for de funktionella
delarna i en organisation, tydliggora vilka standarder som ar relaterade till dessa mal samt
skapa en kongruens mellan organisationens olika funktionella delar vad galler malen. Denna
typ av styrning kan ske pa kort sikt, vanligtvis ett ar eller kortare, med ett taktiskt fokus

(action planning) eller pa lang sikt med ett strategiskt fokus (long-range planning).

Cybernetisk styrning beskrivs som en process dar man maéter utfallet av en aktivitet och
jamfor detta med pa forhand faststillda standarder, for att sedan analysera avvikelserna och
modifiera aktiviteten. Till den form av ekonomistyrning som placeras i denna kategori hor
bade traditionella redovisningsverktyg som budgetering och finansiella matsystem, men &ven

icke-finansiella matsystem och hybrider sésom balanserade styrkort.

Styrsystem for beloning och kompensation ar system vars forekomst leder till en ¢kad
anstrangning jamfoért med om de saknas. Olika typer av beloning leder till inre eller yttre
motivation. Inre motivation foljer av ett intresse och en lust att utféra en uppgift medan yttre
motivation kan vara t ex monetara incitament. Genom system for beléning paverkas vad en

individ fokuserar pa samt hur mycket tid och uppmarksamhet som égnas at olika uppgifter.

Administrativa styrsystem paverkar de anstélldas beteende genom organisationens struktur
och uppbyggnad (organisation structure), sattet beteende kontrolleras pa och vem de
anstallda rapporterar till (governance structure) samt de procedurer och policys som existerar
i organisationen (procedures and policys). Organisationsstrukturen kan anvéandas for att
uppmana till en viss typ av kontakt eller relation. Till administrativ styrning rédknas daven
formella hierarkier och fordelning av auktoritet, liksom vilka system som existerar for att

mojliggora att olika avdelningar samordnar sina aktiviteter. Exempelvis bidrar olika typer av
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moten till att styra beteende i organisationen. P4 motsvarande satt kan policys och regler

anvandas for att specificera hur olika processer i en organisation ska utformas.

Till kulturell styrning hoér de sociala normer och varderingar (values) ledningen vill
kommunicera. Aven om organisationskulturen ibland utgér den kontext i vilken ett foretag
verkar och inte kan styras bor den anses utgora ett styrsystem i de fall den faktiskt anvénds
for att reglera beteende. Detta kan astadkommas genom t ex en uttalad vision eller
verksamhetsidé for organisationen. Vidare kan symboler (symbols) som kladkoder eller
arbetsplatsens utformning fungera som styrmekanismer, ett Oppet kontorslandskap kan
exempelvis anvandas for att uppmana till 6kad kommunikation. Ytterligare en styrmekanism
utgoérs av de olika subkulturer eller klaner (clans) som kan bildas i en organisation genom att

individer har samma arbetsuppgifter eller ingar i en viss organisationsenhet.

4. Empiri

4.1. Om ASSA

ASSA AB (fortsattningsvis benamnt ASSA) &r ett dotterbolag i laskoncernen ASSA ABLOY.
Koncernen star idag for mer an var tionde Ias- och sékerhetsinstallation i varlden (ASSA
ABLOY 2013).

ASSA beskriver sig sjdlva som “Sveriges ledande leverantor av las- och sakerhetslosningar
till saval proffskunder som konsumentkunder”. Foretaget omsatte 2011 omkring en miljard
kronor och har cirka 350 anstéllda. Produktionen ar forlagd till Eskilstuna men séljkontor
finns dven i Stockholm, Goteborg och Malmo (ASSA AB 2013).

ASSA:s avdelning for materialstyrning ingar i den del av verksamheten som é&r lokaliserad i
Eskilstuna. Tidigare var foretaget uppdelat i fyra olika affarsenheter dér varje enhet bedrev
materialstyrning pa egen hand, men sedan tre av dessa affarsenheter ombildats till s k
produktenheter skots i princip all materialplanering nu av en gemensam centraliserad
avdelning. Denna ingar i koncernens skandinaviska operativa enhet och rapporterar i
huvudsak till den operativa chefen for ASSA ABLOY Skandinavien, som ansvarar for
produktionen i samtliga skandinaviska dotterbolag, men &ven till ASSA:s VD i vad som
beskrivs som en matrisorganisation. Under ASSA:s ledning finns de olika produktenheterna
dar en produktenhetschef, eller produktagare, ansvarar for ett visst sortiment och avgor vilka

artiklar som &r viktiga for foretagets kunder och darfor ska finnas i lager. Avdelningen for
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materialstyrning ansvarar for bestdllningen av dessa artiklar och bestar av en

materialstyrningschef, en s.k. demand planner och fyra materialplanerare.t

4.2. Bakgrund till forandringen

Koncernen ASSA ABLOY star infor ett omfattande inférande av ett nytt gemensamt
affarssystem i majoriteten av dess dotterbolag. Da det i detta system inte ingdr nagon modul
for att prognosticera framtida efterfragan beslutade koncernens EMEA-division (Europa,
Mellandstern och Afrika) att en fristdende sadan skulle inga som ett standardtillagg. Valet av
leverantor foll pd det amerikanska konsultforetaget Demand Solutions (DS), vars relation
med koncernen stracker sig ett tiotal ar tillbaka i tiden genom affarer med koncernbolag i

Australien och Nya Zeeland.?

Enligt den operativa chefen for ASSA ABLOY Skandinavien har materialstyrningen i de
bolag som ingar i koncernens skandinaviska affarsenhet, daribland ASSA, varit anpassad
efter sortiment som i hog utstrackning bestatt av egentillverkade artiklar med kort leveranstid.
| takt med att allt fler produkter istéllet bérjat kdpas in, antingen fran systerbolag eller externa
leverantorer, har de metoder som tidigare anvants for materialplanering blivit allt samre
lampade for att hantera stora, komplexa sortiment med varierande efterfragan. Verktyg for att
skapa prognoser har varit omoderna eller saknats helt. Dessutom har det funnits brister i det
data som anvands for materialstyrning, nagot som potentiellt skulle kunna forsvara
overgangen till ett nytt affarssystem. For att komma tillratta med detta problem tog den
skandinaviska ledningen initiativet att inféra prognosmodulen fran DS i forvag, d.v.s.
gentemot de redan befintliga affarssystemen. Detta skulle bidra till att géra de skandinaviska
bolagen battre rustade for det kommande affarssystemet, genom att de pa ett tidigt stadie
“stddar” relevant data och far en mer sofistikerad materialstyrning, samt leda till ett
gemensamt arbetssatt vilket mojliggér ©Okat samarbete bolagen emellan. For att
implementeringen skulle ga att genomféra innan bytet av affarssystem kravdes aven en
planeringsmodul. Darfor fattades beslut om att dven inforskaffa licenser for ett sddant verktyg
av DS.*

; Projektledare ASSA AB, intervju den 26 mars 2013
ibid
® Forsaljningsagent Demand Solutions, telefonintervju den 25 april 2013
* Operativ chef ASSA ABLOY Skandinavien, telefonintervju den 3 maj 2013
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4.3. Det nya systemet for materialstyrning

Mot bakgrund av det som redogors for ovan har ASSA infort ett nytt system for lager- eller
materialstyrning som bestar av tva delar; en modul for att prognosticera framtida efterfragan
och en modul for materialplanering, dar bada utgor tillaggskomponenter i foretagets
overgripande affarssystem. Den forstnamnda skapar efterfrageprognoser, baserat pa
forsaljningshistorik. Dessa anvénds sedan i den andra modulen, dér sjalva orderldggningen
sker, genom att fardiga bestallningsforslag kan genereras. FOr ASSA innebér detta ett
betydligt mer standardiserat och automatiserat arbetssétt an tidigare, da bestallningen skett
manuellt och baserats pa olika individers erfarenhet snarare an en gemensam standard.
Forutom bestéllning kan den nya planeringsmodulen &ven anvandas for att fa information om
framtida materialbrist och forsenade leveranser. P& ASSA anviands prognosmodulen i
dagslaget av foretagets demand planner, medan tre materialplanerare arbetar med

planeringsverktyget.”

4.4, Projektets utformning och mal

Av de skandinaviska bolagen var ASSA det forsta att fa klartecken for en implementering av
systemet fran DS. Detta gavs av koncernens EMEA-division, med bade den skandinaviska
ledningen och ASSA:s ledning som delar av beslutskedjan. Skandinavienenhetens operativa
chef beréattar att ASSA historiskt sett varit daliga pa att implementera nya verktyg och att det
generellt finns en aterhallsamhet i koncernen nar det galler den aktuella typen av
investeringar. Forutsattningen for att den skandinaviska ledningen skulle godkanna ett
inférande i dvriga bolag var att ASSA:s implementering genomfordes inom de ramar som
faststéllts, samt att systemet hade borjat anvandas for en tillrackligt stor andel av sortimentet.
Ledningen medverkade inte i projektet pa detaljniva men deltog i sammansattningen en
projektgrupp. For att betona vikten av ett upplagg som skulle ga att anvanda dven for
implementeringen i ASSA:s systerbolag inkluderades en representant for respektive bolag i

projektgruppen.®

| denna ingick aven resurser fran ASSA:s IT-avdelning och leverantéren DS. ASSA:s demand
planner utsags till projektledare och den davarande materialstyrningschefen till projektagare.
En projektplan arbetades fram dar utférande och malséttning specificerades for ASSA. Pa

® Projektledare ASSA AB, intervju den 26 mars 2013
® Operativ chef ASSA ABLOY Skandinavien, telefonintervju den 3 maj 2013
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grund av projektets karaktar ansags det inga i tva storre, redan pagaende projekt i koncernen

syftande till att standardisera och férbattra produktionsprocesser.’

| projektplanen redogjordes det for tre olika kategorier av mal med projektet; 6vergripande,
faktiska och kvantitativa mal. De 6vergripande malen bestod i minskad kapitalbindning i
lager, Okad servicegrad gentemot kunder, att effektivisera och exkludera all mansklig
paverkan vid orderlaggning, att frigora tid for att fokusera de interna resurserna pa utveckling
av leverantorer och den interna logistiken samt att skapa en mer stabil orderhanteringsprocess
for att minimera den interna felhanteringen. De faktiska malen berorde sjélva
implementeringsprocessen och inkluderade full implementering av bada modulerna,
uppfdljningsmatningar pa prognosprecision och dokumentering av arbetsprocessen.
Kvantitativa projektmal fanns uppsatta betraffande sankningar av inkuranskostnader,
transportkostnader, bétesbelopp och lagervéarde samt 0kad forsaljning. Projektledaren menar
att dven om de kvantitativa malen maste vara valgrundade sa kan de anpassas for att 6ka
chanserna att fa klartecken for investeringen. Han betonar dven att en huvudsaklig, om &n
omatbar, malsattning med de nya verktygen var att battre och mer standardiserade processer
skulle kunna bidra till mer utvecklande arbetsuppgifter for de personer som arbetar med
materialstyrningen pé foretaget; Egentligen &r alltsa grunden att vi inte infor bara ett system

utan ett tink.”®°

4.5. Implementeringen

Sedan tidpunkten for projektets inledning har ett skifte skett pa positionen som
materialstyrningschef, och da den nytilltradde chefen pabdrjade sin anstéllning efter att
projektet inletts har denne inte varit sdrskilt delaktig i implementeringen. Dessutom har
ASSA:s storsta leverantor, ett av foretagets systerbolag, flyttat delar av verksamheten
utomlands under samma tidsperiod vilket inneburit att materialstyrningschefen inte kunnat
fokusera pa implementeringen av det nya systemet. Denna process leddes darfor i princip
uteslutande av ASSA:s demand planner, tillika projektledare. Férutom att ansvara for
projektets tidsplan och skéta kontakten med DS var han aven férst ut med att bérja anvénda

det nya systemet.™®

" ASSA AB (2012) Projekt plan DS

8 ASSA AB (2012) Projekt plan DS

° Projektledare ASSA AB, intervju den 19 april 2013

19 Materialstyrningschef ASSA AB, intervju den 19 april 2013
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ASSA:s materialplanerare, d.v.s. resterande anvandare av systemet, ingick inte i
projektgruppen och var inte heller insatta i projektplanen eller de mal som fanns specificerade
dar. Den information de fick angaende systemets fordelar berdrde framst automatisering och
darmed minskad arbetsborda. En materialplanerare beréttar att han var positiv till inférandet,
framforallt med anledning av det skulle ge storre mojligheter att hantera svangningar i
efterfragan, men att nagra av de andra pa avdelningen var mer osakra. Enligt hans uppfattning
brukar ASSA generellt inte genomfora lika stora férandringar, samtidigt tror han att ett visst
motstand ar naturligt. En okad automatisering skulle innebéra ett nytt arbetssétt dar en stor
del av kontrollen 6verlats till systemet, nagot som lag till grund for en osakerhet dven om alla
i gruppen forstod fordelarna. For att hantera detta inférdes planeringsverktyget successivt,
bade vad géllde planerare och sortiment, dar de individer som var mest positiva till
forandringen var de forsta att byta system. Materialstyrningschefen har forsokt motivera de
anstéllda genom att betona systemets fordelar. Dessutom menar han att de regelbundna méten

avdelningen héller utgor tillfallen dar fragor som uppstér kan diskuteras.''*?

Systemleverantdrens roll under implementeringen bestod framst i att utbilda och fungera som
en resurs for projektledaren. Denne fungerade sedan som en s.k. super user och hade till
uppgift att bedriva utbildning internt samt att I6pande ge hjalp och stod at Gvriga anvéandare.
Undantaget var att en representant fran leverantoren gjorde ett kortare besok pa ASSA for att
presentera de nya verktygen. Internutbildningen genomférdes framférallt individuellt.
Samtliga materialplanerare sager att de hade velat lara sig mer om verktygen innan de borjade
anvandas 1 “skarpt ldge”, detta bl.a. for att bittre kunna utnyttja de manga funktioner utover
bestéllning som finns. Dessa funktioner anvénds i dagslaget av en materialplanerare, medan
dvriga endast utnyttjar systemet for orderlaggning. Materialstyrningschefen anser att det hade
kunnat vara bra med mer trining i testmiljo, men siger samtidigt: A andra sidan, ska man

" . . . . . oo . 51314151
vara hundra procent siker pa att allt stimmer innan s& hade ingen varit igdng an.” $141516

En forsaljningsagent for DS sager att det generellt ingar en tre dagar lang grundutbildning i
samband med implementeringen av foretagets system, dar antalet licenser som kopts styr
antalet anvandare som utbildas. Enligt projektplanen kopte ASSA tva licenser for

prognosmodulen, men under vara intervjuer framkommer det att de nédvéandiga kunskaperna

! Materialplanerare 2 ASSA AB, intervju den 19 april 2013
12 Materialstyrningschef ASSA AB, intervju den 19 april 2013
13 g

ibid
! Materialplanerare 1 ASSA AB, intervju den 19 april 2013
1> Materialplanerare 2 ASSA AB, intervju den 19 april 2013
18 Materialplanerare 3 ASSA AB, intervju den 19 april 2013

25



for att anvanda detta verktyg i nuldget endast innehas av projektledaren. Detta ar nagot som
enligt bade forsaljningsagenten och anstéllda pd ASSA utgor en eventuell sarbarhet. Vidare ar
idealet att kunden utser en super user som sedan kan utbilda évriga anvandare pa foretaget,
vilket ASSA ocksa gjorde. Utdver detta finns mojlighet till vidareutbildning, bl.a. genom
anvandartraffar dar representanter fran olika foretag kan utbyta erfarenheter och delta i
workshops for att lara sig anvdnda mer avancerade funktioner i de olika modulerna.
Forsaljningsagenten beréattar att ASSA:s demand planner var foretagets enda deltagare pa en
anvandartraff, att jamfora med en annan kund fran vilken fyra anvandare deltog. Dessutom
tecknar alla kunder ett avtal som berattigar dem till fri support fran leverantdren via telefon

eller internet.t” 18

Det nya systemet kravde att olika for materialstyrningen relevanta parametrar i foretagets
overgripande affarssystem var korrekt uppdaterade. Detta for att de bestéllningsforslag som
genererades i planeringsmodulen skulle vara baserade pa ratt information. Uppdateringen av
denna typ av data var tidigare bristfallig eftersom det inte var en forutsattning for att kunna

g6ra manuella bestéllningar.

| takt med att allt fler sortiment borjade styras med de nya verktygen patraffades felaktigheter
i den ingaende data som hamtades fran det befintliga affarssystemet. Felaktiga ingangsdata
ledde till att systemet producerade felaktig information; en anstélld uttrycker det som ’skit in,
skit ut”.*® Detta gjorde att implementeringen drog ut pa tiden. Aven om datauppdatering
genomfdrdes som en del av forberedelserna infér implementeringen hade ett mer omfattande
forarbete behovts for att undvika dessa problem, enligt bade projektledaren och
materialstyrningschefen. Den forstnamnde sager dessutom att det, bade hos honom och andra
inblandade, fanns bristande kunskaper om det befintliga affarssystemet och innebérden av
olika data. Att i hogre grad involvera dvriga enheter pa foretaget i forberedelserna tror han
hade kunnat bidra till en okad forstdelse for affarssystemet, dessa enheter har dock haft

begransad kdannedom om den pagaende férandringen pa materialstyrningsavdelningen.

Prognosmodulen har inneburit nya majligheter att samarbeta med andra avdelningar, nagot
aven den skandinaviska ledningen efterstravat. Detta upplever materialstyrningschefen som
uppskattat. Daremot har klagomal framforts fran foretagets godsmottagning eftersom de

automatiska bestéllningar som genererats i planeringsmodulen har lett till ett ojamnt inflode

7 Materialplanerare 2 ASSA AB, intervju den 19 april 2013
18 Forsaljningsagent Demand Solutions, telefonintervju den 25 april 2013
19 Materialplanerare 1 ASSA AB, intervju den 19 april 2013
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av material, nagot materialstyrningschefen har forsokt hantera genom att papeka att det nya

arbetssattet pa langre sikt kommer att leda till forbattringar.® 2

Pa grund av problemen med felaktig data har tidsplanen for implementeringen inte kunnat
hallas. | augusti 2012 borjade det nya systemet anvandas for faktiska bestallningar men
fortfarande styrs manga sortiment med det gamla arbetssattet. Mer &n ett halvar efter att
projektet skulle ha avslutats anser de inblandade att implementeringen fortfarande inte kan

betraktas som slutford.

Tre av fyra materialplanerare pa avdelningen arbetar med det nya planeringsverktyget men
tvingas agna mycket tid at att korrigera de bestallningsforslag som genereras beroende pa
tidigare felspecificerad ingaende data, nagot som medfor frustration dven om de uttrycker sig
positivt om verktyget som sadant och om fortsatt anvandning av det, i och med att problemen
minskar i takt med att felen korrigeras. Enligt materialstyrningschefen har det nya systemet
gett materialplanerarna tid och kapacitet att hantera fler sortiment. Samtidigt anser en av
dessa att tidsbesparingen jamfort med det tidigare arbetssattet i nulaget inte ar sa stor. Istallet
lyfter han fram det minskade utrymme for felinmatningar automatiseringen medfort som en

storre fordel.

Att det nya arbetsséttet inneburit en gemensam regelbok dr ndgot som framhalls av flera
intervjuobjekt som  den  storsta  positiva effekten av  implementeringen.
Materialstyrningschefen menar att det ar svart att isolera och kvantifiera effekter av systemet
pa grund av paverkan fran andra faktorer, bl.a. forandringar hos leverantorer. Bland
nackdelarna med de nya verktygen namns det faktum att systemet inte &r online utan maste
uppdateras manuellt. Vidare anser materialstyrningschefen att en forsvarande omstandighet
har varit att det inte funnits andra foretag, dar motsvarande implementering genomforts, att

utbyta erfarenheter och diskutera problem med.?? 2% %

De mal som redogjordes for i projektplanen har enligt projektledaren inte uppfyllts, nagot han
menar beror pa att tidsplanen varit for snav i forhallande till de resurser som funnits till
forfogande. Han anser att malen gar att uppna pa langre sikt, men att det fanns en tidspress pa

grund av att tva systerbolag inte skulle fa inleda implementeringen av systemet forran det

0 Materialstyrningschef ASSA AB, intervju den 19 april 2013
21 projektledare ASSA AB, intervju den 19 april 2013

22 Materialstyrningschef ASSA AB, intervju den 19 april 2013
% Materialplanerare 2 ASSA AB, intervju den 19 april 2013
% projektledare ASSA AB, intervju den 19 april 2013
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inforts pA ASSA. Vidare beréattar han att den enda uppf6ljning av projektmalen som skett var
en genomgang av systemets innebord och majligheter med chefen for den skandinaviska
enheten, efter vilken denne gav klartecken till évriga skandinaviska bolag att paborja sin
implementering. Materialstyrningschefen sdger att han inte har upplevt nagra storre
patryckningar fran ledningen. Att tidsplanen forskijutits ett antal ganger har kunnat forklaras
av problem relaterade till data vilket har accepterats pa ledningsniva. Forskjutningen har
ocksa varit ett satt att ge projektledaren mojlighet att hantera den stora arbetshorda det
inneburit att ensam ansvara for projektet, internutbildningen samt arbetet med

prognosverktyget. %26 7

Projektledaren beréttar att styrningen av projektet varit bristfillig, ett tydligt ”proj ekttank”?
har saknats, och menar att ASSA ér ett foretag dar det traditionellt sett inte avdelas resurser
for projekt. Istéllet for att sérskild tid avsatts har projektarbetet utgjort en del av det dagliga
arbetet. Ingen konkret utvardering av projektet har genomforts, varken fran ledningshall eller
pa materialstyrningsenheten, d&ven om de inblandade att en daglig utvardering dger rum pa
avdelningen da samtliga planerare arbetar sa pass nara varandra. Ett projektmdéte den 25 april

2012 &r det enda métet av det slaget som hallits sedan projektet paborjats.? *°

Enligt projektledaren hade det varit lttare att fa stod fran andra avdelningar pa foretaget och
tillgang till de resurser som behdvdes om projektet av ledningen tydligare hade definierats
som viktigt. Han menar dock att intresset for implementeringen inte varit sarskilt stort fran
ASSA:s ledning samt att foretagets VD ar valdigt séljorienterad och inte sérskilt involverad i
det som beror materialstyrning. Fran den skandinaviska ledningens sida har intresset daremot
varit betydligt storre vilket projektledaren anser skapar en intressekonflikt. Det faktum att en
tydlig chef saknats har enligt honom haft en negativ inverkan pa mojligheterna att genomféra
implementeringen. Den operativa chefen, en av de drivande krafterna bakom féréandringen,
anser att projektet i vissa avseenden gatt bra men att det har tagit betydligt langre tid att
genomfora an han pa forhand hade raknat med. Han &r av uppfattningen att man i koncernen
generellt sett ar daliga pa att genomfora denna typ av projekt, och papekar att mjukvaran ofta
betraktas som den storsta investeringen men att det avgorande i sjalva verket ar hur de

dagliga atagandena prioriteras. Det faktum att personer som varit anstallda lange pa foretaget

% Materialstyrningschef ASSA AB, intervju den 19 april 2013
% ibid
*7 projektledare ASSA AB, intervju den 19 april 2013
% projektledare ASSA AB, intervju den 26 mars 2013
29 1
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% ASSA AB (2012) Notes project board meeting 2012-04-25

28



skulle lara sig ett helt nytt arbetssatt utgjorde ett fragetecken pa forhand, vilket den operativa
chefen forsokte hantera genom aterkoppling med dessa individer under implementeringen.
Den skandinaviska ledningen ville att implementeringen skulle ledas av en ung och
vélutbildad person, vilket fdranledde utnd&mningen av ASSA:s demand planner till
projektledare och super user. En materialplanerare anser att den relativt korta tid
projektledaren varit anstalld innan det nya systemet inférdes innebar att han inte hade hunnit
bli tillrackligt insatt i de rutiner som fanns. Implementeringen hade darfér kunnat underlattas
genom att inkludera ndgon med mer erfarenhet av foretaget i forberedelserna. En viktig
malsattning var att rollen som materialplanerare, historiskt sett en passiv funktion, skulle
kunna utvecklas till en mer aktiv roll med fokus pa att dimensionera lager och utveckla
leverantorer till foljd av att bestallningsprocessen automatiserades. Verktygen i sig var i den
bemarkelsen inte det viktiga utan snarare mojligheterna att infora nya processer och arbetssatt
som dessa skulle medfora. Den operativa chefen menar att han borde ha stallt hogre krav pa
att tidigt 6verge det gamla arbetssattet an vad som var fallet. Detta for att fa varje individ att

arbeta mer aktivt med det nya systemet och darmed péskynda utvecklingen.* 333

5. Analys

5.1. Implementeringens utfall

Implementeringens utfall

1
/
@rer som péverkat utfallet
l

Ekonomistyrningens paverkan

Vi inleder var analys med att forséka avgora hur framgangsrik ASSA:s implementering kan
sagas ha varit. Detta genom att anvanda oss av de tva matt pa en lyckad implementering vi

tidigare definierat: anvandarnéjdhet och maluppfyllelse.

31 i
ibid
% projektledare ASSA AB, intervju den 19 april 2013
% Materialplanerare 3 ASSA AB, intervju den 19 april 2013
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Anvandarnéjdhet

Anvandarna uttrycker sig dverlag positivt om verktygen och sdger att de verkar bra,
framforallt det faktum att de nu slipper mycket arbete i samband med bestéllningar tack vare
att de far fardiga orderforslag genererade. Dock anges som en svaghet att systemet maste
uppdateras manuellt, eftersom det innebér en fordréjning i uppdateringen av nédvandiga data.
Forutom detta framkom under var studie ingenting som pekar pa att systemet i sig skulle vara
av otillfredsstallande kvalitet. Bada verktygen innehar de énskade funktionerna. Daremot har
den information som produceras av systemet ofta behdvt korrigeras, men detta menar
samtliga vi intervjuat beror pa felaktiga ingangsdata och inte pa brister i sjalva systemet.
Sammantaget har detta inneburit att anvéndarna hittills upplevt en del frustration vid
anvandning av systemet. De ser dock positivt pa fortsatt bruk av verktygen, bland annat
eftersom de upplever att problemen minskar med tiden. Overlag &r anvandarna nojda med

systemet, vilket ytterligare starks av att de uttrycker en énskan att anvanda det mer.

Maluppfyllelse

Nar vi jamfor de avsedda fordelarna med de faktiskt upplevda, utgar vi i forsta hand fran de
mal som specificerades i projektplanen. Dessa formulerades dels i termer av faktiska mal,
som é&r relaterade till sjalva implementeringsprocessen, dels ¢vergripande samt kvantitativa

mal, som é&r relaterade till avsedda fordelar med systemet.

De faktiska malen, som ar kopplade till projektets framatskridande, har enligt projektledaren
inte uppfyllts. Dessa inkluderade full implementering av bada modulerna, nagot som annu

inte har genomforts.

De kvantitativa malen &r i praktiken oanvandbara som matt pd hur framgangsrikt projektet
har varit, eftersom det ar for svart att urskilja just implementeringsprojektets paverkan,
sarskilt eftersom det skett stora samtidiga forandringar pa andra omraden, t ex hos
leverantorer. Samma konstaterande gors ocksa av de intervjuade. Vi lamnar darfér dessa mal

darhén.
De 6vergripande malen ar:
e minskad kapitalbindning i lager

e (Okad servicegrad gentemot kunder
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o effektivisering och exkludering av mansklig paverkan vid orderlaggning
e frigora tid for utveckling av leverantdrer samt den interna logistiken
e skapa en mer stabil orderhanteringsprocess

Kapitalbindningen och servicegraden lider av samma problem som de kvantitativa malen; i
praktiken ar de oanvandbara som matt pa hur val systemet fungerar eftersom det inte gar att
urskilja just systemets paverkan pa dem, nagot som ocksa framhavs i intervjuer. Vi bortser

darfor fran dessa mal.

Vad géller de 6vriga tre malen kan vi dock fa en uppfattning om graden av maluppfyllelse
genom de intervjuer vi genomfort. Dessa mal, som kan sammanfattas som att uppna battre
och mer standardiserade processer, anses ocksa sarskilt viktiga, dven om de &r svara att

kvantifiera.

Planerarna uppger att utrymmet for felinmatningar minskat tack vare automatiseringen. Det
nya systemet har frigjort tid och kapacitet hos anvéandarna. Dock innebar problemen med
felaktig ingangsdata att tidsbesparingen i nuldget inte ar sarskilt stor, eftersom dessa
felaktigheter maste korrigeras. En annan upplevd fordel ar att materialplaneringen nu sker
utifrdn en gemensam standard snarare &n enskilda planerares erfarenhet. Det finns okade
mojligheter att samordna aktiviteter med bl.a. sélj- och inkdpsavdelningar, eftersom man kan
gora mer korrekta prognoser. Daremot har klagomal kommit fran godsmottagningen da den
nya planeringsmodulen genererat ett ojamnt inflode av material. Sammantaget konstaterar
vara intervjuobjekt att de mal som &r relaterade till battre och mer standardiserade processer

annu ej uppnatts till fullo.

Ett syfte med projektet, som i projektplanen inte stod med bland de uppsatta malen utan togs
upp som en del av bakgrunden till forandringen, men som betonats som viktigt i nagra av
intervjuerna, var att genomfora en datarensning for att eliminera felaktiga data infor det
kommande inférandet av det nya affarssystemet. I nuldget finns det fortfarande kvar felaktiga
data, d&ven om mycket har forbattrats. Vi kan konstatera att detta dven har paverkat

uppfyllandet av processforbattringsmalet negativt.

Ett annat matt pa projektets framgang, som framkommit i vara intervjuer, ar det faktum att
ovriga skandinaviska bolag fatt klartecken att igangsatta sin egen implementering av DS’

materialstyrningssystem. Att detta klartecken givits framhalls av de intervjuade som ett
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tecken pa att projektet atminstone ur denna synvinkel kan anses vara en framgang, trots de

brister som funnits.

Nar vi bedomer maluppfyllelse ar det ocksa av intresse av inkludera graden av faktisk
anvandning, jamfért med den fran borjan tilltankta graden av anvandning. Problemen med
felaktig ingangsdata innebar att ASSA:s demand planner &nnu inte kan utnyttja
prognosverktyget fullt ut. Vad géller planeringsverktyget var avsikten att materialplanerarna
framfor allt skulle anvénda det for orderlaggning, samt aven till att forekomma problem innan
de uppstar genom att ta fram rapporter fran systemet om exempelvis framtida materialbrist. |
nulaget anvander dock endast en av de anstallda verktyget pa detta vis medan 6vriga bara
utnyttjar det till orderlaggning. Sammantaget anvénds alltsa dnnu inte systemet fullt ut pa det

Satt som var avsett.

5.1.1. Delslutsats
Anvandarna ar dverlag néjda med systemets kvalitet men missnojda med kvaliteten pa den
information som systemet producerar, d&ven om de upplever en forbattring 6ver tiden. De

uttrycker en blandad men sammantaget positiv asikt om hur det &r att anvanda systemet.

Vad géller maluppfyllelse kan vi inte besvara huruvida de kvantitativa malen uppnatts eller ej,
men dessa mal har inte heller tillméatts nagon avgorande betydelse av vara intervjuobjekt.
Stadningen av data dr annu inte slutford, vilket ocksa far till foljd att den onskade
forbattringen i processerna delvis uteblivit. Daremot kan malet om att uppna tillracklig
framgang for implementering i systerbolagen sagas ha uppnatts, da denna process startats. Vi

kan ocksa konstatera att systemet dnnu inte i full utstrackning anvands pa avsett vis.

Vi gor den samlade bedémningen att implementeringen i nuldget endast kan ségas ha varit
delvis framgangsrik. Nu 6vergar vi till att undersoka de bakomliggande faktorer som kan

tankas forklara detta utfall.
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5.2. Faktorer som paverkat utfallet

Implementeringens utfall

Faktorer som paverkat utfallet

Ekonomistyrningens paverkan

Enligt var mening kan implementeringen av systemet inte betraktas som helt framgangsrik.
For att identifiera orsakerna till detta behover vi ta reda pa vilka nodvandiga forutsattningar
som saknats. For detta &ndamal kommer vi utga fran den modell for CSF som tagits fram av

Ang et al. (2002), med de mindre modifikationer vi tidigare redogjort for.

Datatillforlitlighet

Det framkommer tydligt i var undersokning att det har varit stora problem med
datatillforlitligheten, och den har ocksa lika tydligt pekats ut som det storsta enskilda
problemet for implementeringen. ASSA visste sjalva om att de hade problem med sina data,
och ett av syftena med implementeringen var just att framtvinga en korrigering av dessa
problem. Dock har problemen varit stérre &n man raknat med och inte 16sts i planerad takt,
och de har darfor haft en negativ paverkan pd implementeringen. Det kan konstateras att

datatillforlitligheten har varit otillracklig.

Lampligt system och lamplig systemleverantor

Var beddmning ar att systemet i sig uppfattas som Gverlag tillfredsstallande. Det har heller
inte framkommit nagra klagomal pa leverantéren av systemet under var undersékning.
Leverantoren tillhandahaller dven olika typer av kringtjanster till stod for sina kunder. Vi
noterar ocksa att valet av leverantdr och system inte gjorts av den projektgrupp som planerat
implementeringen, utan detta beslut har fattats pa hogre ort. Nagon egen utvérdering av
alternativ infér implementeringen utférdes inte av ASSA. Det gar darfor inte att utesluta att
ett annat system eller en annan leverantdr skulle ha kunnat medfora storre positiva effekter &n

det aktuella. Dock anser vi 0ss kunna konstatera att valet av system samt leverantor inte haft
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nagon markbar negativ effekt pa implementeringen. Darfor havdar vi att systemet och dess

leverantor kan betraktas som lampliga.

God utbildning och traning

De anstéllda anser att de hade behdvt mer traning och utbildning innan de boérjade anvanda
verktygen operativt. Flera av dem menar att de inte behérskar alla funktioner de borde.
Materialstyrningschefen anser ocksa att det hade varit bra med mer traning och
experimenterande pa forhand. Planen har dock varit att de anstélldas utbildning till stor del

ska vara en lopande process som sker i samband med operativ anvandning av systemet.

Det verkar ocksa som om ASSA inte utnyttjat alla de resurser for utbildning som leverantéren
av systemet tillhandahaller. For tillfallet &r det t ex endast en anvandare som beharskar
prognosverktyget, och flera av de vi intervjuat pekar pa detta som ett potentiellt problem. Da
ASSA kopt in tva licenser for detta verktyg, med tillhérande utbildning, forefaller det alltsa
som om foretaget sjalva valt att inte fullt ut utnyttja den tillgangliga utbildningskapaciteten.
Detta i kombination med att flera av de anstéllda anser sig inte ha fatt tillracklig utbildning
for att kunna utnyttja systemet fullt ut, leder oss till slutsatsen att mangden utbildning och

traning ej varit tillracklig.

Internt stod

Forutom projektledaren var anvandarna inte sarskilt insatta i projektmalen, med undantag for
de mal som narmast berérde dem. Vissa anstéllda var ocksa osakra infor foérandringen, vilket
hanterades dels genom att inférandet skedde successivt, dar de mest positivt installda
materialplanerarna fick borja, dels genom att 6verordnade agerade foresprakare for systemet
for att motivera de anstallda samt ge aterkoppling under implementeringen. Den individuella
utbildning som projektledaren genomférde med varje anstalld innebar ocksa ett stod. Det har
funnits ett visst motstand mot forandringen men vi finner det svart att urskilja vilken faktisk
effekt det haft pa implementeringen Uppenbarligen har denna faktor atminstone beaktats och

konkreta atgarder vidtagits.

Projektledaren tror att andra avdelningar hade kunnat bidra mer under implementeringen. De
atgarder som vidtagits for att fa stod fran andra avdelningar forefaller enligt
materialstyrningschefen ha uppskattats hos berorda parter. Det &r dock svart att avgora vilken
betydelse kontakterna med Ovriga avdelningar har haft for implementeringen.
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Vad galler kommunikation med och motivation av de anstillda forefaller atgarderna ha
lyckats satillvida att de anstéllda 6verlag ser positivt pa implementeringen och ar inforstadda
med systemets fordelar. Samtidigt har flera anstéllda annu inte borjat arbeta med systemet i
den utstrackning som det var tankt. Det ar tankbart att det atminstone delvis beror pa att de

inte haft tillracklig motivation eller sjalvfértroende.

Det ar uppenbart att det har funnits vissa brister i det interna stodet. Vi kan emellertid inte

avgora huruvida det interna stodet varit tillrackligt eller ej.

Effektiv projektledning och —hantering

En formell projektplan upprattades, men manga av malen som angivits i den beskrivs som
mycket svara att mata pa ett for projektutvardering relevant vis, och har darfor till synes
ignorerats. Syftet med att inkludera dem férefaller ha varit att de behovdes for att

projektplanen skulle bli godkénd av hégre ledning.

Malen for sjalva implementeringsprocessen, som i projektplanen kallas for faktiska mal, har
enligt projektledaren dnnu ej uppnatts. De flesta av dessa mal har heller inte foljts upp pa ett
systematiskt satt. Exempelvis har endast ett projektmote hallits sedan implementeringen
pabdrjades. Forutom detta mote har det alltsa saknats formella projektmoten for uppféljning
och utvérdering. Den utvérdering som faktiskt har gt rum har istéllet skett som en del av den

dagliga verksamheten.

Enligt projektledaren har projektet inte tilldelats tillrackligt med tid och resurser i forhallande
till den faststallda tidsplanen, som inte har kunnat hallas. Det har heller inte avdelats nagon
sarskild tid till projektet, utan det har forvéantats ske parallellt med den dagliga verksamheten.

Projektledaren har &ven fungerat som internutbildare och varit den ende med kunskaper att
hantera prognosverktyget, nagot som lett till en stor arbetsborda, sérskilt efter att den tidigare

materialstyrningschefen slutade.

Var sammantagna bild av projektledning och projekthantering vid implementeringen &r att
den varit otillracklig och att bristerna i denna CSF spelat en stor roll for utfallet av

implementeringen.
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Stod fran ovre ledning

Den ovre ledningen kan i detta hanseende ségas vara tvadelad och bestar dels av ledningen
for koncernens skandinaviska enhet, dels av ASSA:s foretagsledning. | linje med denna
indelning kan vi konstatera att stodet fran dvre ledning har varit ambivalent.

Tillréckliga resurser verkar ej ha tilldelats projektet. Projektledaren anser att om ASSA:s
ledning tydligt definierat projektet som viktigt, hade det varit lattare att fa tillgang till resurser
fran andra avdelningar. ASSA:s foretagsledning forefaller dock inte ha visat sarskilt stort

intresse for implementeringen.

Daremot har den skandinaviska ledningen visat engagemang, foljt upp vissa mal och agerat
motiverande gentemot anvandare. FOr oss verkar det dock som om det viktigaste for den
skandinaviska ledningen har varit att ASSA:s implementering ska komma sa langt att man
kan ge klartecken till systerbolagens implementering, vilket har inneburit en viss press pa

implementeringen att bli klar sa fort som majligt.

Om ett storre engagemang hade funnits hos mer an en del av ledningen, hade troligen
projektets utfall paverkats i positiv riktning, genom att mer tid och resurser tillférts och att
battre uppfdljning och kontroll utévats. Sammantaget finner vi att stodet fran 6vre ledning har

varit otillrackligt.

Interaktionseffekter och kausalt samband

Vi kan i var undersokning ana att atminstone vissa interaktionseffekter forefaller relevanta i
vart fall. Vi anser oss ha funnit indikationer pa ett kausalt samband mellan stod fran 6vre
ledning, effektiv projektledning och -hantering, internt stéd samt datatillforlitlighet.

Ovre ledningens stod paverkar uppenbart forutsittningarna for effektiv projektledning och -
hantering. I ASSA:s fall har stodet fran den 6vre ledningen under implementeringen inte varit
tillrackligt. A ena sidan har delar av ledningen betonat vikten av att projektet genomfors
snabbt, & andra sidan har resurstillgangen varit begransad. Detta kan ha paverkat hur effektiv
projektledning och -hantering har varit, pa sa vis att den tidsplan som utformades inte har
kunnat hallas.

Ovre ledningens stod paverkar ocksa det interna stodet. Eftersom ASSA:s foretagsledning
inte har tydligt betonat vikten av implementeringen, har det ocksa blivit svarare att fa internt

stod, framfor allt fran 6vriga delar av foretaget.
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Datatillforlitligheten har tydligt paverkats av effektiv projektledning och -hantering. Den
snava tidsplanen och de otillrackliga resurserna gjorde att problemen med datatillforlitlighet
inte kunde losas som planerat. Aven det interna stodet har péverkat datatillforlitligheten,
genom att ett storre matt av samarbete med 6vriga avdelningar hade kunnat bidra till 6kad
forstaelse for det nuvarande affarssystemet, vilket i sin tur hade mojliggjort att fler felaktiga
parametrar kunnat identifieras tidigare. Vi kan ocksa konstatera att materialstyrningssystemet
I sig betraktas som lampligt och ingen problemkalla, varfor det ar troligt att avsaknaden av
datatillforlitlighet inte beror pa detta systems egenskaper.

5.2.1. Delslutsats

Vi har funnit att datatillforlitligheten, dvre ledningens stdd, projektledning och -hantering
samt utbildning och tréning varit otillrackligt. Daremot har ASSA valt en tillrackligt lamplig
leverantor och system. Vi anser oss inte kunna avgora huruvida bristerna i det interna stodet

har varit tillrackligt stora for att ha haft en negativ effekt pa implementeringen.

Alla dessa faktorer har inte haft samma betydelse for hur framgangsrik implementeringen har
varit. Den CSF som forefaller ha haft storst direkt negativ inverkan pa implementeringen &r
datatillforlitligheten. Vi har dock funnit indikationer pa att bristerna i denna CSF ar kausalt
lankade till vissa andra faktorer. Med hjalp av denna mojliga kausala lank 6vergar vi till att

undersdka mojliga anledningar till varfor denna CSF inte funnits i tillracklig utstrackning.

5.3. Ekonomistyrningens paverkan

Implementeringens utfall

Faktorer som paverkat utfallet

Ekonomistyrningens paverkan

Vi har identifierat datatillforlitlighet som den viktigaste faktorn for utfallet av

implementeringen. Som vi nyss diskuterat kan brister i datatillforlitlighet vara ett direkt

resultat av brister som ror andra CSF: effektiv projektledning och -hantering samt internt
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stod. En del av bristerna i projektledning och -hantering samt internt stéd orsakas i sin tur av
det bristande stodet fran Gvre ledning. Samtidigt ar detta inte den enda forklaringen; dven
andra mgjliga delforklaringar, som vi inte kunnat koppla direkt till den 6vre ledningens stod
for denna implementering, har framkommit i undersokningen. Bristerna i stod fran Gvre
ledning, i sin tur, kan inte forklaras av brister i ndgon annan CSF, eftersom denna CSF ar

hogst i den kausala kedjan.

For att studera ekonomistyrningens paverkan pa stod fran 6vre ledning, internt stod samt
projektledning och —hantering - och darmed i férlangningen paverkan pa datatillforlitligheten

- anvander vi oss av Malmi & Browns ramverk sasom diskuterats i teoriavsnittet.

Kulturell styrning

Flera av de inblandade menar att det bade i ASSA och allmant i koncernen finns bristande
kunskaper i projekthantering, nagot som mojligen skulle kunna kopplas till
organisationskultur. Enligt Malmi & Brown (2008) utg6r kulturella styrsystem en kontext i
vilken andra typer av styrsystem verkar, och kan darfér vara forhallandevis subtila. Vidare
menar de att kultur endast gar att betrakta som en styrmekanism i de fall den faktiskt anvands
for att reglera beteende. Vi anser mot bakgrund av detta att det ar svart att avgéra om den

bristande projekthanteringen kan ségas ha orsakats av kulturell styrning.

Planering

Strategisk planering som syftar till att styra beteende hos organisationsmedlemmar utgor
enligt Malmi & Brown (2008) en styrmekanism. De gor en distinktion mellan strategiskt och
taktiskt fokus nar det galler planering. Det senare innebar vanligtvis som langst tolv manader.
| var undersokning framkommer att ASSA:s implementering av de nya verktygen anses vara
en del av tva langsiktiga projekt med strategiskt fokus i koncernen, gallande forbattrade och
mer standardiserade produktionsprocesser, dar bada innebér férandrade arbetsuppgifter for
manga av de anstallda. Detta indikerar att syftet med implementeringsprojektet ar i linje med
koncernens langsiktiga strategi for produktion. Det ar dock oklart om syftet Gverensstammer
med foretaget ASSA:s strategi pa lang sikt, dd VD beskrivs som saljorienterad och inte
sarskilt involverad i fragor som ror produktion. Detta skulle kunna indikera en skillnad i
strategiskt fokus mellan foretaget och koncernen i stort. Om sa vore fallet kan denna skillnad
ha haft en negativ inverkan pa stodet fran ASSA:s ledning under implementeringen, och aven
pa det interna stodet for projektet fran de avdelningar pa ASSA som inte rapporterar direkt till

den skandinaviska koncernenheten.
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Pa kort sikt, vad galler taktiskt fokus, anser vi oss kunna se en skillnad mellan de olika
delarna av den dvre ledningen for implementeringen. Den skandinaviska ledningens taktiska
fokus har till stor del bestatt i att kunna infora systemet inte bara pa ASSA utan dven i 6vriga
skandinaviska bolag. Detta forefaller inte ha varit prioriterat av foretaget ASSA:s ledning,
nagot som kan antas ha paverkat det sammantagna stodet fran 6vre ledning i form av ett lagre

engagemang for projektet an om bada delar av ledningen haft samma taktiska fokus.

Cybernetisk styrning

De kvantitativa malen med projektet forefaller framforallt ha anvants for att fa investeringen
godkand och har inte foljts upp ordentligt i efterhand, varken av 6vre ledning eller av
materialstyrningsavdelningen. Att dessa mal anda har specificerats i projektplanen kan tolkas
som en effekt av de cybernetiska styrsystem som finns i organisationen, i detta fall de
finansiella matsystem som anvands i samband med denna typ av investeringar. Detta tycks ha
paverkat projektledningen och — hanteringen, pa sa vis att man i projektplanen definierat mal
som tycks sakna egentlig relevans for utvardering av projektet, sett till de verkliga malen.
Tydliga och klara mal ar en vasentlig del av effektiv projektplanering — alltsa forefaller det
som om de cybernetiska styrsystemen har haft en negativ inverkan pa projektledning och -
hantering.

Beltning

| var undersokning framkommer ingen information om att nagon uttalad beléning for de
inblandade funnits kopplad till implementeringens genomforande. Malmi & Brown (2008)
menar att det inom redovisningsforskningen till stor del fokuserats pa yttre beldning,
exempelvis bonusar, men att system for kompensation aven kan utgéras av inre beléning. De
mal med implementeringen som framhélls for de blivande anvandarna rorde framst
tidsbesparing och mer utvecklande arbetsuppgifter - mal som syftade till att forbattra deras
arbetssituation. Att alla inblandade var inforstddda med dessa fordelar kan antas ha bidragit
till en 6kad motivation och darmed en positiv effekt pa det interna stodet fran de anstallda pa
materialstyrningsavdelningen. Huruvida en forbattrad arbetssituation ska anses utgéra en inre
bel6ning &r daremot tveksamt. Vi anser att detta inte ar tillrackligt for att styrsystem for

beldning ska kunna ségas ha paverkat implementeringen.

Administrativ styrning
Den senaste omorganisationen av materialstyrningsavdelningen pa ASSA har fatt till foljd att

denna avdelning nu har en nédrmare koppling till sina skandinaviska motsvarigheter, medan
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det motsatta skett gentemot andra avdelningar pa foretaget. Detta kan ha bidragit till bristerna
i det interna stodet for implementeringen. Vi vet inte hur situationen hade sett ut om projektet
istallet hade genomfdrts med ASSA:s tidigare organisation, dar varje affarsenhet bedrev
materialstyrning pa egen hand. En spekulativ skillnad &r att andra funktioner pa foretaget da
hade varit mer direkt involverade i implementeringen vilket hade kunnat innebéra ett storre

internt stod.

Nér det galler hierarkier och fordelning av auktoritet som styrsystem anser vi 0ss i ASSA:S
fall kunna se att situationen med en tvadelad ledning har haft en tydlig negativ inverkan pa
det sammanlagda stodet fran 6vre ledning. Intresset for implementeringen har varit stort fran
den skandinaviska ledningens sida, som ocksa velat infora systemet i andra koncernbolag sa
snart som mojligt, vilket har medfért en snav tidsram for ASSA:s projekt. For att kunna
genomfora implementeringen inom den onskade tidsramen hade mer resurser behovts.
Mandat att férdela manga av dessa resurser innehas dock inte av den skandinaviska ledningen
utan av foretaget ASSA:s ledning, som vad vi erfarit inte fast nagon storre vikt vid projektet.
Séledes kan den del av 6vre ledning som velat genomféra en snabb implementering inte
kunnat tilldela projektet tillrackliga resurser for detta, nagot vi kan konstatera har paverkat

implementeringen negativt.

5.3.1. Delslutsats

Vi tycker oss kunna tydligt se att stodet fran Gvre ledning under implementeringen har
paverkats negativt av ledningsstrukturen. Det faktum att den del av den tvadelade ledningen
som varit mest drivande inte haft mandat att fordela tillrackliga resurser tror vi har haft en

betydande negativ effekt.

Den organisatoriska strukturen kan mojligen ocksa ha haft en negativ effekt pa sa vis att
materialstyrningsavdelningens relativa isolering fran andra avdelningar pa ASSA givit

upphov till brister i det interna stodet. Det &r dock oklart hur stark denna koppling ar.

Skillnaden i taktiskt fokus mellan dessa tva ledningsgrupper kan ocksa ha haft en negativ
inverkan, pa sa vis att den skandinaviska ledningens taktiska mal — implementering i andra
koncernbolag — kan missténkas inte ha varit lika relevant for ASSA:s ledning. Den eventuella

skillnaden i strategiskt fokus har en mer oklar effekt.
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De cybernetiska styrsystemen kan ha paverkat projekthanteringen pa sa vis att det stalls krav
pa kvantitativa mal for projektet. Dessa mal forefaller inte ha varit séarskilt relevanta. Att de

fanns med i projektplanen kan ha inneburit en otydlighet betraffande projektets mal.

Vi anser oss inte kunna urskilja nagon tydlig effekt harrérande fran kulturella eller

beldningsrelaterade styrsystem.

6. Slutsats

Implementeringen kan konstateras inte ha varit helt framgangsrik. Den framsta direkta
orsaken till detta har vi bedomt som bristande datatillfrlitlighet. Detta kan i sin tur sparas,
genom det kausala samband vi funnit indikationer pa, till brister i projektledning och —
hantering, internt stod samt i forlangningen stod fran Gvre ledning. Vi har funnit indikationer
pa att delar av foretagets styrsystem kan ha bidragit till bristerna i dessa faktorer. Detta

foreslagna kausala samband illustreras nedan:

Datatillforlitlichet

[ — «—@-> —_—
: I hantering

\ /

Var fragestéllning infér denna studie har varit:

4

Stéd fran 6vre ledning

"Hur har ASSA:s ekonomistyrning paverkat implementeringen av ett nytt

materialstyrningssystem?”

Ett kortfattat svar pd denna fraga skulle kunna vara: ”Det finns tydliga indikationer pa att
ekonomistyrningen har paverkat implementeringen negativt, framfor allt genom att
ledningsstrukturens utformning — ett administrativt styrsystem — bidragit till att for lite

resurser har tilldelats projektet 1 forhallande till tidsramen.”
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7. Diskussion och forslag till framtida forskning

Vi har i denna studie anvant oss av teori fran tvda omraden - implementering av
materialstyrningssystem, dels ekonomistyrning. Det verkar savitt vi erfarit inte ha bedrivits
sarskilt mycket forskning som sammanfor dessa tva omraden. Vi hoppas med denna studie
kunna ge, om inte ett faktiskt bidrag, sa atminstone inspiration till vidare forskning géllande
kopplingen mellan ekonomistyrning och materialstyrning.

Framtida studier kan exempelvis utformas som multipla fallstudier, sa att jamforelser kan
goras mellan olika foretag. Aven andra enskilda fallstudier kan vara av nytta, framfor allt om
de & mer omfattande och grundliga an vi har kunnat vara. Vi foreslar att framtida studier
kartlagger foretagets ekonomistyrningssystem i detalj, sa att béttre forutsattningar ges for att
prova de slutsatser vi kommit fram till. En av de svagheter vi identifierat med vart arbete ar
att vi inte i tillrackligt stor man kunnat ta hansyn till denna aspekt; vi har tvingats anvanda

oss av anstalldas uppfattning om olika styrsystem och inte fatt foretagsledningens bild.

En fraga som uppstatt under vart arbete har varit huruvida ett MRP-system i sig kan betraktas
som ett MCS. Det gar att tolka Malmi & Brown (2008) pa detta satt, da deras definition av
MCS ér ett system som anvands for styra underordnades beteende. Det skulle kunna ga att
betrakta ett materialstyrningssystem pa detta satt om syftet med systemet &r t ex att férandra
processer, arbetsmetoder och beteende. | vart fall fanns ett tydligt styrningssyfte med
implementeringen — processforbattring — men vi ansag oss inte finna nagot stod i Gvrig
litteratur for denna tolkning av MCS. For var analys hade detta inte heller nagon betydelse,

men daremot vore det intressant om en framtida studie anvande ett sadant perspektiv.
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Bilagor

Intervjumall

Inledning

Beratta om dig sjalv och vad du gor pa foretaget

Infor implementering

Beskriv med egna ord hur situationen sag ut innan det nya systemet infordes.
Hur inblandad var du i beslutet att infora ett nytt system?

Hur ofta har liknande forandringar skett under din tid pd ASSA?

Hur brukar installningen till forandringar vara, generellt?

Vid inférandet av det hadr systemet, hur uppfattade du installningen hos medarbetarna till
forandringen?

Nér och hur fick du forst héra om det nya systemet?

Vilken information fick du om férandringen?

Pa vilket satt forberedde ni er for bytet? Maten? Informationsutskick?

Hur delaktig var du i forberedelserna?

Vilka potentiella fordelar/nackdelar for foretaget sag du infor implementeringen?
Vilka potentiella fordelar/nackdelar for egen del sdg du infér implementeringen?
Hur mycket utbildning/traning fick du innan systemet togs i bruk?

Hur upplevde du att andra pa foretaget, som inte arbetar direkt med

lagerstyrningen/planeringen, sag pa den foreslagna forandringen? Lagerpersonal, séljare etc?

Under implementering

Beskriv med egna ord hur processen gick till nar du borjade arbeta med verktyget.
Pa vilket satt gav/fick du feedback till/fran de andra som arbetade med verktyget?
Pa vilket satt gav/fick du feedback till/fran 6vre ledning under detta arbete?
Vilken kontakt hade du med Demand Solutions under processen?

Vem stod for utbildning och tréning av dig under processen, dvs vem larde dig anvénda
verktyget?
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Vilka fragor/problem uppstod under inférandet, enligt dig? \Vem vande du dig till da?
Hur svart var det att vanja sig vid verktyget?

Hur upplevde du att implementeringen paverkade dina forutséttningar att 16sa dina uppgifter
under tiden den pagick?

Vilka personer, savitt du vet, pa foretaget var inblandade under implementeringen?
Kom du med feedback under inférandet, och i sa fall, hur mottogs denna?

Hur mycket upplevde du att ledningen kande till om implementeringen? Vilken
kunskap/forstaelse hade de for de effekter som implementeringsarbetet medforde?

Hur mycket upplevde du att ledningen aktivt paverkade inférandet?

Hur upplevde du att andra pa foretaget, som inte arbetar direkt med
lagerstyrningen/planeringen, sag pa den pagaende forandringen? Lagerpersonal, séljare etc?

Efter implementering

Beskriv med egna ord hur situationen ser ut nu, efter att systemet inforts.

Hur har projektet utvarderats, savitt du vet?

Hur upplever du att din arbetssituation har paverkats av inférandet av det nya systemet?
Hur upplever du att dina kollegor ser pa sin arbetssituation nu?

Hur ser kontakten med leverantdren av systemet ut (Demand Solutions) i dagslaget?

Hur upplever du att andra pa foretaget, som inte arbetar direkt med
lagerstyrningen/planeringen, ser pa forandringen i efterhand? Lagerpersonal, saljare etc?
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