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en fallstudie av en administrativ process pd Volvo AB

Okade forvantningar {ran olika intressentgrupper i foretagens omvirld staller nva och allt
stirre krav pi foretagens utformning av sina processer, Effektivisering genom
standardisering och automatisering av operativa processer har under relativt lang td vari
ett angeligel och frekvent omriade [or forskning. Motsvarande elTektivisering av
administrativa processer dr fenomen som okat 1 proportion forst pd senare tid di man
insett att det Nnns stora kostnadsbesparingar ate erhalla

Studiens svifle dr att genomfira en fallstudie pa Volvo AB [or att undersoka hur [Gretaget
arbetar med efTektivisering av den administrativa processen Request to Pay. Yuterligare
et sylte ar att utfora en processanalys [or atl jaml@ra personalkostnad och funktonalitet @
de olika alternativa Request to Pav-flodena. Som delsy e avser vi att utvirdera
potentiella mijligheter och brister med det inforskaflade bestillarstodet Enterprise Buver
Desktop (EBD ) som processellektuviseringsverkive,

Det empiriska materialet har inhdmtats genom en rad djupintervjuer med personer som pa
olika satt adminstrativt omblattas av RiP-processen tllsammans med statistk {ran Volvo,
Det insamlade materialet har sedan sammanstallts och analyserats utifrian vir valda
teoretiska relerensram, som [Tdmst berdr processteort men dven teori om strategier [or
utdkat virdeskapande. I'T-struktur och forindring i organisationer,

I wir studie har vi funnit att frmagan att utveckla system, processer och arbetlssatl som
understadijer uthyte och spridning av information mellan olika parter 1 virdekedjan
kommer att vara avgorande {or att nd konkurrenskrall framover. Det paradoxala med
denna nva teknikbaserade afTarsmaodell ar att framgangen mer dn nagonsin beror ay
ménniskors formiga att by pea varaktiga relationer baserade pd omsesidigt [ortroende.
Somm studien visar har EBD och det avsedda elektroniska inkopsfladet mte e sa stort
oenomslag pd Volvo fn. Enligt analvsen beror det pa en rad anledningar. Volvo har
forenklat och standardiserat stora delar av transaktionshanteringen savil som
inkopsenheten men har en bit kvar till att uppni full integration

Som forslag ull fortsatt forskning anges: Integrationens paverkan pid konkurrensstrategi.
Hur langt bor automatiseringen gd? Benchmarkingstudie av hur andra bolag 1 branschen
samverkar med leverantdrer, JimlGrande studie av samverkan med AP-leverantorerna.
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Forord

Denna magisteruppsats dr genomfird vid foretagsekonomiska institutionen pa
Hundelshigskolan vid Goteborgs universitet under varterminen 2004, Studien har
genomivrts pa uppdrag av Volvo AB och vart undersdkningsobjekt., Request to Pay-
processen, har inneburit att vi studerat foljande tre enheter pa Volvo, Volvo Group NAP,
Volvo Business Services och Volvo Powertrain Skivvde, Vi hoppas att studien ska
komma till god anviindning e Volvo 1 deras fortsatta arbete med effektivisenngen av
Request to Pay-processen.

Dt vara bakgrundskunskaper inom fdmnet processeffektivisering vid arbetets bérjan mite
var myeket att skrvta med shg vi uppgiften som en extra stor utmaning. For att uppni det
vi fdrutsatte oss att géra valde vi att angripa uppsatsen utifiian en bred
underséikningsansats fir att fi en helhetsforstielse for fimnet. Innan vi visste ordet av sig
vi oss spilva ute pa filtet mittandes tider pa mikroniva Arbetets strukture har foriindrats
bide en och tvi ganger under resan, men en bittre skola 1 processeffektivisering hade vi
inte kunnat fal

Wi vill nkta viwt storsta tack tll alla de personer pa Volvo som stillt upp och svarat pa
vira fragor. Deras insatser har varit oss tilll oviirderlig hyilp. Ett speciellt tack will vi rikta
till Anders Lindgvist vir handledare pa Volvo, som gav oss mijligheten att forkovra oss 1
dmnet och har vant oss nll stor hydlp pa vigen. Vi vill dven sirskalt tacka Madeleme
Ljung pa VBS for lyilp med att ta fram statstik och annat material.

Ett stort tack gar fiven till vir hindledare Ingemar Claesson soim med sin kunmighet och
erfarenhet bemdétt vara fragor och stiittat oss under arbetets gang. Detta tack gar ocksa nll
resten av deltagarna @ var uppsatsgrupp som tagit del av vira problemstillnimgsar och gort
sitt hiista fiir att bidra med synpunkter och rad. S1st men mte minst vill vi tacka vira niira
och kira for att de stillt upp som bollplank och bidragt med virdetulla rad,

Trots fimmets omfattande karaktic v vi glada o at v faee mighighet att fordjupa oss mom
ett ommrade die vi nllignat oss kunskap som vi tror att vi kommer att ha mycket nytea av i
framiiden. Var fichoppmmng ér att firmedla den kunskap vi erhillit vidare nll lisaren,

Gisteborg den 18 april 2004,

Hanna Larsson Jenny Hultkrantz
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v Processeffektivisering
XgLis - en fallstudie av en administrativ process pa Volvo AB

1 Introduktion

Detta kapitel avser att ge ldsaren en introduktion till dmnet processeffektivisering och
ddrefter foljer en problemanalys som mynnar ut i var problemformulering. Kapitlet
innehdller dven en presentation av studiens syfte, avgrdinsningar, tidigare forskning och
studier samt en disposition av studien.

1.1 Inledning

Dagens aftfédrsklimat priaglas av stora och snabba forandringar. Hogt tempo, 6kande
globalisering, allt kortare produktionscykler och kundgrupper med skiftande bakgrund och
behovsbild stéller nya och allt storre krav pé foretagens flexibilitet och anpassningsformaga.
Den erkdnde ledarskapsforskaren Richard Normann, menar att dagens konkurrensintensiva
affarsklimat medfor att det stélls allt hogre krav pa foretagens kompetens att “organisera sitt
virdeskapande” for att nd framgéng.' Det nya sitt foretag bedriver verksamhet pa har
framforallt mojliggjorts av den snabba IT- och processutveckling med medféljande
standardisering och automatisering. For att skapa en flexibel organisation som snabbt kan
mota fordndringar 1 omvérlden behdver foretaget ha enkla och resurssnéla processer. Tanken
ar att enklare uppgifter ska automatiseras sd langt det dr mdjligt, medan ménniskors
kompetens ska koncentreras till komplexa uppgifter. For att vara konkurrenskraftiga i dagens
affarsklimat maste foretagen utnyttja stordriftsfordelar i storsta mojliga utstrackning samtidigt
som de méste fokusera pa att skapa virde i form av bittre resursutnyttjande.” Normann
skriver om att information och resurser nu &r pd vig att “dematerialiseras”, vilket fir som
foljd att jakten pa stordriftsfordelar resulterar i ett specialiseringstankande. Exempel pa detta
specialiseringstidnkande &r outsourcing och bildandet av Shared Service Centers (SSC), vilket
bygger pé en uppdelning av funktioner dir aktiviteter som inte tillhor foretagets
karnverksamhet avknoppas for att utforas till en ldgre kostnad ndgon annan stans. Pa sa sitt
kan stordriftsfordelar 4stadkommas samtidigt som mer resurser frigors till karnverksamheten.

Manga forfattare hdavdar att en processorienterad och flexibel organisationsstruktur dr en
forutsittning for att kunna utnyttja effektiviseringsmetoder for att skapa dkat virde for
kunden. Processledning representerar ett nytt sétt att se pa, organisera, styra och méta
verksamheter och dé det dr kunden som &r utgdngspunkten for all verksamhet, beskrivs den i
horisontella fldden. Normann menar vidare att nar den avgdérande kompetensen for foretag
idag handlar om kreativt utnyttjande av de dematerialiserade resurserna, vilket resulterar 1 att
foretag organiseras i nya monster, medfor det en stor fordndring av var syn pé kunden.
Kunden ses nu som medproducent i utformandet av virdeskapandet.’ Likvil som kunden
inkluderas 1 foretagets vardeskapande kriavs motsvarande samverkan med leverantdrer och
andra aktorer. Ménga forskare anser att de foretag som kommer att vara mest
konkurrenskraftiga i framtiden dr de som lyckas bést med att effektivisera virdekedjan som
helhet. Jakten pé effektivisering har medfort en ny och mer komplex affarsmodell som i sin
utformning mer liknar ett nitverk, dér integrationen mellan aktorer blir allt viktigare.*

' Normann (2001)

? Ljungberg & Larsson (2001)
3 Normann (2001)

* Edwards m.fl. (2001)
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1.2 Bakgrund - Processeffektivisering

Stor kritik har riktats mot den funktionsindelade organisationen, exempelvis i form av
bristande helhetssyn och déligt kundfokus. Vidare &r risken for ”snedstyrning” stor da det
finns risk att malen for de olika funktionerna sétts pé ett sddant sétt att de gynnar den egna
funktionen pé bekostnad av ovriga funktioner och helheten. Enligt manga forskare dr en
processorienterad och flexibel organisationsstruktur idag en forutséttning for att kunna mota
de allt hogre kraven. Inom foretagsvarlden pagar ett stindigt sokande efter mdjligheter att
effektivisera organisationen for att kunna tillhandahalla produkter och tjdnster till ldgre
kostnad och bittre kvalitet. FOr att gora sé kravs att foretagen i storsta mdjliga utstrackning
arbetar med olika processforbéttringsmetoder for att utnyttja skalfordelar och optimera
resursutnyttjandet. ”Allt béttre resultat - métt 1 pengar, tid eller ndgot annat - ska
astadkommas med allt mindre resurser’.

I teorin savil som i praktiken finns en rad metoder for processeffektivisering, flertalet bygger
pa ungefar samma logik och kan anpassas efter process, situation och foretag. Ett vanligt
begrepp i sammanhanget dr att gora en processanalys for att utvirdera en process effektivitet
med syfte att finna mojligheter till forbéttring. Hur processanalysen utformas ér unikt och
beror pd den radande situationen. For att ge en bra bild av en process mdjligheter och problem
bor analysen bland annat inkludera foljande delar®:

e Processpecifikation, en vergripande beskrivning av processens syfte, objekt in, objekt ut,
aktorer och kunder

o Kartliggning av processen, en detaljerad beskrivning av processens utseende och innehall

e Mitvirden for processens prestationer och viktigaste egenskaper

e Identifierade krav och forvdntningar fran kunder och andra intressenter

1.3 Problemanalys

Implementeringen av nya verktyg och arbetsmetoder i kombination med dkat fokus pé larande
har resulterat i att de positiva effekterna av processledning inom produktionen numera ar ett
valkant faktum. Inom de operativa processerna har dessa metoder adopterats sa flitigt att de
kan sdgas ha blivit "best practise” inom produktion i vistvérlden idag. Strategiforskaren
Michael Porter podngterar att det &r en forutsattning for foretagets dverlevnad att fokusera pé
att forbéttra den inre effektiviteten, samtidigt som det inte ar tillrdckligt som strategi for att
vara konkurrenskraftig pa lang sikt’. Processledningens helhetstinkande med kunden i fokus,
tillsammans med ny teknologi och digitaliseringsmdjligheter har 6ppnat dorren for ytterligare
standardisering och automatisering. Att genomfora motsvarande forbéttringar av de
administrativa processerna, som gjorts av de operativa, dr ingen ny tanke men nidgot som
aktualiserats forst pa senare ar.

Konkurrensutvecklingen tvingar fram stindig effektivisering och administration ir ett omrade
dér det finns stora besparingspotentialer att inhdmta. Fler och fler foretag har utarbetat
strategier for hur standardiseringen ska gé till. Genom att ta lardom av, och tillimpa
etablerade tekniker och metoder for effektivisering inom produktionen, strivar de efter att
mdjliggora “dematerialisering” och omstrukturering av administrativa processer, exempelvis

> Ljungberg & Larsson (2001)
*Ibid

7 Porter (1996)

¥ Normann (2001)
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ink&p och HR, for att hitta de floden som driver processerna pa mest optimala och rationella
sitt.” Mot denna bakgrund uppstar en rad fragestillningar. Vilka 4r metoderna som anvinds i
strdvan efter optimering av foretagens effektivitet i dag? Vilka effekter och svérigheter kan
forekomma? Hur langt kan foretagen automatisera sina administrativa processer och vilka
krav stills pa foretagen och processerna for att effektiviseringen skall ge utslag?

Med utgangspunkt i ovan forda resonemang har vi utformat f6ljande huvudproblem:

Hur arbetar foretag med processeffektivisering i administrativa processer?

1.4 Problemformulering - Request to Pay-processen pa Volvo AB

For att undersoka vért huvudproblem har vi valt att genomfora en fallstudie pad Volvo och som
undersokningsobjekt har vi valt ut den administrativa anskaffningsprocessen Request to Pay,
fortsattningsvis kallad RtP. Volvo ér en starkt divisionaliserad organisation bestaende av
ménga olika bolag. Funktionstankandet sitter djupt rotat men atgérder har vidtagits for att fa
organisationen att fungera mer processinriktat. Enligt teorin dr processorientering tillimpbart
bade pa bolags- och koncernniva, for fa 6kad transparens och kontroll 6ver bolags- och
funktionsgrinserna'’. Som ett led i att tinka i processer och helhetsstyrning avseende
administration pd Volvo har Volvo Business Administration (VBA) skapats for att kunna ta
tvarfunktionella beslut 6ver samtliga administrativa processer. VBA: s uppdrag ér att utifrén
ett koncernperspektiv minska de administrativa kostnaderna och verka for en bittre helhets-
och affdrsmissig syn samt minska suboptimeringar. De verkar framforallt inom strategiska
huvudomraden dér det anses finnas sérskild potential for effektivisering. VBA drar upp
strukturer och riktlinjer for olika mal genom att utnyttja dematerialiseringens effekter. Ett
omrade med sérskild potential f6r effektivisering, och ddrmed ett av VBA: s mal ar
anskaffningsprocessen, vilket &r 2003 resulterade i skapandet av RtP-processen,

Request pprove o Send Rgcelve Ir_lvmct_e Matching pprove Pay an
order order delivery _fégistratio payment post

Figur 1 Request to Pay-processen

Kalla: Internt material Volvo

Tanken bakom skapandet av RtP ar att uppna en standardiserad och effektiviserad
anskaffningsprocess av material och tjdnster inom koncernen. Processen tacker in hela det
administrativa informationsflodet frén att ett behov uppstar, via leverans av produkten, till
betalning till leverantor. Processen r tankt att gilla och tillimpas pa i stort sett alla typer av
inkOp. Processen ar relativt ny vilket gor det intressant for oss att studera hur den utvecklats
och vilka effekter och eventuella svarigheter som hittills uppkommit. RtP dr en komplex
process med manga mojliga alternativa floden. Férutom olika rutiner for bestédllning och
orderskapande skiljer sig aktiviteterna och effektiviteten at relaterat till olika typer av
fakturor.

? Ljungberg & Larsson (2001)
' Normann (2001)
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Volvo har tidigare genomfort en rad forbattringsatgirder avseende inkdpsprocessen RtP. Vi
har for avsikt att i korta drag beskriva dessa atgédrder och de effekter de har medfort. Den
aktuella strategin for att effektivisera RtP handlar om automatisering. Ar 2001 kdptes ett nytt
webbaserat inkopsverktyg och elektroniskt kommunikationsmedel in, Enterprise Buyer
Desktop (EBD), som tillsammans med framforallt affiarssystemet SAP R/3 skall vara det
inkopsverktyg som skall anvéndas till i stort sett alla typer av inkdp inom koncernen. Volvo
har sedan ldnge arbetat med motsvarande elektroniska standardlésningar inom produktionen
och sdg med EBD mojligheten till stora besparingar dven inom administration. EBD koptes in
som verktyg for att effektivisera anskaffningsprocessen och forbéttra samverkan med
leverantorer. Ett mal var att skapa en automatiserad inkopsprocess for att uppna stora
kostnadsbesparingar i de administrativa processerna. Vidare dr EBD tankt som ett verktyg for
att uppna forbéttrad kontroll 6ver inkdpen och darigenom medverka till sinkta
inkopskostnader.

For att kunna besvara vart huvudproblem har vi inledningsvis for avsikt att genomfora en
processanalys av RtP med syftet att lyfta fram hittills uppnadda och potentiella effekter som
kan dstadkommas med EBD, samt synliggora eventuella problem. I processanalysen ingar en
kartldaggning av processen for att beskriva de alternativ floden som idag existerar pa Volvo.
Som delsyfte har vi for avsikt att undersdka och jidmfora effekter av alternativa floden, med
EBD. Vilka fordelar finns med EBD jamfort med alternativa floden? Utgér EBD det optimala
flodet? I processanalysen har vi forutom kartliggningen dven for avsikt att mita vilka
kostnadseffekter EBD kan medfora. For att undersoka detta skall vi méta den storsta
kostnaden i processen RtP, personal (Se Bilaga 5 Nature of Cost). Personal tillsammans med
inhyrda konsulter stér for 55 procent av totala administrativa kostnader pa hela Volvo. Pa
grund av hoga felhanteringskostnader 1 RtP har vi dven valt ut att kartligga och mita de mest
frekventa justeringsflodena, mot syftet att finna mojligheter till ytterligare effektivisering.

Ovanstaende resonemang kan sammanfattas i f6ljande fragestillningar som vi skall undersoka
och analysera kring, som stdd for att besvara véar huvudfraga:

e Hur arbetar Volvo med att effektivisera processen RtP?

Hur ser processen RtP ut? Vilka olika floden finns?

Vilka dr malen med processeffektiviseringen av RtP?

Vilka krav stills pa processen for att malen ska uppnas?

Vilka effekter kan erhillas med hjélp av verktyget EBD och vilka eventuella brister
finns?

Vad utgor fordelarna med EBD jimfort med ovriga floden?

e Ar det elektroniska flodet det optimala?

o [ vilka aktiviteter i RtP uppstir de storsta personalkostnaderna?

1.5 Syfte

Uppsatsens syfte dr att genomfora en fallstudie pd Volvo AB for att underséka hur foretaget
arbetar med effektivisering av den administrativa processen RtP. Ytterligare ett syfte dr att
utfora en processanalys for att jimfora personalkostnad och funktionalitet i de olika
alternativa RtP-flodena. Som delsyfte avser vi att utvardera potentiella mojligheter och brister
med EBD som processeffektiviseringsverktyg.
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1.6 Avgriansningar

Inkdpen pa Volvo har i stora drag delats in i tva kategorier, vilka var for sig hanteras centralt
pa olika inkOpsenheter. Produkter och tjanster som anvinds i slutprodukterna kallas for

” Automotive products” (AP). Den andra stora gruppen av inkop kallas for "Non Automotive
Products” (NAP), vilket kan vara allt frdn kontorsmaterial, inkdp av konsulttjénster till
produktionrelaterat material. RtP- processen ér tankt att gélla och tillimpas pé alla typer av
ink&p, men inom ramen av var tidsbegransning och i samrdd med var handledare har vi
avgransat studien till att endast omfatta NAP-inkGp. Valet motiveras av att arbetet med att
effektivisera inkdp av AP-material ndtt betydligt langre och vi ser ddrmed storst
effektiviseringsmojligheter avseende NAP-inkop.

Flera av uppsatsens problemformuleringar omfattar utvdrdering av det webbaserade
inkopsverktyget EBD. Strategierna bakom och inforskaffandet av EBD var en del av ett storre
projekt, Move.on-projektet (se Bilaga 2 Move.on-projektets omfattning). Inom ramen av vart
syfte och tidsbegrinsning bedomer vi att det vore en for stor uppgift att inkludera samtliga av
projektets delar varav vi avgrinsat studien till att endast omfatta implementeringen av EBD.

Studiens syfte innehaller en processanalys som omfattar kartlaggning samt métning av
personal- och konsultkostnaderna i RtP. En jamf6relse av systemkostnaderna for EBD med
eventuella personalkostnadsbesparingar hade varit intressant att gora. Inledningsvis hade vi
ocksa for avsikt att &ven innefatta RtP-processens IT-kostnader i processanalysen, men pé
grund av tidsbrist har vi fatt exkludera denna del av det tidiga syftet. IT-kostnaderna uppgar
till 11 procent av de totala administrativa kostnaderna pa Volvo (Se Bilaga 5 Nature of Cost).

Foradlingen 1 RtP-processen sker pa olika bolag och enheter pa Volvo. Volvo Business
Services (VBS) ir ett bolag inom koncernen som hanterar fakturaprocessen for nést intill
samtliga bolag pa Volvo, de fakturerar bolagen for utforda tjanster (se Bilaga 9 Berdkningar
av personalkostnader). De tider som vi har for avsikt att méta i processanalysen skall
omréknas till kostnader utifran genomsnittsloner pd respektive bolag. Inom ramen for vara
problemformuleringar har vi avgrénsat studien fran att dven ta hénsyn till internhandelspriser.
Avgransningen har dven gjorts mot bakgrund av att skillnader i kostnader inte berors utifran
ett koncernperspektiv.

P& VBS skots dven all felhantering som uppstar i samband med fakturahanteringen. P4 VBS
har felen delats in 1 tva kategorier, matchningsfel och felaktiga fakturor. Inom syftet med
processanalysen ingér en kartliggning och kostnadsberékning av justeringsfloden. P& grund
av tidsbrist har vi valt att avgrdnsa processanalysen till att endast innefatta de vanligaste
justeringsflodena som uppstar vid felaktiga fakturor.

1.7 Tidigare forskning och studier

Da vi har valt att angripa problemen i uppsatsen med en bred undersékningsansats, samtidigt
som syftet innefattar unders6kningar pa detaljniva, har uppsatsen kommit att berdra en spridd
mingd forskningsteori. Effektivisering genom standardisering och automatisering av
operativa processer har under relativt 1&ng tid varit ett angeldget och frekvent omride for
forskning. Motsvarande studier av administrativa processer dr svarare att hitta, vilket kan bero
av att det &r ett fenomen som Okat i1 proportion forst pa senare tid. Aktuell forskning om
foretags vardeskapande och framtida forutsittningar har vickt vart intresse for hur foretag
arbetar med processeffektivisering i sina administrativa processer.
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Pé Volvo har en studie genomforts i form av Gap-analyser, 1 avseendet att mita tiden i vissa
aktiviteter av RtP-processen. Vi har fatt tillgang till delar av resultatet men da analysen skiljer
sig pa flera sétt fran var studie har vi begransad nytta av den.
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Detta kapitel avser att ge ldsaren en introduktion till &mnet
processeffektivisering och dérefter féljer en problemanalys som
mynnar ut i var problemformulering. Kapitlet innehéller dven
en presentation av studiens syfte, avgransningar samt tidigare
forskning och studier.

I kapitlet gors redogorelser ges for vald undersdkningsansats,
metod for datainsamling, urval av undersdkningsobjekt samt
undersokningsmetod och avvéigningar. Vidare resoneras kring
olika faktorer som kan ha péverkat uppsatsens trovirdighet.

Kapitlet behandlar framforallt processteori men innehaller d&ven
avsnitt om rekonfiguration och aktuell teori om utokad
viardekedja, samt delar om informationsteknologins roll i
processutvecklingen och fordndring i1 organisationer.

Foljande kapitel syftar till att inledningsvis ge ldsaren en
bakgrund av de enheter pa Volvo AB som ér av relevans for
uppsatsen. Vidare foljer en processpecifikation for den
undersokta processen dir vi redogor for syfte, mal, krav och
aktorer.

I detta kapitel redovisas en processkartlaggning av de mest
forekommande flddena av RtP-processen. Mot syftet att kunna
synliggdra var de storsta personalkostnaderna uppstar redogors
for gjorda métning av tid per aktivitet, ledtid samt
personalkostnader i varje aktivitet.

I detta kapitel presenterar vi, utifran véra gjorda métningar,
jamforelser mellan EBD-flédet och 6vriga floden med syfte att
synliggdra fordelar med EBD och utvérdera huruvida det
elektroniska flodet dr det optimala

I vart foljande kapitel analyserar och granskar vi vért empiriska
material med hinsyn tagen till den teori som tidigare
presenterats.

Inom ramen for uppsatsens syfte sammanfattas hir svaren pa
vara problemformuleringar dér vi lyft fram de viktigaste
forutséttningarna for Volvo att lyckas med effektiviseringen av
RtP
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2 Metod

1 detta kapitel beskrivs den metod som anvdnts for att genomfora studien. Kapitlet syftar till
att ge ldsaren en forstdelse for den arbetsgang som forfattarna anvint vid framtagandet av
uppsatsen. Redogorelser ges for vald undersokningsansats, metod for datainsamling, urval av
undersékningsobjekt samt undersokningsmetod och avvdgningar. Vidare resoneras kring
olika faktorer som kan ha paverkat uppsatsens trovardighet.

2.1 Undersokningsansats

Riétt vald ansats sékerstéller att datainsamlingen hanterats pa ett lampligt sétt och
overensstimmer med undersokningens syfte.'' Vilken typ av ansats som bér viljas styrs
huvudsakligen av vilken kunskap undersdkaren har om problemomradet och var 1
undersokningsprocessen ansatsen ska appliceras. En undersokning kan genomforas pa olika
sitt beroende pa syfte och inriktning. En deskriptiv ansats syftar till att forklara hur saker och
ting ser ut, utan att gi in pa varfor. Deskriptiva undersékningar dr lampliga nar problemet &r
tdmligen klart och strukturerat och dd ingen avsikt finns att undersoka orsaksforhéllanden.
Explorativa undersokningar dr lampliga nér ett problem ar svaravgransat och ndr man har en
oklar uppfattning om vilken modell som ar lamplig eller vilka egenskaper och relationer som
ar viktiga. En viktig egenskap hos explorativa studier dr att de bor vara elastiska for att kunna
anpassas till de resultat som uppnéds under arbetets géng. En forklarande ansats diremot syftar
till att urskilja de samband som finns mellan olika variabler och foreteelser. Denna metod
kraver forutom hypoteser om orsak/verkan-relationer dven en klar problemstruktur.

Vi har valt att anvéinda en kombination av dessa ansatser for att besvara véra
problemformuleringar. D4 var kunskap om problemomréadet var mycket begransad vid
uppsatsens borjan, inledde vi arbetet med en deskriptiv ansats for att kartldgga processen och
sétta oss in 1 bakgrundsfakta. En stor del av vér studie handlar om att klargéra beroendet
mellan processens olika aktiviteter vilket dirmed inkluderar en forklarande ansats. Da arbetet
med uppsatsen har varit av det elastiska slaget har vi parallellt dven tillimpat en explorativ
ansats. Da uppsatsen & ena sidan syftar till att ge en helhetsbild men & andra sidan gar ner pa
detaljniva i métningen av tid och kostnader i olika aktiviteter, har det inneburit ett
uppsatsarbete som préglats av fordndring. Syfte och avgransningar har ftt revideras under
arbetets gang och innehéllet i teorin har varierat fram och tillbaka beroende pé aktuell modell
for att presentera var empiri utifrdn. Manga ganger har tillkomsten av ny information
resulterat i &ndrade forutséttningar for uppsatsarbetet som fatt konsekvenser i flera led. Da
inhdmtandet av empirisk kunskap skett fortlopande och teorin forfinats allteftersom
forskningsprocessen fortgér stimmer den explorativa ansatsen bra in pa vart arbete. Arbetet
saknade fast struktur i borjan och kan karakteriseras som en i allra hogsta grad foranderlig
och levande process som inte underlittats av @mnets komplexitet.

2.2 Undersokningsmetod och datainsamling

2.2.1 Kyvalitativ och kvantitativ metod

For att kunna analysera undersokningsresultatet pé ett rattvisande sétt dr det av stor vikt att
veta vilka datainsamlingsmetoder och former av data som ska anvindas.'? Nir det géller

" Kinnear & Taylor (1996)
2 Holme & Solvang (1997)
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forskning pratar man ofta om kvantitativa respektive kvalitativa metoder. Med kvantitativa
studier menas strukturerade och formaliserade statistiska bearbetnings- och analysmetoder,
dér forskaren ofta tar rollen som betraktare. Med kvalitativ metod menas vanligen forskning
vid vilken tolkning av icke-kvantifierbar data anvinds'’. En kvalitativ undersokning
kannetecknas av flexibilitet och upplédgget kan dndras under sjdlva genomforandet av
undersdkningen om det skulle behovas. Styrkan med kvalitativa metoder dr att de svar som
erhalls oftare ger forutsattningar for att forstda sammanhanget och helheten.

Da studiens syfte omfattar fragestdllningar som avser att undersoka bade kvantitativa och
kvalitativa faktorer hade en kombination av dessa metoder varit 6nskvért. Inom ramen for den
givna tidsbegrénsningen har vi bedomt att det vore en alltfor stor uppgift att genomfora bada.
Da uppsatsen till stor del haft en explorativ ansats har vi valt en kvalitativ metod for studiens
genomforande. I syftet ingar dven att soka synliggéra om vissa kvalitativa matt varierar och
aven beskriva varfor, vilket styrker valet av en kvalitativ metod.

2.2.2 Primar- och sekundirdata

For att ytterligare kategorisera de kéllor och tillvigagangssitt som anvénts i undersdkningen
betecknas de som primdra respektive sekunddra. Priméardata ar data som samlas in for ett
specifikt undersokningsproblem och som inte finns att tillgé pa annat sétt &n genom empiriskt
arbete.'* Sekundirdata ir redan dokumenterad data som &r insamlad och bearbetad for ett
annat syfte dn den aktuella undersokningen. Precis som med ansatsen har vi anvént en
kombination av metoder dven nér det géller informationsinsamlingen. Den insamlade
primidrdatan utgdrs frimst av djupintervjuer da vi har ansett det nddvandigt att studera
underliggande faktorer mer pé djupet for att forstd den komplexa situation som rader. Vi har
dven utfort intervjuer via telefon och mail har anvints for att erhédlla kompletterande svar. En
fordel med intervjuer som metod dr mojligheten att utveckla fragan samt stilla foljdfragor,
diremot finns alltid risken for missforstand." Vi utforde den stérsta miangden intervijuer i ett
tidigt stadie vilket var nédviandigt for att vi skulle kunna kartldgga processen och utfora
méitningarna. Dock har vi konsekvent under informationsbearbetningen stott pa problem och
fragetecken vilket har lett till ytterligare informationsinhdmtning. For att f4 fram ett s&
rattvisande underlag som mojligt har vi kombinerat var insamling av primirdata med
sekundérdata i form av litteratur och artiklar inom berdrda teoriomriden, en stor méngd intern
statistik fran ar 2003 som underlag for véra berékningar och dven annat internt material fran
Volvo. For sokning efter artiklar har framst databasen GUNDA anvints.

Midtningar

Véra mitningar av tid, ledtid och andra statistiska berdkningar &r grundade pa en kombination
av sekundidr och primédrdata. I den mén vi haft tillgéng till sekundérdata frdn Volvo har denna
anviénts och resterande métningar har gjorts genom kvalitativa uppskattningar fran utvalda
intervjupersoner. Vad géller uppskattad tid per aktivitet pa bolagen fick vi ofta svaret att den
kan variera péafallande mycket vilket ledde till uppskattningar i form av breda intervall. De
sammanstdllningar som har gjorts ir baserade pa genomsnittstider av intervallen, vi
aterkommer till vilken betydelse det hir har for troviardigheten under nésta avsnitt.
Berdkningarna for personalkostnaderna aterfinns i Bilaga 9.

13 Lekwall & Wahlbin (1993)
" Ibid
1% Eriksson & Wiedersheim-Paul (1999)
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2.2.3 Fallstudie

Viart tillvigagangssitt for att besvara uppsatsens huvudfraga har varit att genomfora en
fallstudie pa Volvo AB. Fallstudien som metod ar vanlig vid studier av processer i foretag.
Storsta fordelen anses vara att nir man studerar helheten pa ett foretag mojliggor det en béttre
verklighetsbeskrivning, 4n exempelvis statistisk metod, eftersom verkligheten &r
flerdimensionell och beror av ménga variabler. En negativ aspekt av fallstudien som teknik ar
svarigheten att dra slutsatser, att jamfora resultatet med liknande studier kan delvis l9sa detta
problem. Vetenskapligheten har stéllt krav pd empirisk métning av resultaten fran
experimentella procedurer som vilat pa en etablerad teoretisk grund. Fallstudier har i dessa
sammanhang bara tillmaitts ett virde for att ta fram en hypotes eller for att illustrera, sidllan f6r
att sjalvstindigt skapa kunskap pa ett vetenskapligt acceptabelt sitt."°

2.3 Studiens trovardighet

For att undersdkningsprocessen ska anses vetenskaplig stills stora krav pa tillforlitlighet'”.
Ofta delas begreppet in i validitet och reliabilitet. For att den insamlade informationen ska
klassas som anvindbar méste man kontrollera att frigorna ar besvarade pa ett korrekt sitt utan
missforstand och oavsiktliga eller avsiktliga fel och utelimnanden och av sédana personer
som kan antas besitta den information man soker.'® Syftet med kallkritik ér att bestimma om
kéllan mater det den utger sig for att mita (dvs. om den &r valid), om den dr visentlig for
fragestillningen (dvs. om den har relevans) och om den é&r fri fran systematiska felvariationer
(dvs. om den r reliabel) °.

2.3.1 Reliabilitet

Krav pa reliabilitet innebér att ett métinstrument ska ge tillforlitliga och stabila utslag. En
metod eller ett angreppssitt bor ha hog reliabilitet, dvs. vara oberoende av undersdkare. Om
nagon upprepar forsoket vid ett annat tillfalle och pa ett annat urval ska han komma fram till
samma resultat. Reliabiliteten &r ett sérskilt stort problem i tolkande undersékningar. %°
Avseende den insamlade primérdata som baserats pa kvalitativa uppskattningar, paverkas
reliabiliteten av antalet intervjuade, vilket vi aterkommer till under urval. Betréffande
sekundirdata som anviénts anser vi att den har hog reliabilitet da den utgoér beslutsunderlag for
foretaget.

2.3.2 Validitet

Validitet ar det viktigaste kravet pa ett métinstrument, Eriksson och Wiedersheim-Pauls
definition lyder: “ett métinstruments forméga att mita det som man avser att méta”.*'. Med
andra ord; miter undersdokningen ritt saker? Om instrumentet inte mater det som avses, spelar
det ju mindre roll om sjidlva métningen ar bra. For att uppnd hog validitet dr det viktigt att
respondenterna besitter den kunskap som krivs for att svara pa fragorna och inte tolkar frigan
fel. Avvikelser mellan de “riktiga” svaren och de svar som erhdlls fran intervjun kallas for
miétfel. Métfel kan t ex uppsté dé respondenten inte forstar fragan, inte har tillracklig kunskap
for att besvara fragan eller minns fel. Vid intervjuer &r det viktigt att formulera fragor pa ett

' Eriksson & Wiedersheim-Paul (1999)
" Tbid
¥ Ibid
¥ Ibid
2 Ibid
2 bid
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neutralt sétt vilket 1 praktiken dr mycket svart och kan resultera i intervjuareffekten, vilket
innebir att respondenter svarar sisom de tror att intervjuaren forvéntar sig.”

Fallstudien som metod tror vi bidrar till 6kad validitet d& det medfor manga fordelar att sitta
sig in ordentligt 1 ett specifikt skeende och studera minga aspekter av ett fall. Daremot
forsamrar det mojligheten att dra generella slutsatser. Var undersokning dr gjord utifran ett
brett perspektiv samtidigt som den méter pd mikroniva i aktiviteterna vilket eventuellt
minskar risken fOr att ritt saker har inkluderats. Samtidigt dr det ofta léttare att vid kvalitativa
studier uppna en hogre validitet da forskaren har storre nérhet till den eller det som studeras,
an vid kvagltitativa undersdkningar Stor del av validiteten utgors av det urval som studien
omfattar. ~.

2.3.3 Urval

Val av undersokta enheter

RtP-processen berdr nédstan samtliga bolag inom Volvokoncernen och skér bade bolags- och
funktionsgrinser. De utvalda enheterna innefattar Volvo Business Services (VBS), som
centralt handhar all fakturahantering pa Volvo samt ink&psorganisationen Volvo Group NAP
(NAP) da stor del av deras verksamheter beror stegen 1 RtP, se kapitel 4. Vissa aktiviteter av
processen berdr dven bolagen inom koncernen. Av tidsskél har vi begrénsat studiens urval till
tva bolag som representanter for samtliga bolag, VBS och Volvo Powertrain Skévde. For att
fa sa rittvisande genomsnittstider och kostnader i1 de olika aktiviteterna som mojligt ville vi
undersoka tva bolag som skiljer sig t 1 sina rutiner och inkdp. Under tidiga intervjuer
framgick att kop och rutiner skiljer sig mycket 4t mellan tjdnsteenheter och produktionsenhet.
Var handledare pa Volvo hade dven dnskemédl om att vi skulle undersdka ett bolag som
placerar stor andel bestéllningar i EBD och motsvarande ett som bestéller lite i EBD, for att
kunna uppskatta attityder och trender. Efter samrad med var handledare pd Volvo

valde vi ut VBS som representant for bolagen da det dr en tjansteenhet med 14g
bestdllningsgrad i EBD. Detta innebér att VBS undersdks bade som delprocess i RtP och som
anvéndare av processen pa bolagsniva. Volvo Powertrain 1 Skdvde valdes da det ar ett
produktionsbolag med relativt hog andel EBD-bestdllningar. Uppgifter fran Pwt Skovde och
VBS angaende samma aktiviteter har i valda delar redovisats separat, medan vi i de aktiviteter
bada ar representerade, har redovisat ett genomsnitt av deras sammanlagda tider.

Val av intervjupersoner

Efter forsta intervjun med var handledare pa Volvo fick vi hjidlp med namn pa nagra personer
att utfora inledande intervjuer med i syfte att skapa oss en bild av den radande situationen. I
samrad med dessa personer har sedan ytterligare kontakter tagits efterhand. I var kartldggning
av RtP har vi pratat med minst en person som berdr de administrativa delarna av processen i
varje steg. Risken av att relativt fa personer totalt sett har intervjuats ér att deras asikter och
uppskattningar kanske inte ér representativa for helheten. I de avseenden vi haft syfte att
erhalla kvalitativa uppgifter har vi inte anvint ndgon styrd intervjumall, vilket kan 6ka den
risken. Vi dr dock av uppfattningen att fordelarna med denna metod 6vervager nackdelarna.
En mindre styrd situation leder till att intervjuobjektet kan tala friare och att vi som
undersokare kan tolka respondenten pa ett mer tillfredsstillande sitt.

Val av undersokta floden och kostnader i processanalysen

22 Lekwall & Wahlbin (1993)
» Holme & Solvang (1997)
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Inom ramen f6r vart syfte har vi valt att kartlagga och maéta tid och kostnad i utvalda fléden.
Urvalet dr dven 1 detta avseende baserat pa tidiga intervjuer och delvis utifrdn 6nskemal frén
vér handledare pa Volvo. Det finns forutom de tva mojligheterna med EBD, ett antal andra
sdtt att gora en bestillning och skapa en order. Vi har valt ut de mest forekommande flodena i
orderprocessen, fyra stycken, samt fem olika fakturafloden. De alternativa mojligheterna att
lagga en bestillning delas dessa in 1 tvd grupper, alternativa inkopssystem och ”6vriga”
bestillningar. Aven inom dessa grupper finns ett flertal varianter. Efter vidare intervjuer har
vi valt ur ett exempel fran varje grupp. Vidare har vi mot bakgrund av uppsatta mal, krav och
delvis 1 samrad med vér handledare pé Volvo, valt att gora vissa métningar. Kostnadsmaétten
vi studerar har valts utifrdn Volvos sammanstillningar av totala administrativa kostnader i
koncernen. Vi har valt att méta/uppskatta de stdrsta posterna; personal och konsulter, som
tillsammans star for 55 procent av totala administrativa kostnader.

Studiens trovdrdighet

Risken av att relativt fa personer intervjuas pa de olika bolagen é&r att deras asikter och
uppskattningar av tider inte sékert dr representativa for samtliga bolag pd Volvo, vilket kan ha
inverkan pa reliabiliteten i studien. Reliabiliteten paverkas vidare av att de uppskattade
tiderna per aktivitet pa bolagen varierar, vilket fir som konsekvens att jamforelserna mellan
olika fléden &r baserade pa genomsnittliga uppskattningar. I fallstudier dr undersdkarens roll
viktig d4 metoden till stor del &r baserad pa tolkning. Bearbetningsfel uppstar nir
datamaterialet bearbetats pa ett sadant sitt att man drar fel slutsatser av det.”* Det kan bero pa
hanteringsfel, fel i dverforing fran frageformulir till bearbetningsbar data och/eller analysfel,
felrdkningar, feltolkningar eller oldmpliga analysmetoder. Vid djupintervjuer foreligger risk
for att undersokaren tolkat respondentens svar felaktigt. For att 6ka reliabiliteten har vi vid ett
flertal

tillféllen tagit kontakt med tidigare intervjuade personer for att dubbelt kontrollera
uppgifterna. Vért begrinsade urval av bolag och intervjupersoner innebér dven att validiteten
1 studien pédverkas. Vi har i uppsatsen kommit fram till vissas slutsatser och
rekommendationer till Volvo och vi vill hir podngtera att faktorer som berdr validiteten och
reliabiliteten bor tas i beaktande.

* Eriksson & Wiedersheim-Paul (1999)
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3 Teoretisk Referensram

Den teoretiska referensramen avser att ge ldsaren forstdelse for den teori som vi finner
relevant for uppsatsen. Kapitlet behandlar framforallt processteori men innehdller dven
avsnitt om rekonfiguration av virdeskapande system och aktuell teori om utékad virdekedja,
samt delar om informationsteknologins roll i processutvecklingen och fordndring i
organisationer.

3.1 Rekonfiguration av virdeskapande system

Industriparadigmet - produktionskompetens

Den moderna organisationsteorin hdrstammar fran den industriella revolutionen i bdrjan av
forra seklet. I och med industrialismen forflyttades tyngdpunkten frén naturtillgdngar och
geografi till formagan att bemistra produktionsteknik och kapital. Motorerna frigjorde
produktionen fran beroendet av energikéllornas placering och hantverk kunde omvandlas till
massproduktion. Taylors idéer om funktionell nedbrytning av verksamheten med
standardiserade och specialiserade arbetsuppgifter var banbrytande, de skapade
stordriftsfordelar vilket innebar ett stort produktivitetséverskott jaimfort med
hantverksteknologin. Fornuftstron och tron pé teknikens mojligheter var praktiskt taget helt
utan grianser. Manniskor betraktades mer eller mindre som ersdttningar fér dnnu inte uppfunna
maskiner, och “taylorism” var ett sétt att fi manniskor att agera sd maskinlikt och forutsdgbart
som mojligt. Ford tog hela tillverkningsprocessen, styckade upp den i ett antal sma steg,
specialiserade och effektiviserade varje steg sa langt det gick med otroliga
produktivitetsvinster som foljd.

”Fordism” fick djupgaende inverkan pé alla livets omraden, nir de europeiska
vilfardsstaterna snabbt tog form efter kriget utdkades ”samhéllets service” kraftigt och
formades efter den industriella modellen. Pa 1950- och 60-talen uppstod 16ften om
produktivitetsokningar for administrativa uppgifter liknande dem som taylorismen
astadkommit inom produktionen for att na framtida tillvaxt.

Kundparadigmet - relationskompetens

Efterkrigstidens hoga tillvaxttakt med stor tilltro till den industriella modellen f6ljdes efter
den forsta oljekrisen (1974) av en period med storre osdkerhet och komplexitet. Bristen pa
tillvaxt, den offentliga sektorns utbredning och den japanska exportoffensiven bidrog till ett
nytt konkurrensklimat. I mitten av 1970-talet borjade det gé upp for vésterlandsk ekonomi att
japanerna hade revolutionerat tillverkningen, och att deras produkter var av hog kvalitet. Med
vixande personligt vélstdnd, nya media och nya resvanor hade kundernas vérldsuppfattning
ocksa fordndrats. De hade blivit mer aktiva, mer krdvande och de var medvetna om sina
valmojligheter. Foretagen upptéckte att kundrelationerna behdvde baseras pé lojalitet, istéllet
for att 1asa in kunderna som tidigare, maste de nu forforas. Foéretagen upptiackte ocksa att
deras kostnader och investeringar nu aterspeglade kundrelationernas betydelse.

Den mest radikala fordndringen i det nya affarstinkandet rorde uppfattningen om kunden. Néar
foretagen insag att nyckeln till framgang 1ag i skickligt utnyttjande av kundrelationen
forandrades synen pa kunderna fran att vara anonyma “mottagare” till individer som utgor
verksamhetens kdlla. Synen pé verksamheten skiftade fran att ses som ett materialflode dar
virde hela tiden tillfordes innan den slutade hos kunden, till att affdrerna borjar hos kunden.
Det medforde en omgripande fordndring av savél strategi som affarsmodell jamfort med det
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industriella paradigmet och den avgérande kompetensen forflyttades ddrmed fran
tillverkningskompetens till relationskompetens.

Rekonfiguration av virdeskapande system - kompetens att organisera virdeskapandet

De senaste aren har aterigen inneburit en dvergéng till en ny epok med ett nytt strategiskt
paradigm. Liksom under den industriella revolutionen ar drivkraften dven nu ny teknik,
informationsteknik. Normann menar att den avgérande kompetensen for affarsforetag i dag ar
formégan att organisera viardeskapandet. Det innebir bland annat en stor férédndring av var
syn pa kunderna. Kunden dr nu varken mottagare eller verksamhetens upphov utan &r nu i
sjdlva verket en medproducent, som ar med och utformar vardeskapandet. De foretag och
institutioner som organiserar virdeskapandet utdver sina egna gréanser faststiller darigenom
regler for andra. Det sker inte bara genom att de skapar nya produkter och tjanster utan i
praktiken ocksd utformat en ny affarsmiljo. Formagan handlar om att organisera andra aktorer
i ett samspel som sammantaget gestaltar ett storre och mer effektivt system. Den har
formagan kan till en borjan framst vila pd tekniska innovationer, som mgjliggér samordning
och fokusering av aktiviteter. En ytterligare foljd av detta &r att det ger en mojlighet till 6kad
specialisering. Det innebdr med andra ord fortsatta mojligheter att outsourca och pa sé sétt
befria olika aktorer fran uppgifter som gors béttre av andra aktorer ndgon annan stans. *

3.2 Organisationsformer

Hur en organisation &r strukturerad och hur vél den fungerar &r ofta en avspegling av den
omvdérld den verkar, och har verkat 1. I takt med den ovan beskrivna utvecklingen, stills nya
krav pa hur foretag bedriver och utvecklar sin verksamhet. Om organisationsformen inte
utvecklas med omvirlden kommer dess relevans med tiden att avta. Sedan slutet av 1980-talet
har processorientering kommit att priagla synen pé organisationsform, system och struktur
savil som attityder och organisationskultur. Processledning har bland annat utvecklats utifrdn
kritik mot den funktionsorienterade organisationen. For att ge en bakgrundsbild till denna
utveckling foljer en beskrivning av funktionsorganisationen.

3.2.1 Den funktionsorienterade organisationen

For att erhalla skalfordelar har ménga foretag strukturerat sin verksamhet i vertikala och
funktionella grupperingar, dir experter samlats for att forse funktionen med all kunskap och
kompetens som behdvts for att skapa optimal funktionalitet inom just den disciplinen.”’ I en
tid da den funktionsorienterade organisationen far mycket kritik &r det vért att pdpeka att
denna organisationstyp var en vil fungerande och relevant organisationsform under manga
epoker. Det var under en tid som préaglades av tekniska framsteg med 16pande band och
massproduktion samt god tillgang pé arbetskraft, varav ménga outbildade.
Funktionsorienterade och hierarkiska organisationer bygger pé tron pa effektivisering genom
kontroll av helhetens delar. Specialiseringstinkandet ger tydliga grianser for ansvar och
befogenheter och vél definierad vigar for beslutsfattande och informationsspridning. Till vad
som av tradition ansetts vara den funktionsorienterade organisationens fordelar, hor att
organizsgationsformen minskar beroendet av individen och att organisationen éven &r enkel att
styra.

# Normann (2001)

%6 Samuelsson m.fl (2001)
* Harrington (1991)

** Samuelsson m.fl (2001)
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Idag handlar effektivitet istdllet mycket om att ha kontroll 6ver alla delar av verksamheten. P&
senare ar har allt fler pétalat att funktionsorganisationen inte ldnge ar den
organisationsstruktur som optimerar foretagets 1onsamhet. Kritiker menar att det i en
funktionsorienterad organisation finns stor risk att malen for de olika funktionerna sitts pé ett
sadant sitt att de gynnar den egna funktionen pé bekostnad av dvriga funktioner och
helheten.” I den funktionsorienterade organisationen ér det interna synséttet vertikalt dar
cheferna fokuserar pa sin egen avdelning och verksamheten styrs, méts och utvecklas
vertikalt. Men i verkligheten flyter inte de flesta processer vertikalt utan horisontellt.”® Detta
kan ta sig uttryck 1 bristande helhetssyn, ddlig kundfokusering och stor risk for
suboptimeringar. Samtidigt som risken for snedstyrning &r stor riskerar det lirande som sker 1
organisationen att bli ddligt spritt och foga &mnat at att utveckla processerna och ddrmed
gynna kunderna.’!

3.2.2 Processynsittet

Idag ar processledning vanligt forekommande hos ménga foretag, vilket har medfort nya
arbetsmetoder och ett nytt sitt att se pd verksamheten. I processorganisationen dr processen
den naturliga utgangspunkten for hur verksamheten utformas, leds, bedrivs och utvecklas.
Istdllet for att dela in verksamheten i funktioner eller avdelningar stridvas hér efter att dela in
den i1 hanterbara enheter som tar sin utgangspunkt i processerna. Det dr nédr verksamhetens
delar samverkar som virde skapas for kunden och att arbeta i en process innebér ett ansvar for
en helhet, fran kundbehov till kundtillfredsstéllelse. Tva av de storsta skillnaderna mellan
process- och funktionsorganisationen &r just helhetstink och synen pé kunden.
Processorganisationen innebér nya ansvarsomraden, befogenheter och ddrmed en fordndring
av roller. Fokus flyttas fran funktions- eller avdelningschef till processdgare. Forbéttringar 1
en process kriver ofta helhetssyn och maste diarfor samordnas och styras fran en dvergripande
niva. Brukligt dr att en 6vergripande processédgare utses for att ansvara for analys och
utveckling av hela processen. Samtidigt kan en process vara omfattande och skéra manga
funktions- och bolagsgrinser, vilket ofta leder till att processen delas in i mindre delprocesser
med tillhérande delprocessidgare. Detta kan underlitta samverkan mellan olika aktorer i en
process och bidraga till att alla kan se sin del i helheten. Ett vanligt problem &r att
delprocessidgare genom att fokusera enbart pa sin egen del riskerar att, liknande som i en
funktionsindelad verksamhet, bygga upp murar mellan delprocesserna. Murarna har flyttats
fran positioner mellan funktionerna till mellan delprocesserna, vilket kan leda till
suboptimeringar. Det kan undvikas genom att processdgarna for en kontinuerlig dialog
sinsemellan. **

Processdefinition

Enligt Ljungberg & Larsson ér det viktigt att tidigt klargdra begreppet process da de menar att
avsaknaden av en definition kan stilla till problem med vad som egentligen skall kartldggas,
mitas och utvecklas i en verksamhet. I teorin finns flera beskrivningar av begreppet process,
varav foljande definition ofta anviands: ”En process dr ett repetitivt ndtverk av lankade
aktiviteter som anvénder information och resurser for att transformera “objekt in” till ”objekt

* Ljungberg & Larsson (2001)
3% Samuelsson m.fl (2001)

3! Ljungberg & Larsson (2001)
2 Ibid
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ut”, fran identifiering till tillfredsstéllelse av kundens behov.> Figuren nedan beskriver kort
processens olika komponenter och deras samverkan.

Information

Objekt in Objekt ut

Aktivitet

Transformation

Resurser

Figur 2 Processens komponenter

Kalla: Ljungberg & Larsson

Objekt in — det som startar processen

Aktivitet — den verksamhet som forddlar objekt in

Resurser — vad som behovs for att aktiviteten ska kunna utforas

Information — det som stodjer och/eller styr processen

Objekt ut- transformationens resultat och objekt in for nista aktivitet i processen

Objekt in kommer fran den ndrmaste foregdende aktiviteten eller processen, ett exempel pa
objekt in dr en order som startar en inkdpsprocess. En process inkluderar inga resurser i sig
utan det dr forst nér dessa tillfors som virde kan skapas. Objekt ut ar resultatet av den
transformation som mojliggdrs av mdtet mellan aktiviteter och resurser. En aktivitet kan
beskrivas som en serie handlingar som anvénder sig av de tillgéingliga resurserna. En process
byggs upp av ett nitverk av aktiviteter dar den sista aktivitetens objekt ut blir densamma som
den 6verordnande processens objekt ut. En stor skillnad mot en funktionsorienterad
organisation dr att resurserna ar mer rorliga. Férutom processigare utses ofta olika
resursdgare, de ansvarar for verksamhetens samtliga resurser och skall 16sa eventuella
resurskonflikter samt kunna omallokera resurserna vid behov. I en funktionsorganisation
tendgar vissa avdelningars resurser att ”’bli fast” oavsett om det finns behov av dem eller
inte.

En process kan pé olika sitt vara relaterad till andra processer, ofta &r den en del av ett
komplicerat nit av flera processer. Dessa kan vara 6verordnade, underordnade eller befinna
sig pa samma niva, vilket innebér att den process som studeras bade kan brytas ner i mindre
delprocesser och ses som del i en storre process. Processerna eller delprocesserna byggs i sin
tur upp av aktiviteter. Antalet nivaer mellan processen péa den dversta nivan och aktiviteterna
beror pa verksamhetens storlek och processens syfte. I vissa fall kan det vara nddvéndigt att
bryta ner en process i manga nivaer for att fa en tillrdcklig detaljerad beskrivning, medan det i
andra fall kan rdcka med en 6vergripande kartlaggning. Att prata om processer som en serie
hindelser ar darfor att ge en alltfor forenklad bild av verkligheten. Det viktigaste med

33 Ljungberg & Larsson (2001)
* Ibid
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processen dr att den borjar och slutar pa ratt stéllen, det vill sédga att kundens behov och hur
dessa ska tillfredsstillas ar ként.*

3.3 Processutveckling

Niér processynsittet etableras under 1990-talets borjan var fokus att 6ka processernas
effektivitet. Processtyrning dr en metodik for att forbattra foretagets processer och aktiviteter i
syfte att hoja kundvirden. Det finns mycket teori om processutveckling och tillhdrande
metoder, men 1 stora drag bygger dessa principer pa samma grundtema. De kan sammanfattas
1 foljande steg.

3.3.1 Identifiering och kartliggning

Att arbeta med att beskriva processer brukar kallas for processkartlaggning. Genom att
beskriva verksamheten med hjilp av processkartor synliggors pa ett 1attforstaeligt satt hur
organisationens olika delar dt relaterade till varandra och hur de samverkar for att skapa virde
for kunden. D& ménga organisationer agerar i en komplex omgivning speglar detta av sig i
processerna ddr aktiviteter som utfors inom en del av verksamheten ofta i sin tur paverkar
aktiviteter inom ménga andra delar av organisationen. Om inte alla inblandade forstar
kopplingen mellan de olika aktiviteterna, kan problem uppstd. Kartldggningen &r ett sitt att
synliggdra sambanden mellan aktiviteter i olika avdelningar och funktioner och utgor
dérigenom en bra grund for utveckling eftersom den underlittar for mitning och analys. I
ménga foretag idag har processernas komplexitet tillsammans med den funktionsorienterade
indelningen av arbetet inneburit att fi individer inom en organisation har full forstéelse for
hur processerna ser ut. De anstéllda har ofta en god uppfattning om den egna delen av
verksamheten men f kan se helheten. I manga foretag initieras forbattringsatgarder inom
varje funktion eller avdelning, vilket kan leda till suboptimering for verksamheten i stort.
Eftersom funktioner och avdelningar i de flesta fall inte kénner till eller forstar kundernas
krav, okar risken for att fordndringar kan gi stick i1 stiv med kundernas egentliga dnskemal.
Genom processkartor blir processerna synliga och det blir l4ttare for varje enskild individ att
se hur det egna arbetet passar in i och paverkar helheten, vilket minskar risken for
suboptimering.

3.3.2 Processanalys

Processanalys genomfors d& man har problem med en process eller av andra anledningar vill
finna mdjligheter till forbéattring, foretaget har exempelvis kanske just borjat processorientera
verksamheten. En processanalys bygger pa att identifiera mojliga forbattringar i de enskilda
aktiviteternas prestanda sa att processen som helhet kan forbattras. Detta later sig ofta goras
eftersom man vid tidigare forbattringsatgérder kanske inte sett till helheten. Utifrén vetskapen
om kundens behov och kartldggningen av processens utseende kan man dessutom ofta
identifiera ett antal nya viktiga aktiviteter som inte utfors i dagslaget. Efter en kartldggning ér
det dven mojligt att analysera om aktiviteterna dr kopplade till varandra pa ratt sétt. Vanligtvis
gér det t.ex. att identifiera aktiviteter som kan utforas parallellt eller aktiviteter som bor
tidigareldggas eller senareléggas i processen for att forbattra helhetsresultatet. Utifran det
resultat som erhélls fran analysen gér det sedan att konstruera om processen sa att man
erhéller en ny eller till stora delar fordndrad och effektivare process. Hur processanalysen
utformas dr unikt och beror pa den rddande situationen. Olika typer av analyser stéller olika

3 Ljungberg & Larsson (2001)
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krav pa tillgang till underlag och bakgrundsinformation men oavsett vilken analys man avser
gora rekommenderar Ljungberg & Larsson att f6ljande material tas fram:

e Processpecifikation, en overgripande beskrivning av processens syfte, objekt in, objekt ut,
aktorer och kunder

o Kartliggning av processen, en detaljerad beskrivning av processens utseende och innehall

e Mdtvdrden for processens prestationer och viktigaste egenskaper

e Identifierade krav och forvintningar fran kunder och andra intressenter *°

3.3.2.1 Olika metoder for processanalys

Antalet metoder for att utfora processanalys ér 1 det ndrmaste odndligt, da innehallet bestims
av de problem som den aktuella situationen innefattar. Samtidigt som man inte ska ha
forutfattade asikter om vad processanalysen kommer att resultera i dr det bra att redan frdn
borjan faststdlla hur omfattande fordndringar man strévar efter som en hjilp for att gora
avvigningar for hur resurserna ska fokuseras. Ofta dr det sé att ett fatal orsaker ger upphov till
de flesta och storsta problemen. Virdekedjan &r en teknik som Michael Porter anvisar for att
analysera hur aktiviteter skapar kundvirde och hur utformningen av dessa kan skapa kostnads
eller differentieringsfordelar. Detta horisontella perspektiv framhaller kunden som central for
allt virdeskapande. Tekniken syftar till att identifiera vardeskapande respektive icke-
virdeskapande aktiviteter. Utfallet pdverkas bland annat av processens dvriga aktiviteter och
de olika krav som stills. Exempel pd icke-virdeadderande aktiviteter ar “kontrollera”,

“vinta”, “lagra”, “hantera” och flytta”.*’

Ytterligare exempel pé en viktig och anvdndbar metod for att analysera processer ar att
studera hur tiden i processen anvinds. I dagens processer ingar mycket onddig tid och
tidsreduktion innebar sénkta kostnader. Ofta dr ocksa ledtidsanalys en bra utgangspunkt for
effektivisering da det ofta saknas tider som speglar helheter, sekvenser eller icke-
virdeadderande moment. Som exempel kan nimnas tiden fran det en order laggs till levererad
produkt och slutligen betald faktura. En kvalitetsbrist i ett steg far konsekvenser inte bara i
nésta steg utan dven i steg lingre fram i processen, vilket kan motivera utférandet av en sa
kallad flaskhalsanalys. For att fa god genomstromning och effektivitet, krdvs samarbete och
att processen analyseras och utvecklas ur ett helhetsperspektiv.®

3.3.3 Maitning av processerna

En processorienterad och flexibel organisationsstruktur &r inte tillrdckligt for att framgéng
skall nés, utan det maste finnas mdjlighet for beslutsansvarig att snabbt erhélla relevant
information. Ett framgéngsrikt ledande och utvecklande av en process forutsitter att det
utvecklas ett mdtsystem for processen. Ett relaterat problem dr att de métt som anvénds i
dagens organisationer for att mita olika prestationer och egenskaper ofta har flera brister. En
stor brist dr att traditionella méatt ofta ar for finansiellt fokuserade vilket kan fa konsekvensen
att en besparing pa ett stille kan leda till en betydligt storre kostnadsokning pa ett annat. (t.ex.
om de kostnader som sparas pd att minska personal dverskrids av en 6kning for
kostnadsposten inhyrda konsulter). Att traditionella métsystem alltfor ofta dven ar
funktionsorienterade leder till suboptimeringar. I vissa fall kan méitsystemet sldpa efter den
ovriga verksamheten och snarare spegla gardagens forutséttningar och virderingar. Medan

36 Ljungberg & Larsson (2001)
37 Porter (1985)
¥ Ljungberg & Larsson (2001)
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vissa foretag stravat efter att pa olika sdtt utveckla verksamhetens delar ur ett
processperspektiv, har man kanske forsummat att utveckla sittet att méta. Ett métsystem kan
bidra till att utveckla och forbittra en situation men kan i vérsta fall konservera en situation
och snarare utgoéra en broms. Det dr dock fullt mojligt att skapa ett matsystem som dr mer
offensivt &n den Ovriga verksamheten. Vikten av att méta pa ett sitt som visar ’vart man vill”
istéllet for vart man dr eller har varit”, dr ett effektivt sétt att driva pd all forandring vilket
borde utnyttjas mer i processammanhang. En lika viktig friga &r vad man inte bor méta. Att
relatera matt till funktioner ar, enligt Davenport, inte speciellt logiskt dd han menar att det &r i
processerna som resurser anvinds, tid forbrukas och virde skapas®.

3.3.3.1 Produktivitet kontra effektivitet

En viktig uppgift for ledningen i ett foretag &r att uppna en balans mellan storre, strukturella
fordndringar och de 16pande produktivitetsmassiga fordndringarna. Det handlar om
forandringar som huvudsakligen grundar sig pa mer langsiktiga respektive kortsiktiga
overviaganden och analyser.*’ Resultatet av en process kan anses besté av tvé delar: objekt ut
och processens effekter. Produktiviteten miter relationen mellan producerad output
(kvantitet) och en eller flera resursinsatser. I allménna termer brukar ségas att produktivitet
handlar om att producera pa rétt sitt, att gora saker rdtt. Forbattrad produktivitet r relaterat
till rationalisering och 6kat resursutnyttjande, vilket kan ske antingen genom att 6ka output
med befintliga resurser eller genom att producera viss output med mindre resurser. Dessa
frdgor ror ndrmast de lokala enheterna, men det dr ledningens ansvarar att dvergripande
motivera organisationen till 6kad produktivitet och stindiga forbattringar, vilket med ett ofta
anvint japanskt laneord kallas Kaizien."!

Effektivitet &r bredare begrepp som stravar till att bedoma graden av méluppfyllelse i relation
till resursinsatserna: Hur stor blev maluppfyllelsen med aktuell niva och inriktning pa
insatserna? Kunde utbytet ha blivit bittre med en annan niva och /eller inriktning? I allménna
termer brukar man beskriva effektiviteten som att det géller att producera ritt varor, tjénster
eller kundvérde, att gora rdtt saker. Matt pé resursinsatserna ér relativt létt att erhalla, medan
matt pa virdet av prestationerna i allménhet saknas. Huvudfragan betrdffande effektiviteten &r
om nivan (kapaciteten) och inriktningen (strukturen) pa resurserna dr de rdtta. Skulle man
genom forindringar i dessa avseenden kunna f4 en bittre maluppfyllelse? Ar det motiverat att
oOka kapaciteten, eller att minska den? Eller kan foretag bli effektivare genom att strukturera
om resurserna? Sl4 ihop eller dela enheter?** Skillnader mellan effektivitet och produktivitet
brukar belysas med de begrepp som sammanstills 1 figuren pa nésta sida.

Output

3% Davenport (1993)

* Ewing & Samuelsson (1998)
* Ljungberg & Larsson (2001)
** Ewing & Samuelsson (1998)
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Input @y > Mal

Produktivitet

Effektivitet

Figur 3 Begreppen produktivitet och effektivitet

Kaélla: Ewing & Samuelsson

Produktivitet och effektivitet kan inte métas med samma verktyg. De flesta traditionella
matmetoder dr utformade for att médta produktivitet, som &r betydligt ldttare att méta én
effektiviteten da den utgdrs av det omedelbara resultatet av processen. Da effekterna till stor
del stér utanfor foretagets direkta kontroll, kraver utvirdering av dem mer tidskrdvande
mitmetoder som exempelvis intervjuer, frageformulér och liknande. Pa grund av effekternas
diffusa karaktér finns det risk for att kund och leverantér inte dr 6verens om vilka effekter
som skall efterstrévas i ett visst sammanhang. Det kan vara skillnad pé kortsiktiga och
langsiktiga effekter och det kan till och med vara sa att objektet ut och effekterna har olika
kunder. Begreppet effekt bidrar till att forklara ett antal problem. Ett exempel dr nir kunden
efterfrgar ett specifikt objekt ut medan leverantoren (tillverkaren/forddlaren/den som
producerar objekt ut) 1 forsta hand ser till effekten. Detta kan till exempel hénda i en
organisation ddr en intern kund vénder sig till inkopsavdelningen for att be om hjilp med
anskaffning av en specifik utrustning (objekt ut) som kanske till stor del viljs pa grund av
personliga preferenser. Den professionella inkdparen vager emellertid dven in effekter, sésom
produktens totala livscykelkostnad hanteringskostnad och dylikt. Detta kan mycket vél leda
till att inkoparen foredrar en annan produkt én vad som ursprungligen efterfragades.*

3.3.3.2 Krav pa mitsystem

Den nya tidens métt och méitsystem skiljer sig pa en rad punkter frin de mer traditionella.
Overgangen fran funktionsindelad organisation till ett system av virdeskapande processer
forutsitter ett nytt sitt att méta och utveckla méatsystem dér fokus maste ligga pa hela
processen.* Vid skapandet av ett mitsystem bor matten relateras till savil objekt in, sjdlva
processen/aktiviteten, objekt ut som resurser och effektivitet. ABC-modellen och Porters
kostnadsdrivare utgér exempel pa metoder for att utveckla riattvisande métsystem.

ABC

Activity Based Costing (ABC) lanserades i slutet av 1980-talet och kan ségas vara
ekonomernas tillampning av processynsittet. Modellen syftar till att fordela de indirekta
kostnaderna pé ett mer rittvisande sitt, genom att i hogre grad dn som sker relatera kostnader
till verksamhetens aktiviteter, sa att inte betydande kostnader drabbar fel objekt®. I ABC
inventeras alla indirekta kostnadsstdllen med avseende pé de aktiviteter som de driver. P&
detta sdtt ersétts schablonpaldggen med kostnader som knyts till ndgon kostnadsdrivare.
Syftet ar att istillet for kostnader per produkt ta reda pé vilka faktorer som “far det att

# Ljungberg & Larsson (2001)
* Ljungberg (1998)
* Samuelsson m.fl (2001)

20



v Processeffektivisering
XgLis - en fallstudie av en administrativ process pa Volvo AB

kosta”.*® Den forbittrade forstielsen for hur aktiviteters kostnader hanger samman med
objekten bor givetvis anvindas for att paverka kostnaderna. Har finns en tydlig koppling till
Porters beskrivning av foretaget som en véardekedja, dir det géller att koncentrera sig pd de
aktiviteter som skapar mest virde for kunden. Merparten av foretagets kostnader uppstér i
olika aktiviteter som endast indirekt beror av antalet salda produktenheter. ABC mojliggor
berdkningar av lonsamhet knutet till besluten om hur aktiviteter ska utformas. ABC ger
mojlighet att genomlysa kostnaderna pa ett bra sitt men en svaghet med kalkylen &r att den 1
stor utstrackning bygger pé subjektiva uppskattningar. Konceptet forutsitter att
verksamhetens processer dgnas intresse. Vitalt dr att dven fast kostnaden maéts per aktivitet, sa
méste hinsyn tas till processen som helhet.*’

Kostnadsdrivare

Michael Porter introducerade konceptet med strategiska kostnadsdrivare 1985 for att visa hur
foretag konkurrerar med lagkostnadsstrategier. Hans teori bygger pa tidigare konstateranden
att den fundamentala basen for strategiskt arbete ar att skapa konkurrensfordelar. Vidare i
resonemanget finns tvd grundldggande konkurrensfordelar varav kostnadsfordelar &r den ena
och differentieringsfordelar den andra. Kostnadsfordelar innebér formagan att genom olika
forhallanden, t ex stordriftsfordelar och inldrningseffekter, hélla en lagre kostnadsniva én
konkurrenterna. Vérdekedjan dr den modell Porter anvdnder for att analysera de olika
virdeskapande aktiviteterna samt kopplingarna dem emellan. Tanken var att foretag skulle
anvinda kunskap om varifran, hur och varfor deras kostnader uppstod for att pa sa sétt kunna
skapa mer vérde for kunden &n konkurrenterna. De kostnader som kopplas samman med
viardeskapandet i olika delar av organisationen beskrivs som paverkade av olika
kostnadsdrivare. Kostnadsdrivarna paverkar foretagets relativa kostnader och foretags
konkurrenskraft kan ddrmed analyseras utifran teorin om kostnadsdrivarna. Foretagets
strategier och atgarder bor sedan vara vél synkade med de kostnadsdrivare de besitter.
Synsittet dr framtaget for att kunna studera kostnadsstrukturen utifrén ett process- och
aktivitetsbaserat perspektiv, d@ ABC-kalkylering &r en kalkylmetod som hénger nira samman
med virdekedjan (Se Bilaga 1 Porters kostnadsdrivare).*®

3.4 Processens totala kravbild

Grundldggande for arbetet med att utveckla en process ér att ta reda pa vilka krav de olika
intressenterna har pa den. Summan av alla de krav som stélls pa en process eller delprocess,
den totala kravbilden, bestams 1 huvudsak av processens olika kunder och av organisationens
strategier och méal. Processorienteringens fokus ligger pé kunden, da varje process borjar med
ett behov och slutar med att det &r tillfredsstillt. Framgangsrik processbaserad
verksamhetsutveckling forutsétter dirmed att organisationen har identifierat och forstér sina
kunder. De olika intressenternas behov och krav méste balanseras mot varandra och mot
kundernas behov och krav. Kraven pa processen dr mycket viktiga eftersom de i princip
representerar virdesystemet och grunden for métsystemet. *

% Karlsson (1998)

7 Ljungberg & Larsson (2001)
* Porter (1985)

* Ljungberg & Larsson (2001)
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Processens totala
kravbild bestims av:
e Kunden
e Delprocesserna
e Verksamhetens
mal och
strategier

Figur 4 Processens totala kravbild

Kalla: Modifierad utifran forlaga av Ewing & Samuelsson

3.4.1 Kundens krav

Vem kunden dr kan variera vésentligt frin fall till fall och kundkonceptet blir 14tt komplext da
kunderna kan vara externa eller ocksd foretagsinterna, t.ex. utgoras av andra
processer/delprocesser. Kundbegreppet kan delas upp i bestdllare, anvindare, képare och
beslutsfattare. Utifran den uppdelningen maste sedan kundernas krav specificeras noggrant
och med hénsyn till att kraven paverkas av nivan pa den service kunden erhéller 1 generella
fall. Vanliga krav fran kundens sida &r stod att vélja rétt produkt, olika valmojligheter, 14tthet
att placera order, leverans av bestilld produkt i rétt tid och hog kvalitet. Processens interna
eller externa slutkund motiverar varfor processen 6verhuvudtaget finns till.

3.4.2 Delprocessernas krav

En delprocess méste méta krav frdn ndrmast foljande delprocess samt fran processen i sin
helhet. En delprocess kan dven stéllas infor en annan delprocess krav trots att de inte ar
placerade intill varandra pa processkartan. Om processen omstruktureras kommer det att
uppsta nya relationer med nya interna kundkrav som f6ljd.

3.4.3 Verksamhetens krav

Den egna organisationens strategier och mil utgdr den tredje delen av processens samlade
kravbild. Processerna och deras konstruktion &r ytterst relaterade till affdrsidén, strategierna
for hur verksamheten ska skapa virde for kunden paverkar deras utformning. D4 olika kunder
eller kundgrupper har olika krav och prioriteringar avseende pris, kvalitet, flexibilitet,
snabbhet och sé vidare sa méste processidgaren, med utgangspunkt i foretagets strategi,
bestimma hur kunderna ska tillfredsstéllas. Verksamhetens krav pd en process utgdrs i de
flesta fall 6vergripande av kostnadskrav.

3.4.3.1 Flexibilitet

Ett 6vergripande méal for processdgaren ar att skapa en flexibel process. Med det menas
vanligen att det ska ga snabbt att anpassa processen till fordndrade externa och interna
forutséttningar, att det ska ske till en rimlig kostnad, inga extraresurser ska behdvas och att
personalen ska inneha den erforderliga kompetensen. Férutom anpassningsbarhet over tiden
maste en flexibel process ha formagan att tillfredsstélla flera olika kundbehov. Det dr vanligt
att man forsoker lata bli att binda rorliga resurser genom att anvinda flexibla
anstéllningsformer och att minska bundenheten till fasta resurser genom exempelvis leasing
och outsourcing. Dessa atgiarder underlittar skapandet av en flexibel process, men avgorande
for att skapa en flexibel process ar att fokusera pa de anstillda da det dr de som skapar
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processens resultat och oftast har den ndrmaste kontakten med kunderna. Forutsittningar for
att lyckas dr att processen dr definierad pa rétt niva, att de anstéllda forstar syftet med
processen och ser helheten samt uppmuntras till egna initiativ.”

3.5 Utokad virdekedja

I sitt klassiska verk om konkurrenskraftig strategi inforde Porter begreppet “véardekedja”
vilket har varit en dominerande strategisk modell under ldng tid. Modellen visar hur olika
aktorer 1 tur och ordning ’tillfor véarde” tills man slutligen nér fram till kunden vid kedjans
slut. Virdekedjan bygger pa hur det traditionella tillverkningsflodet sdg ut under det
industriella paradigmet, ndgot som enligt Normann dr hdgst irrelevant i dagens affarsvérld.
Han havdar vidare att nar dematerialiserade resurser som information och kapital dr si gott
som helt rorliga innebér det att virdeskapandets traditionella, kedjelika monster kan 16sas
upp. Effekten av kreativt utnyttjande av de dematerialiserade resurserna och flodena blir att
hela foretagssystem organiseras i nya monster.

Med dematerialiserade resurser menas bortrationaliserandet av papper tack vare
informationsteknikens och digitaliseringens genombrott, vilket fir som f6ljd att informationen
finns tillgdnglig Overallt samtidigt. En omedelbar effekt av dematerialiseringen ar likvifiering,
en rorlighet, som innebér att det som blivit dematerialiserat 14tt kan forflyttas. Nér
informationen finns tillgdnglig 6verallt upphor de geografiska begransningarna att existera
och processer kan flyttas 6ver hela vérlden. Ju mer intresserade vi dr av hur en resurs
anvinds, desto mer behdver vi veta om hur den passar in i framtidens produktion och
vardeskapande.

/ Dematerialisering \

Likvifiering > Avbuntbarhet

T Ombuntbarhet —

|

Tithet

Figur 5 Téthetsdrivande krafter - éversikt

Kalla: Rickard Normann

Huvudinriktningen pd dagens nya tekniska genombrott ligger i mdjligheterna att
omstrukturera verksamheter — “rekonfigurera” dem — pé sétt som hittills varit otdnkbara.
Detta slags omstrukturering inrymmer tva grundldggande processer: Den fOrsta bestar 1 att
splittra aktiviteter och tillgdngar som brukar vara néra forbundna, och den andra bestar i att
kunna forena aktiviteter och tillgdngar som forut var omdjliga eller alltfor tidskravande eller
kostsamma att sammanfora. Den forsta av de hir drivkrafterna géller sdledes formagan att
“bryta upp” eller avbunta; den andra géller formagan att “koppla ihop”, ’sammanfora”, att
ombunta. Foretag uppticker att de kan avbunta stora delar av sin verksamhet dir synergier
upphort och konkurrenskraften forsvunnit. Med processledning kan det som tidigare var

buntar av aktiviteter hopférda inom en och samma juridiska struktur och pa en och samma

*% Ljungberg & Larsson (2001)
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geografiska plats nu 16sas upp. Olika verksamhetsgrupper separeras och varje del allokeras
over globala och lattrorliga marknader till den ldmpligaste aktoren pa den ldmpligaste platsen
for att utforas vid den ldmpligaste tidpunkten. Sedan kombineras verksamheterna pa nytt —
ombuntas — med foretaget som samordnare och medverkan av kunden.

Trenderna med avbuntning, ombuntning, rekonfiguration som SSC och outsourcing, samt
annan frigdrelse ér alla uttryck for standardisering och har resulterat i mer eller mindre
upplosta/utdokade foretag. Formagan att skapa ett effektivare system for verksamheten handlar
om formagan att inkludera andra aktorer i ett samspel och vilar till en borjan framst pa
tekniska innovationer. En foljd av samordningen och fokuseringen av aktiviteterna ger
mdjlighet till 6kad specialisering, vilket i sin tur innebér fortsatta mdjligheter att outsourca,
dvs. befria olika aktérer fran uppgifter som gors bittre av andra aktdrer ndgon annanstans.”’

3.5.1 Leverantorssamverkan

Som tidigare ndmnts ar det idag nddvéndigt for foretag med traditionellt utformade och
vertikalt integrerade affarsmodeller att tinka i nya banor for att vara konkurrenskraftiga i sin
strdvan att skapa virde for kunden. Enligt Normann dr det inte produktionsenheterna i sig
utan systemet av sammanhéingande vardeskapande aktiviteter som skapar varaktiga
konkurrensfordelar. Virdeskapande nétverk &r en kombination av relationer mellan olika led,
samtidigt som det &r vitalt att sjdlv behdlla kontrollen dver affarskonceptet ar det ocksa viktigt
att kombinera egen kompetens med andras.>

En aspekt av den nya viardekedjan &r resurssnélt leverantérssamarbete, vilket skiljer sig
kraftigt fran traditionellt leverantérssamarbete. D4 det traditionella leverantorssamarbetet till
stor del gér ut pé att spela ut ett stort antal leverantérer mot varandra for att na ldgsta mojliga
pris, ligger fokus med resurssnal leverantdrssamverkan istéllet pd att ha ett fatal varaktiga
relationer baserade pa kompetens. Avtalstrohet ska uppnas genom att hiansyn tas till bada
parters maluppfyllelse, vilket stirker samarbetet. Syftet med leverantdrssamverkan &r att
genom informationsutbyte forbéttra och forenkla processen/flodet mellan kund och
leverantor. Effektivisering ska uppnds genom reducerade ledtider, 6kad kvalitet och minskade
kostnader.

Da de foretag som kommer att vara mest konkurrenskraftiga i framtiden &r de som lyckas bést
med att effektivisera virdekedjan som helhet har det fatt som effekt att jakten pa
effektivisering har medfort en ny och mer komplex affarsmodell, som mer liknar ett nitverk
eller "extended enterprise” (fortséttningsvis kallat utdkat foretag). Den nya utokade
affarsmodellen innebér att foretagen ska kunna leverera mer vérde till kunden genom att
utveckla specifika relationer, natverk, med samarbetsparter som dr baserade pa gemensam IT-
struktur. Hur vil foretagen utnyttjar sina viardekedjor har att géra med hur vél de; samordnar
alla aktiviteter genom det utokade foretaget, komprimerar ledtiderna, reducerar leveranstider
samt forbéttrar styrningen av rorelsekapitalet. Ett led 1 den hér strategin dr att foretagen har
bdrjat samarbeta allt titare med leverantorer och distributorer for att kunna erbjuda en battre
service till kunden. Grundldggande for den hir nya typen av affairsmodell &r tillgdngen till
relevant information och behovet av IT-stdd, ofta affarssystem. Nya IT-16sningar och Internet
har mojliggjort utdkat samarbetet inom vérdekedjan genom att olika led kan utbyta och dela
information i realtid. Den utdkade affarsmodellen kraver att de inblandade aktorerna har

> Normann (2001)
> Ibid
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samma underliggande tekniska struktur som kan hantera gemensam informationsspridning i
realtid, samt ér flexibel for strukturforandringar.™

Edwards m.fl. har utarbetat en modell kallad The extent of Supply Chain Collaboration, som
visar 1 vilken utstrickning foretagen verkar i riktning for att bli mer utdkade. Foretag virderas
utifrén kriterier som; strukturflexibilitet, samarbetsrelationer, samordnad planering och
teknisk samverkan.

De olika kategorierna av samverkan &r:

e Extended Enterprise: samverkar dver foretagsgrianserna och utnyttjar IT for att
sammanlinka de organisationer som ingar i viardekedjan.

e Co-ordinated Enterprise: Foretag som har viss samverkan med leverantdrer och kunder,
SSC styr vissa funktioner/processomraden och EDI anvinds men inte uteslutande.

e Co-operative Enterprise: Funktionsorienterad organisation som samarbetar med en
mindre grupp. Priglas av vertikal styrning och lite outsourcing, fokus pa divisionernas
l6nsamhet och kostnadsminimering resulterar 1 begransat informationsutbyte varken
internt eller externt och begransad EDI anvéndning.

Utmérkande for de foretag som framgangsrikt har utokat sin affarsmodell ar att deras
forenade FoU arbete och larande bygger pé utbyte av information som finns tillgénglig i
realtid och fungerar som grund for gemensamma utvecklingsarbeten och okat ldrande.
Formégan att utveckla system (och undvika att lasas in av dem), utveckla processer och
arbetssitt som understddjer utbyte och spridning realtidsinformation mellan olika parter i
virdekedjan ér troligtvis en av de storsta utmaningarna for de kommande &ren. Det
paradoxala med denna nya teknikbaserade affarsmodell dr att framgangen mer &n nagonsin
beror av médnniskors formaga att bygga varaktiga relationer baserade pa dmsesidigt
fortroende.™

3.5.2 Shared Service Center

Ett Shared Service Center (SSC) kan definieras som att ett foretag omstrukturerar sina
transaktionsintensiva processer som inte tillhor karnverksamheten. Vanligtvis &r enheten en
egen juridisk person vilken drivs som en egen rorelse med bade externa och interna kunder.
Genom att utfora rutinméssiga transaktioner centralt kan enheten skapa mervérde inom
koncernen. Enligt undersdkningar som gjorts har de flesta av de undersokta bolagen som
infort SSC, uppmatt kostnadsbesparingar pa upp till 30 procent.

Ursprungligen foddes tanken 1 USA och tillimpades inledningsvis pa ekonomifunktionen.
Transaktionsintensiva aktiviteter sdsom leverantorsreskontra, Ionehantering med mera, ar
exempel pa omraden dir forbéttrade resultat enkelt kan matas. Enligt Schulman fangar SSC
de bésta elementen av bade centralisering och decentralisering. Han syftar pa att en
uppdelning av ekonomifunktionen mdojliggodr bade en standardisering som innebér
stordriftsfordelar, och en chans till utvidgning av kompetensen genom att mer tid frigors for
karnverksamhet sdsom analys och controlling. For att uppné optimal effekt av ett SSC krévs
att de frigjorda resurserna, det vill sdga ofta ménniskorna, i realiteten anvénds till battre
utnyttjande och 6kat fokus pa kérnverksamheten.

> Ibid
> Edwards m.fl. (2001)

25



v Processeffektivisering
N NSs - en fallstudie av en administrativ process pa Volvo AB
Internrapporterin
Redovisningsrisk
Besluts- och
Transaktions- affirsstod
hantering Internrapportering
Affarsrisk
Transaktions-
hantering
Nulége Framtid

Figur 6 Ekonomifunktionens forindring

Killa: Docent Jan Lindvall

Kéannetecknande for SSC ér processorienterad verksamhet dir ndgon aktivitet fokuseras,
exempelvis transaktionsarbete. Vid skapandet av ett SSC askadliggors i ett forsta steg hur
processen ser ut och valda delar laggs sedan centralt i ett SSC. De decentraliserade bolagen
eller enheterna har ofta olika system vilket krdver konsolidering pa central niva. Ytterligare
ett kéinnetecken for ett SSC ir att de ofta “drar full nytta” av informationsteknologin. >

3.6 Informationsteknologins roll i processutvecklingen

IT-utvecklingen har dtminstone historiskt sett snarare varit teknikdriven &n styrd av verkliga
problem eller behov. Framgéngsrika IT-investeringar forutsétter dock att det faktiska behovet
faststélls innan systemet skapas. Det rader inga tvivel om att IT idag utgor en central del for
manga organisationer. Daremot sker IT-investeringar pafallande ofta pa tvivelaktiga grunder.
Synen pa IT som den forlosande faktorn for utvecklingen av en verksamhet utgor inte hela
sanningen. Grundliggande for systemutveckling &r att IT inte bor anvidndas for att
automatisera nagon typ av verksamhet innan verksamheten noga ifragasatts. Traditionellt vid
anvindandet av IT har man glomt bort att ifragasétta den struktur man haft i uppdrag att
utforma IT-stdd for. Resultatet har ofta blivit att man “asfalterat kostigarna”. En allmén
grundregel for systemutveckling ér att forenkling bor komma forst, f6ljt av integration och
slutligen automatisering.®

Under senare ar har IT-utveckling gatt dels mot effektivitetsmetoder sdsom processtankande
och dels mot att erbjuda méjligheten att publicera information pé Internet och via olika
interna nét. Internet har inneburit en helt ny mdjlighet da det anvidnds som en tredje part for
att skicka information mellan de foretag som ar del i samma virdekedja. De flesta tror dock
att Internet i framtiden frimst kommer att anvdndas som erséttning for, eller for att slimma,
t.ex. inkdpsfunktioner snarare #n att revolutionera affirsrelationen genom hela kedjan.”’
Enligt Hammer & Stanton kommer det i framtiden vara nddviandigt att skifta fran traditionell

> Schulman m.fl. (1999)
6 Ljungberg & Larsson (2001)
*7 Edwards m.fl (2001)
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till processbaserad organisation for kunna ta tillvara nya méjligheter, fraimst IT-16sningar.”®
Det ar inte IT-strukturen i sig som 16ser problem, effektiviserar processer, skapar
konkurrensfordelar etc. Avgorande dr hur organisationen utnyttjar IT-stodet, storst
konkurrensfordelar finns att nd genom att forbittra processerna inom hela vardekedjan mot
slutkunden. D4 vi lever i en varld priaglad av stindig forvandling och exempelvis ett byte av
leverantor bara ligger nagot “datorklick™ ivég, krivs det att processerna ar vilutvecklade och
100 procent tillforlitliga for att fa leverera till de attraktiva kunderna.”

3.7 Forandring i organisationer

Andrade roller

Processbaserad verksamhetsutveckling innebér reella forandringar av sorten fordndrade makt-
ansvars och befogenhetsforhallanden, delvis nya kunskaper och fardigheter, forandrat nétverk
och fordndrade attityder. Vid en organisationsfordndring fordndras medarbetarnas roller. Att
fordndra en persons ansvar och befogenheter innebéar ocksa att fordndra vederborandes
motivation och drivkraft. Fordndringen kan ocksd — positivt eller negativt — paverka
initiativformagan eller skapa oklarheter. For att skapa en flexibel organisation som snabbt kan
mota fordandringar i omvéarlden behdver foretaget ha enkla och resurssnéla processer. Men
affarsverksamhetens verklighet dr inte enkel, varfor skapandet av enkla processer flyttar
komplexiteten fran processen till individen. Istillet f6r komplexa processer och enkla
arbetsuppgifter gdr man mot enkla processer och komplexa arbetsuppgifter. For att det ska f&
ritt effekt och verka stimulerande for individen krdvs det att den omgivande miljon har en
struktur som stoder dem i arbetet. Tanken dr att om det vore mgjligt att i forvdg exakt veta hur
en uppgift ska genomforas skulle det vara billigare att automatisera den. Ménniskor bor
anvindas for komplexa uppgifter som kréver ménsklig kapacitet sisom formagan att anpassa
sig till nya forutsattningar genom anvindning av ackumulerad kunskap frén tidigare
erfarenheter.

Férdndringsledarskap

Maénniskor é&r till sin natur positivt instilld till férdndring rent generellt men desto mer
skeptiska nér fordndringen inkluderar dem sjélva. En hel del av de problem man kommer att
stota pa i arbetet har mer med svarigheterna att fordndra i allménhet att gora 4n med
inforandet av den processorienterade organisationen men det dr viktigt att denna skepticism
tas med 1 berdkningarna. Processrelaterade forandringar stiller nya krav pd de anstéllda, de
méste ha en bittre helhetssyn over sitt arbete for att se hur det passar in i den totala
organisationen.’® For att lyckas driva igenom ett projekt méste det ha natt acceptans innan
implementeringen sa att alla dr delaktiga 1 anpassningsprocessen. Om inte beslutet ar vél
forankrat kan det vara meningsldst att investera stora pengar dé resultatet ofta blir ett
misslyckande. Faran &r stor for foretag som implementerar ett system som inte matchar
kulturen inom organisationen. Bara for att ett IT-verktyg som forutsétter standardiserade
processer implementeras innebdr inte det att ett processtinkande medfoljer automatiskt, for att
uppna mélen &r det viktigt att foretagen behirskar forandringsledarskap.®'
Férdndringsovilja

”Motstand mot fordndring” &r ett centralt fenomen som innebér att det uppstér problem nér
man gar frin planer till implementering. Jacobsen & Thorsvik menar att motstdnd mot

*¥ Ljungberg & Larsson (2001)
%% Davenport (2000)

% Ljungberg & Larsson (2001)
6! Morgan (1999)
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forandring 1 ménga fall beror pa att individen forsvarar nagot som ar vélként, de erbjuder
vidare foljande forklaringsfaktorer till att det &r ett sa vanligt forekommande fenomen.
Fruktan for det okdnda; manga upplever det otryggt att konfronteras med sddant som ar
oként. Brott mot ett psykologiskt kontrakt; alla organisation innehar oskrivna forvantningar
mellan ledare och anstillda, en fordndring av organisationen kan innebéra att dessa oskrivna
forvéntningar bryts, ndgot som kan leda till motstand. Férlust av identitet; om fasta monster
som upparbetats under ldng tid bryts. Underskattning &r den vanligaste orsaken till problem
att fordndra, underskattning i kombination med bristande engagemang och delaktighet fran
ledningens sida.”

%2 Ljungberg & Larsson (2001)

28



Processeffektivisering
- - en fallstudie av en administrativ process pa Volvo AB

.,.
% “H{
LW

4 Empiri

Foljande kapitel syftar till att inledningsvis ge ldsaren en bakgrund av de enheter pa Volvo
AB som dr av relevans for uppsatsen. Vidare foljer en processpecifikation for den undersokta
processen ddr vi redogor for syfte, mal, krav och aktorer. Kapitlet dr baserat pd intervjuer
samt internt material fran Volvo.

4.1 Genomforda forbittringsitgirder och beskrivning av undersokta
enheter

4.1.1 Volvo Group NAP - centralisering av NAP-inkopen

Volvo Group NAP ér en global inkdpsorganisation, en serviceenhet for alla Volvobolag som
hanterar inkop av sa kallade Non Automative Products (NAP), vilket innefattar indirekt
material och tjdnster som inte ingar i Volvos slutprodukter. Inkdpsorganisationen bildades ar
2001 for att samordna och effektivisera inkdpen av indirekt material och tjénster inom
koncernen. Fram till dess hade lokala inkdpare pa respektive bolag skott forhandlingar, avtal
och bestéllningar. Bakgrunden till centraliseringen var dels att leverantorerna fann det
forvirrande med méanga olika inkdpare som alla forhandlade om samma produkter f6r Volvo,
men framforallt var det ofordelaktigt ur forhandlingssynpunkt for Volvos ridkning.
Huvudmalet med att samordna och centralisera NAP-inkdpen var att med hjélp av storre
ink&psvolymer fa till béttre avtal och ddrmed sidnkta inkdpskostnader for samtliga
Volvobolag. Volvo har lange arbetat mélinriktat och framgangsrikt for att samordna och
effektivisera inkop till produktion (AP) och dér dven legat langt framme vad géller
elektroniska standardlosningar for inkdp och fakturering.

Nir Volvo borjade samordna NAP-inkdpen for att skapa stordriftsfordelar insdg man att det
fanns ytterligare mdjligheter att kunna effektivisera inkdpsprocessen. Som en foljd av
centraliseringen borjade inkOparna pa NAP att arbeta mer produktinriktat. Tidigare hade varje
ink&pare pé respektive bolag ansvarat for samtliga typer av NAP-kop vilket resulterade 1 att
nistan all tid lades pa orderhantering. Tanken med att arbeta mer produktinriktat var att fa tid
over frén orderprocessandet till att strategiskt kunna vilja ut och bearbeta leverantorer och
diarmed skapa battre avtal. Enligt NAP sjdlva ger standardisering och samlade volymkop
generellt 10-15% lagre inkopskostnader.

4.1.2 Volvo Business Services — Shared Service Center for fakturahanteringen

Volvo Business Services AB (VBS) ér en serviceenhet vars frimsta verksamhet bestar av att
hantera alla in- och utbetalningar fér Volvo AB. Afférsidén definieras som att tillhandahalla
kostnadseffektiva tjanster av hog kvalitet inom ekonomisk administration for Volvobolagen i
Sverige”. VBS jobbar med flera olika processer men vér uppsats berdr framst
Leverantdrsreskontraprocessen, i den jobbar ungefir 50 personer med NAP-kop. Processen
bestar av tre grupperingar; “Fakturahantering NAP”, “Matchning och felhantering NAP” samt
“Fakturahantering, matchning och felhantering AP”. VBS bildades 1998 genom att anstillda
fran ekonomifunktionerna lokaliserades centralt i G6teborg. Skapandet av ett Shared Service
Center innebar att transaktionshanteringen lyftes bort fran bolagen och samordnades, pa sd
sitt kunde Volvo tillgodogora sig stordriftsfordelar medan de enskilda bolagen fick battre
mdjlighet att fokusera sina resurser pa karnverksamheten. VBS skoter
transaktionshanteringen for sa gott som samtliga Volvobolag medan Business Control finns
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kvar ute pa bolagen. VBS har idag omkring 300 anstillda, varav omkring 65 ar inhyrda
konsulter. Den storsta delen anstillda, liksom konsulter, arbetar i
leverantorsreskontraprocessen. 50 personer pa VBS tillhor inkdpsorganisationen NAP.

4.1.3 Volvo Powertrain Skévde — exempel pa ett bolag som kund i processen

Fabrikerna i Skovde ér ett av de tre bolag som utgér komponentbolaget Volvo Powertrain
Sverige, vidare kallat Pwt. Nédr Volvo startades 1927 fick fabriken i Skovde forfragan om de
ville tillverka motorerna till bilarna, innan dess hade de tillverkat motorer for marint bruk
under namnet Penta. Aret 1931 blev foretaget uppkopt av Volvo och Pwt i Skovde bérjade
tillverka motorer till Volvos lastbilar, bussar och personbilar samt fér marint och industriellt
bruk. Ny teknik medforde effektivare gjutning och 1954 stod den forsta dieselmotorn med
turbo klar. Utvecklingen och effektiviseringen har varit kontinuerlig sen dess. Produktionen
ar 1 vérldsklass och bestér av att gjuta och bearbeta @mnen till bland annat: cylinderblock,
cylinderhuvuden, bromsskivor, vevaxlar och kamaxlar samt montering av slitstarka
dieselmotorer 1 manga olika storlekar och varianter. Kunderna dr Volvo Lastvagnar, Volvo
Bussar, Volvo Penta, Volvo Construction Equipment, Renault, Mack Trucks och Volvo
Personvagnar. I Skovde jobbar ungefér 2 900 personer.

4.2 Request to Pay-processen (RtP)

Request pprove o Send Rgcelve Ir]vmct_e Matching pprove Pay an
order order delivery _fégistratio payment post

Figur 1 Request to Pay-processen
Kalla: Internt material Volvo

4.2.1 Processpecifikation

RtP-processen dr tankt som en huvudprocess for alla typer av inkdp pa Volvo, frin att ett
behov uppstér (request), via leverans av produkten tills slutligen betalning av faktura till
leverantoren (pay and post), se processfiguren ovan. Som vi redogor for i kapitel ett ar det
Volvo Business Administration (VBA) som har skapat RtP-processen och ar
huvudprocesséigare. P4 VBA arbetar ett fital personer fran central nivd pa Volvo med analys,
underhall och utveckling av processen. VBA:s syfte med skapandet av RtP var att dtgirda
problem och brister med anskaffningsprocessen. Exempel pd sddana &r att
fakturahanteringen uppfattades som bristfillig och ineffektiv. Ett annat stort problem
avseende VBS utgjordes av den omfattande felhanteringen som medforde stora kostnader.
NAP-inkdparna var missndjda med den stora méngden olika inkdpssystem som fordrojde
och fordyrade skapandet av order. Ytterligare en anledning till missndje fran deras sida var
den stora mingd bestillningar bolagen gjorde utan att ga via dem och ofta dven till av Volvo
icke-godkénda leverantorer, vilket forsvarade NAP-inkdparnas volymsamordning och arbete
med att forhandla fram béttre priser. Samtliga Volvos leverantorer har ett sa kallat
parmanummer som innebdr att de dr godkénda. Inkop fran icke-godkinda leverantdrer, sa
kallade diversekdp, forekommer i stor utstrackning och medfor savél indirekta kostnader da
inget avtal har gjorts, som direkta kostnader da dessa fakturor ofta brister i kvalitet.
Diversekopen medfor dven minskad kontroll 6ver inkop di det motverkar NAP-
inkdparnas arbete med att forbittra avtalen. Aven pa bolagen utgdr bristande rutiner for
uppfoljning av inkdp, ett behov av 6kad kontroll. Utdver respektive nimnda enheters
problem orsakade dven bristande integration och samverkan mellan processens olika delar, en
rad problem i sig. Mélet med RtP &r att genom en dvergripande gemensam ink&psrutin uppna
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Okad helhetssyn och integration inom koncernen som ska ligga till grund for béttre
beslutsfattande samt leda till forbéttrad resursallokering. VBA: s dvergripande mél med
processen dr forbattringsdtgirder for att minska inkdpskostnaderna for alla NAP-kop samt
minska kostnaderna for processen.

Kundens (bolagens) krav pd processen

Processen borjar med att ett behov uppstar pa ett bolag och leder till en bestéllning, som &r det
objekt in som startar hela processen. Detta kan ske pa olika sitt, vilka redogors for 1 nésta
kapitel. Forutom att lagga en bestéllning &r det 4ven pa bolagen som attestering, kontering
och godsmottagning av varan eller tjansten sker. Pa sé sétt dr bolagen med som aktor i
processen. Da det dr bolaget som betalar for forddlingen 1 processen utgor det siledes dven
processens kund. 1 det fallet 4r kundbegreppet komplext, d4 kunden representeras av samtliga
Volvobolag, som bedriver varierande verksamheter med varierande behov som foljd. I grova
drag bestdr bolagens krav pé processen av ett mer kostnadseffektivt och litthanterligt
anskaffningsforfarande. De efterfragar en snabb och flexibel orderhantering som resulterar i
att bestédllning och leverans kan ske sa fort som mojligt. Detta ska erhéllas genom kortare
ledtider och hogre kvalitet i processen.

Processdgare

Eftersom processen skdr genom hela Volvokoncernen och korsar bade bolags- och
funktionsgrénser, har flera delprocessidgare utsetts for att representera de olika enheternas
intressen. P& VBS finns en delprocességare utsedd, pd Volvo Group NAP finns tva och hos
respektive bolag utgdrs delprocessidgaren ofta av en ekonom. Delprocessidgarna har skapat ett
forum for att gemensamt arbeta med att utveckla processen och forbattra samverkan mellan
sina respektive delar.

&
BN

Figur 7 Samarbetsforum mellan delprocesserna i RtP

Kalla: Internt material Volvo

Delprocesser

Processen forddlar i huvudsak tvé olika objekt och kan dirmed delas in i tva delprocesser.
Den forsta ér orderprocessen och innefattar aktiviteterna fran att det uppstar ett behov, objekt
in, tills en order &r skapad och sénd till leverantdren, objekt ut. Den andra delprocessen,
fakturaprocessen, forddlar fraimst objektet faktura, dir den lagda ordern fungerar som ett
objekt in och objekt ut representeras av en betald faktura. RtP-processen bestar av en
mangfald olika objekt in och ut, som i de olika delprocesserna i sin tur ger upphov till en
mingd olika floden. RtP-processen ér, som vi 1 nésta kapitel har for avsikta att illustrera, en
mycket komplex process och didrmed svar att kartlagga.
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4.3 Automatisering — inforskaffandet av EBD som webbaserat
bestallarstod

4.3.1 Bakgrund

Nar Volvo Group NAP bildades hade i stort sett samtliga Volvobolag unika system och
rutiner for inkdp och en forutsittning for att Volvo Group NAP skulle lyckas som
centraliserad organisation, var inforskaffandet av ett gemensamt inkopssystem. Med ett
gemensamt system skulle NAP erhélla den helhetssyn som de ansédg nodvandig for att ha
kontroll 6ver alla inkdp. Samtidigt som NAP drev sina krav pa ett gemensamt inkopssystem
sdg Volvos ledning moéjligheter att kunna utnyttja ny teknik for att bli béttre pd den operativa
effektiviteten inom administrationen. Volvos VD Leif Johansson uttalade varen ar 2001: Vi
vet av egen erfarenhet hur mycket som kan sparas genom att overga till elektroniska
standardldsningar for fakturering och inkdp, eftersom vi inom produktionen ar virldsledande
pa detta.”® Leif Johansson syftade pa att Volvo aret innan belonats med en utmirkelse fran
den europeiska bilindustrin for tillimpningen av elektronisk kommunikation, s& kallad EDI.
Denna tillimpning anvidndes da framforallt inom produktionen. Volvogruppen hanterade
under ar 2000 NAP-inkop 1 Sverige for 9 miljarder SEK. Det totala antalet leverantdrer bara 1
Sverige var cirka 17000 stycken och totalt sett hanterades drygt en miljon pappersfakturor,
varav ungefar hilften berorde NAP-inkop. Detta medforde ett omfattande administrativt
arbete och hoga kostnader for Volvo. Kostnader som foretaget inte ldngre vill acceptera. For
att kunna effektivisera inkdpsprocessen och arbeta mot att uppna kostnadsmaélen drogs det sa
kallade Move.on-projektet igang under ar 2001. En stor del av projektet utgjordes av
implementeringen av ett nytt webbaserat bestillarstod for NAP, Enterprise Buyer Desktop
(EBD). EBD koptes in som verktyg for att utveckla och effektivisera anskaffningsprocessen
samt forbittra samverkan med utvalda leverantorer. (Se Bilaga 2 Move.on-projektets
omfattning).

4.3.2 Effektivisering av anskaffningsprocessen

For att skapa ordning och kontroll éver inkdpsprocessen och informationsflodena beslutades 1
oktober 2000 att EBD skulle vara det enda inkdpsverktyget pa Volvo for NAP-inkép. EBD
motsvarar inte ett komplett inkopssystem, men har mojlighet att kopplas samman med andra
system via det gemensamma afférssystemet SAP R/3. Malet med EBD var att skapa en
néstintill helautomatiserad inkdpsprocess och for att uppna det krévdes ett webbaserat
inkopsverktyg. Bilden nedan visar den inkdpsprocess som skall innebira att flodet, fran det att
ett behov uppstér till dess att varan eller tjansten dr levererad och godkind for betalning,
kommer att hanteras inom systemet EBD. EBD-flodet som illustreras i mitten av bilden
representerar den optimala tillimpningen av RtP (Se Bilaga 3 Processbeskrivning EBD, for
nirmare beskrivning av de olika stegen).

% Internt informationsmaterial Volvo
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Figur 8 En ny stromlinjeformad inképsprocess

Kalla: Internt material Volvo

EBD ér tinkt att omfatta i stort sett alla typer av inkdp, med vissa undantag som vi
aterkommer till, och ses sdledes som det verktyg som skall kunna svara mot kostnadskraven
pa RtP. Processeffektiviseringen av anskaffningsprocessen RtP med hjélp av EBD ér tankt att
medfora rationaliseringsmojligheter 1 form av framforallt 1agre personalkostnader. Tanken ar
att en bestéllning som ldggs i en EBD-katalog skall resultera i en elektronisk faktura, vilket i
sin tur dr en forutséttning for automatiseringen (vi aterkommer till katalogkdp och
elektroniska fakturor lite langre fram i texten). I detta fortsittningsvis kallade “elektroniska
flode” finns en inbyggd standardstruktur for hur en bestillning maste ga till.
Standardiseringen av aktiviteterna syftar till att 6ka kontrollen dver inkdpen. Strukturen
medfor genom dessa tvingande rutiner en omfordelning av arbetet dar bestdllaren maste
kontera och fa bestédllningen attesterad i systemet, innan ordern skapas.

Marknadsplatsen IBX - Katalogkép

For att ovan ndmnda mél ska uppnas ar en forutsittning att alla bestéllningar skall goras fran
leverantorer som ér inlagda i en katalog i EBD, dér redan framforhandlade avtal finns.
Katalogleverantorerna mojliggdrs genom att Volvo i samband med inkdpet av EBD &dven valt
att arbeta med IBX Nordic, som ér ett foretag som tillhandahaller en horisontell
marknadsplats for indirekt material och tjdnster. Malet med EBD ér att huvuddelen av Volvos
NAP-inkdp kommer att goras via marknadsplatsen. IBX lagger upp kataloger utifrdn den
indata som leverantorerna forser dem med (och Volvo godként) samt ser till att Volvo kan na
innehéllet. Via EBD kan anvindarna soka 1 aktuella kataloger utifran olika kriterier och dir
syns enbart godkédnda leverantorer och produkter samt Volvospecifika priser. Inkdpen dver
marknadsplatsen forvéntas kontinuerligt 6ka, och en allt hogre grad av elektronisk
kommunikation med leverantorer kommer att ske denna vig. Genom att som leverantor
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ansluta sig till IBX kan ink&psorder och faktura hanteras elektroniskt. Katalogbestéllningar
innebdr att leverantoren skickar en prisfil till Volvo med exakta uppgifter (stéller stora krav
pa kontinuerlig uppdatering). Av Volvos omkring 11 000 leverantorer dr 72 upplagda i
katalog. Katalogerna innehéller omkring 15 000 artiklar. Det &r NAP-inkdparna som avgor
vilka leverantorer som ska anslutas till marknadsplatsen IBX och bli en sa kallad
katalogleverantdr. Strategierna for vilka kataloger som lagts upp i EBD handlar uteslutande
om storlek och frekvens, enligt de intervjuade pd NAP dr mélet hogst 100 katalogleverantorer.

Fritextbestdllning

Dé inte alla produkter och leverantorer finns med i katalogerna har man varit tvungen att
anpassa EBD efter Volvo. Idag finns mdjlighet att gora fritextbestdllningar som méaste ga via
NAP-ink&pare, 55 procent av alla EBD-ordrar ar fritextbestillningar och av dem stér 50
leverantorer for hélften av volymen. Fritextbestéllningar beskrivs ndrmare i kapitel 5. Alla
parmaleverantorer dr inte upplagda i EBD, de uppgifter vi har fatt p4 hur manga leverantorer
som &r kopplade till EBD 1 dagslédget varierar mellan 3 200 och 4 500 stycken. Uppgiften pa
4500 ansags vara en siffra som skulle héllas konstant.

Kop som ej kan gd via EBD

EBD ér tinkt att tillimpas for sd gott som samtliga typer av kop och malet dr att s& ménga
ordrar som mgjligt ska placeras i EBD men det finns kop som maste gé utanfor systemet.
Exempel pa sddana undantag dr bestillning av bargning, frakt (leverantoren bestéller, Volvo
betalar), sekretessbelagda affarer, hdlsovérd, stdende abonnemang som t.ex. telefon och post,
representation och reservdelar. Representation kan aldrig ga via EBD men istdllet for att
faktureras som tidigare, ska dessa kop ske med ett s& kallat ”Purchasing card”. Purchasing
card &r ett kontokort som ar utfardat till vissa anstillda pad Volvo dar det finns restriktioner for
val av leverantor. Vad géller utldgg ar kravet att EBD ska anvéndas i storsta mojliga
utstrdckning. I de fall dir det inte &r mojligt ska kortet utnyttjas dven for dessa kop. Man vill
komma ifran att anstillda anvénder sin arbetstid till att utfora tidskrdvande inkop samt att man
1 storsta mojliga utstrackning vill ersitta fakturor med kortkdp, d& de resulterar 1 en mindre
omfattande intern process. Vi redogor for alternativa floden under processkartldggningen.

Okad kvalitet i form av mindre felhantering

Ytterligare ett processeffektiviseringsmal med EBD ér att minska risken for felhantering
genom att hela forfarandet standardiseras, vilket resulterar i mindre kvalitetsbristkostnader.
Felhantering &r ett stort problem i de olika alternativa tillvigagéngssétt som finns for att gora
en bestédllning. Med EBD f0ljer en standardiserad inkdpsprocess, ett elektroniskt flode, som
medfor att vissa aktiviteter méste utforas i systemet for att en order ska skapas. Aven det
friare EBD-alternativet med fritextbestillning &r tvingande pa sé sitt att bestdllaren maste gé
via en NAP-inkGpare for att en order ska skapas. Malet ar att undvika att kop gors frén icke-
godkédnda Volvoleverantdrer.

4.3.3 Ny strategi for leverantorssamverkan - Fordjupad samverkan med utvalda
leverantorer

Sdnkta inkopskostnader - okad avtalstrohet

For att mota kraven pa sankta inkdpskostnader har Volvo utvecklat en ny strategi for
samverkan med sina leverantorer. I EBD viljs leverantor for varan eller tjénsten 1
bestdllningsstadiet. Ett motiv med EBD var att avlasta inkdparna pA NAP med arbetet att
samordna och l4gga bestéllningar. Dessa skall istéllet fa mer tid 6ver till att forhandla och
nitverka med leverantorer. Den nya strategin har dndrat fokus for hur inkdparen samverkar
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med leverantoren. Tidigare har inkOparna pd NAP satsat pd att erhalla bra priser genom
volyminkdp och att ’spela ut manga leverantdrer mot varandra”, det vill sdga stor satsning pa
sa kallad avtalsteckning. Innan var det, enligt de intervjuade, mer vanligt att
inkdpsorganisationen maéttes pa antal tecknade avtal. Volvo har éndrat strategi avseende
inkdpssamverkan med leverantorerna och 1 den nya strategin ingar en satsning pa att istéllet
oka avtalstroheten med ett mindre antal leverantdrer, och pé sé sétt fa bra rabatter. Detta
innebér en djupare samverkan med utvalda leverantorer, dér storre vikt ldggs pé att forbinda
bada parter till avtalen.

Avtalstrohet

A

100%

> Avtalsteckning
100%

Figur 9 Avtalstrohet och avtalsteckning

Kalla: Internt material Volvo

EBD ir tinkt som ett verktyg for att forhandla sig till battre inkdpspriser genom att 6ka den
Omsesidiga lonsamheten och maluppfyllelsen. I regel kan avtalstrohet vara svart att uppna
men inkdparen kan med EBD som gemensamt bestéllningsverktyg pd Volvo nu littare pavisa
att storsta delen av inkopen kommer att ske via EBD och ddrmed garantera en storre volym.
Resultatet av ett samordnat bestillningssétt &r att katalogleverantoren far storre andel
bestédllningar medan Volvo i utbyte erhller 6kade rabatter. Enligt de intervjuade pd NAP har
Volvo erhallit mellan 3-20 procent i sdnkta inkdpskostnader per katalogleverantor sedan
implementeringen av EBD, men det finns i dagsldget inga matningar som styrker detta. De
intervjuade podngterar dock att det ar forst nédr bade avtalsteckning och avtalstrohet uppnas
som det ger utslag i resultatrdkningen.

Minskat antal leverantorer

Volvo arbetar idag efter strategin att minska antalet leverantorer och erhalla
kostnadsbesparingar i andra former &n tidigare. Genom en ndrmare samverkan med férre
leverantorer erhalls inte bara sidnkta inkopskostnader utan dven positiva effekter som lagre
hanteringskostnader. Volvos historia priglas av en uppsjo av olika leverantorer, stora som
sma, hanteringen av dessa kostar Volvo 1 genomsnitt 3 000 SEK per leverantdr och ar. Volvo
behover ha ett brett utbud av leverantdrer for att kunna mota alla de olika bolagens krav men
17 000 aktiva, som fanns vid Move.on-projektets borjan, uppges vara for manga. Tanken med
EBD ér att eftersom bestillningarna styrs till ’rétt” leverantérer genom katalogerna sa
effektiviseras inkopen genom Okad integration med ett minskat antal leverantorer. Idag
arbetar Volvo efter strategin att minska antalet leverantdrer och vid arsskiftet 2003/2004 var
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siffran nere runt 11 000. Genom en ndrmare samverkan med farre leverantorer kan Volvo
aven stilla storre krav pé leverantorerna. Ett viktigt sddant ar kravet pd EDI- fakturor.

Elektroniska fakturor

En forutséttning for en effektiv och automatiserad anskaffningsprocess ér att all
standardkommunikation med leverantorerna sker elektroniskt. Ett relaterat mal ar darfor att
eliminera pappershanteringen for att minska administrationskostnaderna och forbattra flodena
inom Volvo. Nir Move.on-projektet startade hanterades totalt drygt 500 000 pappersfakturor
per ar som berérde NAP-inkdp, det forekom inga elektroniska fakturor. Pappersfakturorna
medfor ett omfattande administrativt arbete och innebdr hoga kostnader for Volvo och det
uttalade malet var att inga pappersfakturor skulle tillatas efter 2001.

Volvo har utarbetat olika alternativ for elektronisk kommunikation for att ticka in alla
leverantorer, oberoende av teknisk kompetens (Se bilaga 4 for beskrivning av olika
kommunikationsldsningar for olika leverantdrers behov). Vi kommer fortsdttningsvis att
bendmna samtliga elektroniska kommunikationsldsningar for EDI (Electronic Data
Interchange). Under Move.on-projektet arbetade en person heltid med att 6ka andelen EDI-
fakturor och resultatet blev en relativt stor 6kning. Av totalt inkommande NAP-fakturor pé
Volvo under 2003, ungefédr 500 000 st, stod EDI-fakturorna for cirka 55 procent och
resterande 45 procent var pappersfakturor. Idag drivs inga projekt eller dylikt for att verka for
att ersitta pappersfakturor med elektroniska och dérmed har ockséd 6kningen mattats av. Det
innebdr att Volvo har en bra bit kvar till att uppnd malet med noll pappersfakturor. Vi
aterkommer till kostnaderna for pappersfakturor i1 kapitel 5.

Forutsdttningar for EDI — jamforelse med AP-kop

Enligt de intervjuade beror den stora andelen pappersfakturor delvis pé att EDI for minga av
leverantdrerna fortfarande #r en relativt ny foreteelse. Aven fast det finns flera varianter av
EDI for att underlétta och dven ticka in sma leverantorer sa gar vissa leverantorer helt enkelt
inte med pa att skicka elektroniska fakturor da de anser det vara for kostsamt och for
tidskrdvande och besvérligt. Volvo har under en léngre tid arbetat med att fordjupa samverkan
med AP-leverantdrerna och kravet pa att kunna “umgas” elektronisk har drivit utvecklingen
av EDI. Motsvarande siffror for inkommande AP-fakturor ar 2003 visar att andelen EDI stod
for 62 procent och papper for 38 procent. En forklaring till att andelen EDI-fakturor skiljer sig
at dr att Volvos relationer med AP- respektive NAP-leverantorer ser olika ut. Strategin att
arbeta ndrmare ett farre antal leverantorer, tyder pa en strivan att forandra samverkan med
NAP-leverantorer till att mer likna den samverkan som Volvo har med sina AP-leverantorer
Enligt de intervjuade pa NAP tror de att det kan vara svart att fa samtliga NAP-leverantorer
att sanda EDI-fakturor. De menar att jamfort med AP-leverantdrerna 4r NAP-leverantorerna
betydligt fler till antalet men mycket mindre i omfing. Ménga av NAP-leverantorerna
bedriver sé liten verksambhet att de inte besitter ndgon IT-struktur 6verhuvudtaget.

4.4 Implementeringen av EBD

Fran borjan var tanken att EBD skulle implementeras i alla bolag samtidigt men
projektledningen insdg snabbt att det krdvdes alldeles for mycket fordndringsarbete for att det
skulle vara genomforbart. Det blev istéllet en lang startstracka for Move.on-projektet. Nar
projektet startade i maj 2001 saknades forstudie och en rad brister med EBD uppticktes. Pa
sommaren 2001 insdg man att det var nddvéndigt att géra en processkartliggning och ett
”Business case” sattes ihop, bland annat gjordes Gap-analyser for att berdkna
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besparingspotentialen. Efter studien gick det dock inte att dra nagra slutsatser da resultatet var
att skillnaderna bolagen emellan var for stora. Beroende péa att samma typ av kop genererade
vitt skilda processer pa de olika bolagen ansags det inte mojligt att gora jimforelser och dnnu
mindre att basera rationaliseringsbeslut pa materialet. Move.on-projektet skulle ha avslutats i
oktober 2001 men pagick fram till oktober 2003. Nar projektet var igang satt 15 personer bara
centralt och jobbade med EBD. I dagsliget har s& gott som samtliga Volvobolag tillgang till
EBD. Celero, Volvo Aero, Volvo Financial Services och nagra fabriker stir utanfor. Daremot
har de olika bolagen varit igdng under olika ldng tid d& implementeringen skedde i omgangar,
vilket forsvarar jamforelser. Pa Pwt Skovde implementerades EBD i september 2002 och pa
VBS kordes en forsta implementering under véren 2002, men den fick inte full effekt sé en
andra omgéng kordes under februari/mars 2003.

Problem vid implementeringen

Vid alla typer av fordndring, som skapandet av RtP och inférandet av EBD, dr det nddviandigt
att organisationen dr med for att resultatet ska bli lyckat. Darfor utgjorde ”Change
management” en del av Move.on-projektet. Under tiden som projektet varade arbetade tre
personer heltid med att resa runt till bolagen och informera om implementeringen och utbilda
anstillda i EBD. Idag finns en grupp pa fyra personer som forvaltar EBD och de utgér dven
helpdesk. I praktiken blir det dock framst NAP-inkdparna som far agera support dé det ar till
dem bestdllarna viander sig med EBD-relaterade frdgor och problem. Intervjuade NAP-
ink&pare upplever att det tar mycket tid att 1ara ut EBD-rutiner men foredrar dnda att de blir
kontaktade for hjélp dn att bestillningen ldggs pa alternativt sitt.

4.5 Hur miits processen?

Samtliga bolag inom Volvokoncernen arbetar utifrdn en funktionsindelad konto- och
redovisningsplan dér olika funktionella kostnader delas in 1 ”functional areas”. Detta innebir
att dven de administrativa kostnaderna blir redovisade efter (standard-) funktion vilket far
som konsekvens att det 4r en missvisande bild av de administrativa kostnaderna som anges i
arsredovisningen. Da samtliga administrativa kostnader; i produktionsenheter redovisade som
SVK, i ett séljbolag som "selling expenses”, och endast i rena servicebolag som
administrativa kostnader medfor det att de administrativa kostnader som syns i
arsredovisningen endast dr de som hérror fran rent administrativa bolag som exempelvis VBS.
I realiteten uppstar administrativa kostnader inom samtliga typer av bolag vilket borde synas i
den funktionsindelade rapporteringen.

Enligt de intervjuade forsvéarar Volvos funktionsindelade redovisningsmodell betydligt
mitning av foretagets processer. I och med organisationens ndrmanden mot processtinkande,
har vissa forbéttringar med rapportering kunnat genomforas men problemet kvarstir. VBA
jobbar idag med att utveckla uppfoljningsmaétt for att kunna méta och utvérdera utvecklingen
av RtP. For att pa konsoliderad niva erhalla en béttre bild av vad de samlade administrativa
kostnaderna bestér av anvédnder sig VBA av affarssystemet SAP R/3 for att ta ut en
kostnadsslagsindelningsrapport - s& kallad Nature of Cost. Det gors pa de bolag som anvénder
sig av "Master Finance” 16sningen i SAP R/3 och rapporten visar fordelningen av samtliga
verkliga administrativa kostnader. I systemet bryts redovisade kostnadskonton ner till order-
eller kostnads stélle, kopplat till ett ”functional area”, som i slutindan visar Nature of Cost for
de administrativa kostnaderna. Vidare kan dessa klumpas samman till olika typer av
administrativa kostnader. Syftet med att kunna urskilja Nature of Cost av de administrativa
kostnaderna, forutom att kunna se storleken pa de faktiska kostnaderna, ér att kunna visa hur

37



v Processeffektivisering
XgLis - en fallstudie av en administrativ process pa Volvo AB

trenderna gér, vad som ingér 1 de stora posterna samt vad som driver dessa. I slutindan
handlar det om underlag for effektiviseringsbeslut (Se Bilaga 5 Nature of Cost).

En fordel med EBD ér att det &r webbaserat och sammanlénkar alla anslutna bolag med inkdp
(Volvo Group NAP), leverantorer och fakturahantering (VBS). I systemet finns dven ett
statistiksystem som mojliggor jamforande rapporter av olika slag, Evasion Tracking. Enligt
vissa intervjuade finns brister i rapportsystemet. Exempel &r att det saknas mojligheter att se
historik, exempelvis hur ménga artiklar av en vara som tidigare kopts in eller vilken
leverantor som anvénts.
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5 Processanalys innehillande kartliggning och métning

1 detta kapitel redovisas resultatet av genomford processkartliggning av de mest
forekommande flodena av RtP-processen. Mot syftet att kunna synliggora var de storsta
personalkostnaderna uppstar redogors vidare gjorda mdtning av tid per aktivitet, ledtid samt
personalkostnader i varje aktivitet.

Processen RtP dr komplex med méinga olika objekt in och ut och for att underldtta
beskrivningen har vi valt att dela in processen i order- och fakturaprocesserna. Forutom EBD-
bestéllningarna; Katalog och Fritext, finns ett antal andra sétt att gora en bestillning och
skapa en order. Utifrén tidiga intervjuer har vi valt ut att méta och presentera de mest
forekommande flodena i orderprocessen. Dérutover skiljer vi mellan olika fakturafléden, da
olika typer av fakturor och bestillningar resulterar i skilda floden. De utvalda flodena som vi
avser att undersoka ar:

Orderfloden: Fakturafloden:

e EBD-Katalogkop e EDI/EBD-Katalog (elektroniskt flode)
e EBD-Fritextkop EDI/EBD-Fritext

e Alternativt inkopssystem EDI/Alternativ bestillning

o 7Kiiftorder” PapperEBD(K&F)

Papper/Alternativ bestillning

Vidare har vi mot bakgrund av uppsatta mal, krav och delvis i samrad med var handledare pé
Volvo, valt att gora vissa mitningar mot syftet att jimfora det elektroniska flodet med vriga.
Avseende de kostnadsmaétt som valts ut har vi mot bakgrund av information fran Nature of
Cost valt att uppskatta de storsta administrativa kostnaderna, personal och konsulter, som
tillsammans star for 55 procent av totala administrativa kostnader pd Volvo (Se Bilaga 5
Nature of Cost). I Bilaga 11 Flodestabeller, visas dven vilket systemstéd som berdr varje
aktivitet. Detta gors i syfte att en kartliggning av systemstrukturen kan vara ett underlag for
framtida kostnadsmétningar. Vi hade inledningsvis dven for avsikt att méta IT-kostnaden men
har pa grund av tidsbrist och uppsatsens explorativa ansats, varit tvungna att revidera syftet.
For att kunna gora en uppskattning av hur stora reduceringar av personalkostnaderna som
mdjliggors med hjalp av EBD har vi métt personalkostnaderna i de utvalda flodena. D4 tiden
1 aktiviteterna ar det som driver personalkostnaden har vi valt att méta tiden per aktivitet.
Ledtiden &r intressant da den paverkar processens mojligheter att leva upp till uppstéllda krav,
t.ex. bestdllarens krav pa leverans och leverantorens krav pa betalning. Vi har saledes valt ut
foljande matt:

e Tid som anstilld léigger ner per aktivitet, inklusive eventuell stalltid
e Ledtid per flode

Vi har sedan valt att rdkna om tid per aktivitet till personalkostnad. Berdkningarna har gjorts
pa uppskattade genomsnittsloner per enhet (Se Bilaga 9 Berdkningar av personalkostnader).
Metoden kan liknas vid ABC-kalkylering da vi forsoker att harleda kostnaderna till olika
aktiviteter. Materialet representerar dock inte en komplett ABC-kalkyl d& vi endast
undersoker vissa kostnader. D4 vi studerar administrativa kostnader ser vi dem hér som
direkta kostnader. For att vidare kunna analysera kring processeffektiviseringsmalen avseende
minskade felhanteringskostnader som effekt av EBD, har vi dessutom valt ut de vanligaste
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justeringsflédena som driver de storsta kvalitetsbristkostnaderna. Aven hér har motsvarande
matt uppskattats och personalkostnader har tagits fram. Detta kan liknas vid sé kallad
Flaskhalsanalys.

Nedan redovisas de utvalda flodena i1 order- och fakturaprocesserna separat. Till varje flode
hinvisas ldsaren till en bilaga innehallande en sammanstéllning av tid per aktivitet, ledtid,
personalkostnader samt berdrt systemstod (Se Bilaga 11 Flodestabeller). Samtliga méatningar
ar uppskattade virden fran de berdrda intervjuer som gjorts och den sekundirdata som
anvénts r siffror fran ar 2003, se metodkapitlet.

5.1 Orderprocessen

Processen borjar med ett behov som uppstir ndgonstans ute pa bolagen som resulterar i en
order till leverantor. Som tidigare ndmnts finns tva typer av EBD-bestillningar, katalog och
fritext, som under ar 2003 stod for 19 procent av de totala NAP-inkopen pa Volvo. De
resterande 81 procenten utgdrs av ett antal alternativa sitt att gora ett inkdp, som var och ett
ger upphov till olika orderfléden. Dessa kan sammanfattningsvis delas in i tvd grupper,
alternativt inkopssystem och “ovrigt”. Det finns ett stort antal alternativa inkopssystem pa
Volvo, de star uppskattningsvis for omkring 50 procent av totalt antal bestéllningar (Se Bilaga
14 Statistik for Volvokoncernen 2003). Flera av de alternativa systemen dr kompletta
inkopssystem, vilket innebér att de omfattar fler delar och kan anvéndas till fler funktioner.
Exempelvis finns hos de flesta inkdpssystem funktioner for planering och styrning av
material, vilket EBD saknar. Enligt de intervjuade &r det en vanlig missuppfattning pa Volvo
att EBD skall motsvara ett komplett inkdpssystem. Som erséttning for dessa delar till EBD
finns moduler i affarssystemet SAP R/3 (MM/IV) for underhall, planering och styrning av
material (Se Bilaga 8 Rekommenderad systemstruktur). Bilden visar hur systemen ska
konsolideras 1 ett interface och pa sé séitt motsvara en ”To be-process”. Enligt de intervjuade
pa Pwt Skovde ér detta inte en tillrdckligt bra 16sning jaimfort med deras befintliga system for
lagerhéllning. De menar att R/3 dr for komplicerat att anviinda och inte lever upp till flera av
Volvobolagens krav pa ett underhéllsystem. Andra intervjuade hdvdar det motsatta och menar
att R/3 fungerar bra som underhallssystem, vilket visar att det rader olika uppfattningar inom
organisationen.

P& VBS anvinds inga alternativa inkdpssystem (Se Bilaga 6 Kop pa VBS och Pwt Skévde
under 2003). Specialanpassade system innebdr manga fordelar men forekomsten av en méngd
olika system med varierande grénssnitt medfor ocksd nackdelar. NAP-inkdparna dgnar stor
del av sin tid 4t konsolidering av olika system. And4 gér det inte att undvika att fel ofta
uppstér som en foljd av datatransfereringar mellan systemen, vilket resulterar i
kvalitetsbristkostnader.

De “ovriga” bestéllningarna, som uppskattningsvis utgér ungefdar 30 procent av totala, kan
exempelvis besta i att en bestillning fran bolagen sker genom telefon eller mail direkt fran
bolaget till leverantdr, pa Volvo s kallad “kdftorder”. Ovriga bestillningar 4r den typ av kdp
som Volvo i forsta hand vill eliminera med skapandet av RtP, d& de dr “utom NAP: s
kontroll” och ofta genererar kostsam felhantering pa grund av bristande
informationsdverforing.

Bestillningstyperna medfor olika floden som har olika pdverkan pa senare steg i
fakturaprocessen. P4 vilket sitt en bestéllning ldggs och hur sjélva orderprocessen sker utgor
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grunden for hur effektiv fakturaprocessen blir. Stor del av den felhantering som kostar tid och
resurser 1 fakturaprocessen orsakas av brister frdn orderprocessen, vilket vi dterkommer till
senare. Den storsta andelen fel orsakas av ”6vriga” bestéllningar. Vi kommer hddanefter att i
de fall vi avser bade alternativa inkdpssystem och ”0vrigt” att sammantaget bendmna dessa
for alternativa bestdllningar. Vi har forutom de olika EBD-bestéllningarna, dven valt ut ett
exempel pa ett alternativt inkdpssystem samt ett exempel av en “’kiftorder”. Nedan foljer en
kartldggning och métning av respektive orderfloden.

5.1.1 EBD-Katalogbestillning

EBD-Katalog Tot (EBDK): 11-26 min
bestillning
5-20 min 2 min 2 min Order 2 min
Bestdlln [ Attest [ Attest [ —| G-motta

Figur 10 Processkarta EBD-Katalogbestillning
Kalla: Egen

Befogenhetsstruktur

EBD-katalogbestéllning dr de bestidllningar som VBA forst och frimst efterstravar avseende
NAP-ink&p pa Volvo, med vissa undantag som ndmndes i kapitel 4. Det ar upp till varje
ansvarig pa bolagen att avgora hur manga och vem som skall ha befogenhet att bestilla i
EBD. Bdde pa VBS och pa Pwt Skovde finns ett antal utstdllda personer som har egna
bestdllningsnummer och anvéndar-ID, som ger dem befogenhet att bestilla 1 EBD, for sin
egen och andras rdkning. Bestillaren kan inkludera flera varor eller tjdnster i en bestéllning
genom att skapa en varukorg. Det har visat sig i var undersokning att befogenhetsstrukturer
och tillhérande regler och rutiner skiljer sig &t pa de olika bolagen i koncernen beroende pa
vilken verksamhet de bedriver och déarav vilka typer av varor eller tjanster som kdps in mest
frekvent. Enligt de intervjuade dr det ofta ett storre antal personer som har befogenhet att
lagga en bestdllning pd produktionsbolag &n pa servicebolag. Ledtiden, fran det att ett behov
uppstér till att produkten levereras, dr mer kritisk for produktionsbolag for att undvika stopp i
produktionen. Detta stimmer vél in dd VBS har féarre personer med befogenhet én vad Pwt
Skovde har. P4 VBS ér det vanligare att det inom varje segment finns en utsedd person som
samordnar alla inkdpen, medan det &r storre spridning av bestdllarna pa Pwt Skovde. Vidare
har personerna varierande befogenhetssummor, vilket ocksa &r beroende av inom vilket
segment personen arbetar. Exempelvis har en bestillare som arbetar med reservdelar hog
befogenhetssumma for att forhindra risken for stopp 1 produktionen. Inkdpsrutinerna pd VBS
och Pwt Skovde skiljer sig mycket at beroende pa att VBS inte har ndgon produktion och
darfor koper avsevért mindre NAP-material an Pwt Skovde.

Bestdllaren
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For att 1agga en bestillning i en EBD-katalog soker personen efter artikeln/artiklarna i
katalogen. Efter skapad varukorg méste bestéllaren kontera varorna i huvudbokskontot.
Kontot kan s6kas i EBD men enligt de intervjuade upplevs detta vara svart da bestdllaren inte
vet vilket konto som skall anvéndas. Den totala tiden att ldgga en bestdllning i EBD kan,
enligt de intervjuade variera av flera faktorer. Sjilvfallet beror det pa antalet artiklar som
bestillningen innehdller samt hur stor rutin bestdllaren har. Pa foretag som VBS med férre
antal bestéllare som samordnar inkdpen kan det i genomsnitt ta lite kortare tid pd grund av
storre rutin, men samtidigt bestdller de oftast ett storre antal artiklar per bestéllning, vilket tar
langre tid. P4 Pwt Skoévde ér det tvért om, enligt de intervjuade har néstan vem som helst
kunnat fa befogenhet att bestilla. Det far som konsekvens att manga har bristande rutin och
att antalet artiklar per bestéllning blir farre.

Ytterligare en faktor som paverkar tiden for att 14gga en bestillning 1 EBD ér tekniska brister
i systemet. Enligt de intervjuade hinger systemet ofta upp sig och bestillaren kan ibland fa
bdrja om fran borjan. Varje hdndelse i bestdllningsaktiviteten; att logga in, sdka 1 katalog,
kontera och godkdnna bestillning, kan ta allt mellan 1 till 5 minuter. De intervjuades
genomsnittliga uppskattningar &r att systemet 1 20 procent av fallen hianger upp sig eller
fordrojer bestéllningsforfarandet. Dessa héndelser tillsammans med variationen av olika antal
produkter och grad av rutin, innebér att bestéllningen sammantaget kan ta allt ifran cirka 5 till
20 minuter (i genomsnitt 13 minuter), beroende pa ovanstaende faktorer. EBD ér relativt nytt
och det finns fortfarande ménga tekniska brister. Uppdatering och tekniska forbattringar av
systemet 1 kombination med att bestdllningsrutinen antas 6ka med tiden, kommer enligt
samtliga intervjuade medfora snabbare bestillningstid pa sikt. Som tidigare ndmnts kan tiden
som personerna pa bolaget ldgger ner pa varje aktivitet raknas om till personalkostnader. Da
tiden varierar har vi utifrdn bada bolagens uppskattningar valt att redovisa den 1 intervall for
att synliggora de stora skillnaderna samt angett en genomsnittlig tid. Personalkostnaderna har
berdknats pd motsvarande sétt. Enligt de intervjuade &r de personer som bestéller, attesterar
och godsmottager mycket sillan konsulter.

Attestering och skapande av order

Efter bestillningen dr klar och godkind av bestillaren gér den automatiskt vidare for
attestering till personens nérmaste attestor (-er), vilket ofta dr personens chef. Attestoren far
ett mail som talar om att han/hon skall attestera. Attesteringen tar enligt de intervjuade i
genomsnitt 2 minuter om inte systemet hinger upp sig, da kan dven detta ta langre tid.
Ledtiden &r viktig utifran kravet om snabb och smidig orderhantering. Attestoren har 4 dagar
pa sig att godkénna eller avsla bestéllningen, men om ingen attest sker inom 4 dagar,
eskaleras drendet till denna persons chef. I Bilaga 11 Flodestabeller, redovisas flodet av tva
attestorer och de genomsnittliga ledtider och tider som uppgetts. Uppskattningsvis av samtliga
intervjuade hinder det i cirka 5 procent av fallen att en bestéllning eskalerar vidare till ndsta
nivd som f6ljd av utebliven attestering, ofta pd grund av att en attestor ar bortrest, sjuk eller
tjanstledig. I EBD-systemet finns mojligheten for en attestor att delegera sin attest till nagon
under- eller verstaende i attesthierarkin, men ibland kan en attestor ha glomt att delegera
vidare. Att ingen annan an utsatt attestor kan attestera innebar stérre kontroll 6ver alla inkop,
men samtidigt medfor det risken att en bestéllning blir liggande eller fordrdjd om ingen
attesterar. Detta kan framfGrallt fa stora konsekvenser pé ett produktionsbolag som Pwt
Skovde dé forlangd ledtid for ett ink&p Okar risken for stopp i fabriken. Enligt vissa
intervjuade “dr tanken med attesteringsrutinerna god men menar att systemet inte dr
funktionellf’, medan andra intervjuade anser att det handlar om bristande rutin och motvilja
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mot systemet. Da ett krav fran bolagen som kund var kort ledtid for en bestédllning, tyder detta
pa brister i EBD-systemets funktionalitet.

Godsmottaga i EBD

Ett av malen med EBD var att forbéttra kontrollen av inkdpen pd Volvo. Detta innebér bland
annat kontrollen av ritt levererad vara eller tjanst som bolaget betalar for. Vid en EBD-
bestdllning maste bestéllaren, efter att sjalv ha mottagit leverans eller meddelande om denna,
gd in och godsmottaga i systemet. Detta skapar forutsittningar for forbattrad uppfoljning, men
enligt felstatistik frdn VBS visar det sig att godsmottagningen samtidigt stir for den storsta
felhanteringen som uppstér av fel vid matchning av EBD-bestéllningar. Problemet &r att
bestéllaren ofta inte godsmottager 1 EBD. Det leder till att personer i gruppen f6r manuell
matchning pd VBS fér gé in och matcha manuellt, se Fakturafloden. Orsaker till att bestéllare
inte godsmottager bygger, enligt de intervjuade, pa ovana och visst motstdnd till att behova
gora sadant som inte tidigare varit personens uppgift. [ manga situationer ar det ocksa si att
det inte ar bestédllaren som fysiskt godsmottager leveransen, vilket kraver att
godsmottagningen méste meddela bestillaren att godset har anlént, oftast via telefon eller
mail. Som alltid ndr den ménskliga faktorn dr inblandad innebér risken for bristande
kommunikation att det blir fel. Pa bade VBS och Pwt Skovde finns godsmottagning dit EBD
inte ar direktanknutet.

Att godsmottaga i EBD tar cirka 2 minuter och enligt inlagda rutiner i systemet har
bestdllaren 18 dagar pa sig att godsmottaga. Om detta inte skett inom denna tid gar EBD-
matchare pd VBS in och godsmottager manuellt, vilket far konsekvenser 1 fakturaprocessen,
se nésta avsnitt. Konsekvensen for bolaget om bestéllaren inte godsmottager i EBD blir en
hogre faktura fran VBS. Ledtiden kan saledes variera mellan 1-14 dygn. Vi har avgridnsat bort
att ta hdnsyn till internhandel i vara kostnadsberdkningar men vi vill &ndd kommentera att
VBS debiterar 670 SEK per felhantering. Vid en katalogbestillning i EBD skapas och sénds
ordern genom att bestillarens inlagda bestdllning blir attesterad. Ordern gir automatiskt via
EBD till leverantdren, vilket mdjliggors pa grund av att systemet dr webbaserat och anslutet
via marknadsplatsen, se kapitel 4. Aktiviteten att godsmottaga sker séledes i ett senare skede
sé fort levererad korrekt vara eller tjdnst inkommit. (Se Bilaga 11 Flodestabeller).

5.1.2 EBD-Fritextbestillning
EBD-Fritext

bestillning Tot (EBDF): 13-56 min
6-35 min 2 min 2 min Order 2 min
Bestilln Attest [] Attest | G-motta
1-
15min

Figur 11 Processkarta EBD-Fritextbestillning
Kalla: Egen

Dubbelt flode
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Som forsta alternativ skall bestillaren soka i katalogerna men i systemet ges dven mdjlighet
att gbra en fritextbestdllning, 1 de fall en produkt saknas i katalogerna, se kapitel 4. Vid en
katalogbestdllning har NAP-inkdpare redan avtalat i forvdg, medan det vid en
fritextbestallning kravs att NAP-inkOparen blir inblandad, d& endast de har befogenhet att
avtala med leverantorer. Samtidigt som en fritextbestillning gar ivdg for attestering, vilket
motsvarar samma flode som vid katalogkdp, sdnds bestillningen over till NAP {or
godkinnande. For att en order skall skapas och sdndas till leverantor krivs bdda dessa floden.

Forfragan

Vid en fritextbestdllning skall bestillaren skriva in efterfragad vara eller tjanst tillsammans
med uppskattat pris och leverantdr. Detta innebér att bestéllaren sjdlv maste ta kontakt med
leverantorer for att undersoka utbudet och ddrmed avlasta inkdparen. Forarbetet innebér att
bestillaren sénder ut forfrdgan till olika godkénda leverantorer for att undersoka om den
efterfragade produkten finns pé lager, ledtider for leverans, prisuppgifter och liknande.
Forfrdganderutinen sker oftast via mail eller telefon. Genom att bestéllaren tar reda pa
korrekta uppgifter skall NAP-inkdparen litt kunna kontrollera med leverantoren for att sen
snabbt kunna godkédnna bestédllningen. Efter godkédnd attestering kan bestéllningen omvandlas
till en order och sdndas via systemet till leverantdr.

Ombytta roller

Innan EBD implementerades var det ofta NAP-inkdparen som gjorde forarbetet och
konsulterade med leverantdren. Bestéllaren skickade en bestidllningsanmodan till inkdparen
som denne bearbetade. Ett vanligt problem avseende fritextbestdllningar &r att informationen
som bestillaren bifogar i fritexten ofta &r bristfillig, exempelvis saknas eller ges for grova
uppskattningar av priset. Detta medfor att NAP-inkdparen fortfarande i flera fall sjdlv méaste
hidmta informationen och ibland &ven std for hela forfraigandeproceduren. Enligt de
intervjuade upplever ménga fritextbestillare att ”de gor inkdparens arbete”, vilket kan vara en
forklaring till den ménga ganger bristfalliga forundersokningen. Ytterligare en forklaring,
enligt de intervjuade pa Pwt Skovde, dr att det finns for manga personer med befogenhet att
bestdlla 1 EBD, men som inte har lért sig hur de skall ga till véga eller vilka krav som stélls.

Bestdllaren

Hur lang tid det tar att skapa en order utav en fritextbestéllning paverkas saledes av kvaliteten
pd informationen som bestéllaren ldmnar i fritexten. Vidare beror tiden for ink&paren att
skapa en order av vilken typ av kop som avses. Ett standardkop, dar alla uppgifter stimmer
kan ta 1 minut for inkdparen att godkdnna och sdnda ivédg order till leverantoren. Vid andra
tillfallen, d& det exempelvis handlar om en dyr produkt eller ett sdllankop, kan kdpet innebdra
att forfrdganderutinen tar mer tid. Beroende av dessa faktorer uppger de intervjuade att det
kan ta allt mellan 1 till 15 minuter av savél bestillarens som inkOparens tid, som laggs 1
aktiviteterna. I tabellen 1 Bilaga 11 redovisas bade bestillarens och inkdparens tider som 1-15
minuter, genomsnitt 8§ minuter, men vi vill poéngtera att det endast &r en som tar langre tid.
Ledtiden for bestillaren beror ocksa av vilken typ av vara som kopet avser. Vid ett sdllankop
kan inkOparen behova fa tag pa flera leverantorer vilket kan dra ut pa tiden. Hur snabbt en
bestdllning blir hanterad av ink&paren p4 NAP varierar. De har vissa prioriteringsregler som
bland annat bygger pa hur brattom bestéllaren anger att det &r, det belopp kdpet avser eller
hur lang tid en eventuell forfragan kan ténkas ta. Varor som dr vitala for produktionen ges hog
prioritet pa grund av risken for stopp i produktionen. Ledtiden for att skapa och sdnda en
order pd NAP kan, enligt de intervjuade, variera mellan 1 till 10 dygn. Denna hantering
forldnger ledtiden och kostar extra i personalkostnader, se resultat av processanalysen. I Figur
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11 har tiden for bestéllaren att ldgga en bestéllning i EBD summerats med den extra tid som
en eventuell forfraganderutin kan tillféra. (Se Bilaga 11 Flodestabeller).

5.1.3 Alternativt inkopssystem

Redan innan EBD inforskaffades anvinde manga av bolagen olika inkdpssystem for sina
NAP-ink&p, vilka fortfarande under ar 2003 representerade ungefar 50 procent av totala
antalet NAP-bestillningar pa Volvo. D4 VBS inte har ndgot alternativt inkopssystem ar de
inte representerade i detta material. Pwt Skdvde har ddremot sedan lédnge arbetat med flera
alternativa inkdpssystem (Se bilaga 6 K&p pa VBS och Pwt Skovde under 2003). De olika
inkopssystemen fungerar lite olika men innefattar i stora drag ungefdr samma aktiviteter.
Bestéllaren pa bolaget fyller 1 en bestidllningsblankett som beskriver produkt, pris samt
onskad leverantdr och skickar blanketten via post, fax, mail eller alternativt system till en
inkopare pd NAP. Att fylla i blanketten och sénda ivdg denna kan, enligt uppgifter ta cirka
10-30 min beroende av antal artiklar, vilken typ av vara eller tjinst som bestills. Inkoparen
ar den som vid behov sidnder ut forfragan till olika leverantorer och slutligen ldgger en order.
Innan inkdparen kan ldgga en order skall bestéllarens chef ha bifogat en manuell attest, en sa
kallade inkdpsanmodan, som visar att bestdllaren har befogenhet att kdpa in varan eller
tjdnsten. Det tar cirka 5 minuter att godkdnna bestéllningen, skriva och sidnda inkdpsanmodan.
Ledtiden fram till att ink6psanmodan hamnar hos inképaren pa NAP beror av hur denna
sdnds. Via mail, fax eller alternativt system gér den direkt medan det kan ta upp till 2 dygn
med post. Virt att notera dr att denna ledtid &r betydligt lingre for en fritextbestéllning
jamfort med alternativt system, se kapitel 6.

Alternativt Tot (Alt. sys): 16-55min
Inkopssystem
10-30 min | | 5 min | | 1-20min | | Order
Blankett Attestering NAP

Figur 12 Processkarta Alternativt inkopssystem

Kalla: Egen

Bristande kontroll

Vid alternativa bestéllningar ar det, som tidigare namnts, ett problem att det slarvas med
attestering av order. Det dr hir mojligt till skillnad fran vid EBD-bestéllningar dér skapandet
av en order krdver attestering 1 systemet. Vid en alternativ bestidllning kan ink&paren eller
bestillaren hoppa dver attesteringen, vilket stédller hogre krav pa attesteringen av den
kommande fakturan, vilket inte alltid gors, se fakturaprocessen. NAP-inkOparens uppgifter ser
ungefar lika ut som vid en fritextbestillning, Oppna bestillningen, eventuellt konsultera med
leverantdren, godkédnna och sénda ordern, vilket hér kan ta mellan 1 till 20 minuter beroende
av samma orsaker som vid en fritextbestéllning.

Jamforelse "NAP-flodet” (EBD-fritext/Alternativt system)
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For NAP-ink&parna kan bade tiden 1 aktiviteterna och ledtiden bli lingre for en bestéllning i
ett alternativt system jimfort med en fritextbestéllning, 11 minuter jamf{ort med 8 minuter,
vilket kan bero av flera faktorer. I en situation dé bestéllaren slarvat med attesteringen kan
inkoparen till exempel fa ldgga ner tid pa att ”jaga attester”, vilket aldrig behdvs vid en
fritextbestdllning. Att EBD ér ett webbaserat system medfor fordelar 1 form av att inképaren
snabbare och smidigare kan skapa och sdnda en order an vid alternativa system. En EBD-
bestillning kan omvandlas till en order direkt i systemet och sedan séindas “on-line” via detta
system till leverantdren. NAP-inkOparna tillbringar stor del av sin tid pa resande fot och enligt
de intervjuade inkOparna ar det en stor fordel att kunna sénda ordrar med ett webbaserat
inkopsverktyg. Med blankett, mail eller liknande behover bestéllaren fa tag pa inkdparen som
sedan maste skapa en order i det alternativa systemet, vilket kan ta langre tid och krava béttre
uppkoppling. Vidare anger de intervjuade att behovet av att vixla mellan olika system alltid
innebér en risk att informationsoverforingen brister. Detta édr en av orsakerna till den 6kade
andelen fel pd faktura, som kommer av alternativa bestédllningar. Med EBD sker aktiviteterna
1 ett och samma system, vilket bor innebéra att EBD-bestéllningar medfor reducerad
felhantering i fakturaprocessen. Vi dterkommer till detta i kapitel 6.

Vid en bestillning via ett alternativt inkdpssystem krévs inte att bestéllaren skall ga in och
godsmottaga i inkdpssystemet. Men for att fakturan ska kunna matchas mot order och
godsmottaget gods, maste ndgot system for godsmottag finnas. En fordel med ett alternativt
ink&pssystem ér, enligt de intervjuade pa Pwt Skovde, att de kan kopplas till exempelvis
lager- och underhéllningssystem, vilket innebér att godsmottagningen kan registrera in direkt
1 systemet (Se Bilaga 11 Flodestabeller).

5.1.4 ”Kiftorder” (Ovriga bestillningar)

Vid ”6vriga” bestéllningar, exempelvis en kéftorder, skapas ordern i manga fall genom
telefonsamtal alternativt mail direkt till leverantdren. For att leverantoren skall veta vem
fakturan avser dr det viktigt att bestillaren lamnar ett bestéllningsnummer. Enligt de
intervjuade dr det vanligt att denna information brister, vilket far konsekvenser 1
fakturaprocessen. De vanligaste felorsakerna &r resultat av bristande eller felaktig information
pa fakturan (Se Bilaga 10 Mest forekommande fel pé faktura). Ett av malen med EBD var att
kunna minska denna felhantering och vi aterkommer till detta under justeringfloden. Vid
”ovriga” bestdllningar sker ofta attesteringen av en bestéllning genom ett muntligt
godkédnnande fran bestillarens chef, vilket manga ganger hoppas 6ver, i dn storre utstrackning
4n vid alternativa inkopssystem. Aven i detta avseende brister denna typ av bestillning genom
samre kontroll dver inkdpen och storre risk att bestéllaren anvinder en av Volvo icke-
godkind leverantdr. En ”6vrig” bestdllning upplevs, enligt de intervjuade, som det enklaste
sdttet att lagga en bestillning for bestéllaren och &r ocksa det sitt som kan gé snabbast, 5
minuter. Aven i detta fall beror tiden p4 bestillningen pé vilken typ av vara som bestills och
hur mycket tid som behovs till en eventuell forfragansprocedur. Enligt de intervjuade kan
saledes dven denna bestillning ta upp till 30 minuter (Se Bilaga 11 Flodestabeller).

5.1.5 Val av leverantor

Vid en EBD-bestillning bestélls varan eller tjansten alltid frén en godkdnd Volvoleverantor.
Vid en alternativ bestillning ar risken stor att en icke-godkdnd leverantor anvénds, vilket
kostar pengar i form av felhanteringskostnader da dessa sa kallade diversekop ofta resulterar i
bristfilliga fakturor. Samtidigt minskar diversekdp chansen kontrollen 6ver inkopen,
mojligheten att skriva férmdnliga avtal och 6kade rabatter som f6ljd av avtalstrohet. Vid en
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bestéllning via ett alternativt inkOpssystem dr det, som ovan beskrivits, NAP-ink&paren som
skapar ordern i systemet. [ vissa fall d4 en bestéllningsblankett inkommer kan inkdparen neka
och istillet "tvinga” bestillaren att ldgga in sin bestillning i EBD. I forsta hand ar det upp till
respektive bolags processigare att se till att EBD anvinds, men enligt de intervjuade har
mycket ansvar hamnat hos NAP-inkoparna. Pa de flesta bolag finns ingen “helpdesk™ vilket
har resulterat i att NAP blivit de som far lira ut systemet. Aven for NAP-inkdparen ir EBD
ett nytt system och anvindarfrekvensen och instdllningen till systemet varierar mellan olika
inkOpare. For att kunna 6ka bestéllningar i EBD ar det saledes upp till bidde ansvariga pa
bolagen, bestillare och NAP-inkoparna att anvinda EBD. Enligt de intervjuade ar vanliga
anledningar till att inkdparen trots allt skapar en order av en inkommande alternativ
bestdllning, att produkten inte finns hos en parmaleverantor, tidsbrist eller att det dr ett
engangskop.

5.1.5.1 Vad avgor bolagens val av bestéllning?

Pé bolagen har implementeringen av EBD skett 1 olika faser vilket &r en av anledningarna till
att anvindningen av systemet skiljer sig at. Statistik pd Volvo visar att produktionsbolag 1
regel dr béttre pa att anvidnda EBD. Detta kan komma sig av flera orsaker, en anledning kan
vara att manga leverantorer av produktionsvaror var bland de forsta som lades upp i katalog.
Idag arbetar NAP-inkoparna med att bredda sortimentet och 1 nuldget finns dven mycket
kontorsmaterial. Vidare kan produktionsbolagens mer omfattande anvindning bero pé att de i
storre utstrackning dr vana sen tidigare att anvénda alternativa inkdpssystem, jaimfort med
rena service- och utvecklingsbolag. Serviceenheter har storre andel 6vriga bestéllningar dn
produktionsenheter. Generellt 6kar behovet av kontroll ju ndrmare fabriken man kommer. En
bidragande orsak, enligt de intervjuade, kan vara att en fabrik stindigt méste visa sig l16nsam
och jadmfors alltid med andra fabriker, medan ett servicebolag som exempelvis VBS hittills
inte styrs av vinstkrav.

Vidare beror valet av bestéllning pd vilken #yp av vara eller tjdinst som kops mest. Enligt
somliga av de intervjuade upplevs EBD vara mer eller minde anpassat for att bestilla vissa
typer av produkter. Exempelvis upplever dessa intervjuade att tjanster dr mer krangliga att
bestélla 1 EBD én exempelvis kontorsmaterial, da en tjénst I6pande maste godsmottagas i
EBD efterhand som timmarna rapporterats in. Andra intervjuade héller inte med om detta utan
svarar med att de egentligen handlar om ovilja mot nya arbetssdtt. Vissa bolag har gatt sa
langt att de “dragit ur sladden”, dvs. stingt ner de lokala systemen for att tvinga fram EBD-
anvindning.

5.2 Fakturaprocessen

Fakturaprocessen kan, som tidigare beskrivits, 1 likhet med orderprocessen se ut pd manga
olika sétt och generera ett flertal olika floden. Ett mal rérande processeffektivisering med
EBD handlade om mgjlighet till elektronisk matchning vilket utlovar
rationaliseringsmjoligheter. For att kunna analysera RtP-processen och undersoka vilka
effektiviseringsmojligheter som EBD medfor har vi som ett forsta steg kartlagt tre
fakturafloden som kan uppsta av EBD- respektive alternativa bestdllningar och som resulterar
1 en pappersfaktura. Samt tva korrekta floden som kan uppsta av EBD- respektive alternativa
bestillningar och som resulterar i en EDI-faktura. Detta har gjorts med motivet att EDI och
papperstfaktura medfor olika fléden.
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5.2.1 EDI-floden (EBD & Alternativ bestillning)

Niér en leverantor skickar en elektronisk faktura kommer filen forst till Volvo IT dér den
automatiskt omvandlas till en anpassad EDI-faktura for Volvo. Fakturan skickas sedan vidare
till ett forsystem, Amtrix, dir den kors igenom for kontroll av vissa parametrar. Idag arbetar
en heltidsanstilld pa VBS med att vid behov korrigera eventuella fel som kan uppsta har. Om
inget fel patraffas registreras fakturan in i R/3 dir den sorteras och sedan automatiskt sdnds
vidare for matchning.

|0 min | |I5Smin | |0min
EBD Elekt. Bet. Betalning Tot (EBDK/EDI): 15 min
Katalog Matchn. forslag
EBD 3 min 15 min 0 min Tot (EBDf/EDI): 18 min
Fritext L {Manuell. |—{Bet L1 Betalning
Matchn. forslag
0 min
EDI {HVolvo IT | —
Amirix 2 min 2 min I5min | [0min | Tot(AI/EDI): 19 min
. Kontera Attestera Bet. Betalning
Alterna?lv — — —(forslag [
bestillning

Figur 13 Processkarta EDI-floden (EBD och Alternativ bestéllning)
Kalla: Egen

Katalogbestillning — elektroniskt flode

Om det ar en EBD-katalogbestéllning gar fakturan in i EBD-systemet {or elektronisk
matchning, vilket tar 0 min av manuell arbetskraft. Elektronisk matchning innebér, som
tidigare ndmnts att stora delar av fakturaprocessen sker automatiskt, med undantaget att
godsmottaga och att ligga betalningsforslag. Detta medfor stora rationaliseringsmojligheter,
vilket ér ett av milen med EBD. Vid en elektronisk matchning gar en batch per dag frdn R/3
till EBD-systemet med EDI-fakturafiler. Ofta inkommer fakturan fore leveransen vilket gor
att faktura och order vintar in godsmottagningen, vilket gor att totala ledtiden varierar
beroende av nir bestdllaren godsmottar, vilket som tidigare ndmnts i ménga fall ar ett
problem. Bestéllaren har 14 dagar pa sig att godsmottaga innan en EBD-matchare pd VBS gér
in och godsmottager manuellt (manuell matchning forklaras under nésta avsnitt). Om faktura,
bestéillning och godsmottagning dverensstimmer sker automatisk matchning och sen gér
fakturan vidare till gruppen for betalningsforslag och dérifrin in i R/3: s kdsystem for
betalning. EBD-katalogbestéllning i kombination med EDI-faktura, elektroniskt flode,
motsvarar det optimala RtP-flodet.

Fritextbestdllning

Vid EBD-fritextbestédllningar och de katalogbestédllningar som inte uppfyller kraven for
automatisk matchning, gdr EDI-fakturan via R/3 till EBD-matchare for manuell matchning pa
VBS. Eftersom fakturan ofta inkommer fore leverans avvaktar EBD-matcharen med
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matchningen i fyra dygn for att undvika att skicka padminnelser till bestillaren innan godset
ankommit. Har ddremot inte bestéllaren godsmottagit efter fyra dagar skickar EBD-matchare
en pdminnelse varefter bestillaren har 14 dagar pa sig. Har det inte skett efter utsatt tid gar
EBD-matcharen i de flesta fall in i systemet och godsmottager sjilv, ledtiden kan dérfor
variera mellan 4 till 18 dagar. P& VBS bedoms risken att leverans uteblir som liten och man
véljer hér att hellre betala leverantoren i tid och forhindra eventuell drojsmélsrénta. I de fall
en leverans i efterhand inte stimmer ges en kreditnota. Tiden det tar att matcha manuellt
varierar beroende pa antal orderrader, da en EDI-faktura maste matchas rad for rad vid en
EBD-bestillning. De intervjuade pd VBS uppskattar en genomsnittlig tid till 3 min, vilket
motsvarar 15 SEK per transaktion (Se sammanstéllning av processanalys).

Alternativ bestdillning

Det inkommer d@ven EDI-fakturor tillhorande alternativa bestillningar. I detta fall gér fakturan
fran Amtrix direkt ut i "work flow” i R/3. Detta innebar att efter inkommen faktura till VBS
skickas fakturan direkt till bestdllaren pa bolaget for kontering och attestering, dér varje steg
tar cirka 2 minuter, vilket ssammantaget motsvarar 20 SEK per transaktion (Se
sammanstéllning av processanalys). I denna situation 6verldmnas ansvaret for matchningen
saledes till bolaget. Efter kontering och attestering i R/3 gér fakturan vidare for
betalningsforslag. Vissa bolag har kopt tjansten av VBS att da det borjar ndrma sig sista
datum for betalning, sédnds ett pAminnelsemail ut till ansvarig attestdr pd bolaget. Ledtiden for
“work flow” varierar mycket och beror dven av betalningsvillkoret.

Betalningsforslag & betalning

Efter att matchningen godkénts pa nagot av ovanstaende sitt, sinds fakturan vidare genom
R/3 till VBS (payment proposal) dér 4,5 personer arbetar heltid med att manuellt skapa
betalningsforslag. Nér en faktura skall betalas beror av avtalad betalningsfrist. P4 Volvo finns
olika betalningsvillkor, 30 dagar efter ankomstdatum (B30), 20 dagar fran fakturadatum
(C20) och édven 60 dagar fran fakturadatum (C60). Betalningsforslag ldggs tre ganger i veckan
och &r baserade pa listor fran R/3. Enligt de intervjuade pa VBS tar det i genomsnitt 15
minuter per faktura att skapa ett betalningsforslag, vilket motsvarar 59 SEK per transaktion.
Da denna aktivitet inte skiljer sig mellan de olika flodena har vi valt att inte analysera den
djupare, men vill &ndd kommentera den relativt dyra aktiviteten. Nar en faktura inkommer
frdn en parmaleverantdr registreras den automatiskt in i den fil 1 R/3 som innehaller uppgifter
om bland annat avtalade betalningsvillkor med mera avseende leverantdren. Enligt de
intervjuade pa VBS beror den langa tiden p4 att informationen kan ha dndrats ”pd vigen”,
vilket innebér att personerna manuellt gér in och kontrollerar uppgifterna infor varje
betalning.

Da ”’tid dr pengar” betalas ingen faktura in fore innan utsatt betalningsdatum. Déremot kan
ibland fakturan betalas efter avtalad sista datum, vilket 1 vissa fall resulterar 1
dréjsmélsriantekostnader for Volvobolagen. Betalningsrutinerna bygger pa vél genomarbetad
strategi och 2 personer arbetar med att hantera inkommande rantefakturor. I snitt inkommer
cirka 600 rantefakturor i manaden. Volvo har under det senaste aret dndrat sina
betalningsvillkor och infort 60-dagars betalningsvillkor mot tidigare 30 dagar for vissa
leverantdrer, vilket skapat vissa problem. Trots att detta har avtalats mellan NAP-inkdparna
och leverantor uppstar ofta konflikter, det visar sig forutom av den hdga andelen inkommande
rantefakturor, 4ven genom att krav- och ofullstdndiggruppen pa VBS har okat. Till denna
grupp, fortsittningsvis kallad kravgruppen, hdnvisas leverantdrer som har fragor eller ar
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missndjda, se under rubriken Justeringsfléden. Totalt sett skiljer sig inte justeringsflodena sé
mycket at vad géller den tid som gér at i aktiviteterna, men de medfor stora kostnadsdkningar.

5.2.2 Pappersfaktura-floden (EBD & Alternativ bestillning)

Inkommande pappersfakturor 6ppnas upp av internposten och sorteras ut till registrerarna
(accounts payable) pa NAP-gruppen, VBS. Dessa personer preparerar fakturan, kontrollerar
eventuella fel, scannar in och registrerar den i R/3. Detta tar uppskattningsvis i snitt 5
minuter, vilket motsvarar 22 SEK per transaktion. P4 samma sétt som ovan beskrivits foljer
sedan fakturan alternativa vigar beroende pd om EBD- eller alternativ bestéllning, se Figur
14.

EBD 3 min 15 min 0 min Tot (EBD/Papp): 23 min
K/F —Manuell. | —{Bet ___1Betalning
Matchn. foslag
Pappers 5 min
faktura | —{Prep/Reg.|—
avF 2 min 2 min 15 min 0 min Tot (Alt/Papp): 24min
Kontera Attestera Bet. Betalning
Alternativ — — —|forslag [
bestillning

Figur 14 Processkarta Pappersfakturafloden (EBD och Alternativ bestillning)
Kalla: Egen

Aven i dessa aktiviteter skiljer sig inte tiden i mycket 4t beroende pa om det ir en EBD eller
alternativ bestillning, men samma risk for langre ledtid och bristande kvalitet av kontroll vid
“work flow” foreligger (Se Bilaga 11 Flodestabeller).

5.3 Justeringfloden i fakturaprocessen- (kvalitetsbristkostnader)

Ytterligare ett mal avseende processeffektivisering av RtP med hjdlp av EBD, var att minska
befintlig kvalitetsbriskostnad som ménga av de alternativa bestéllningarna ger upphov till.
Som tidigare ndmnts &r risken for bristande informationséverforing till leverantoren, rorande
uppgifter som méaste finnas pa fakturan, storre vid alternativa bestéllningar. Med EBD och det
medfoljande strukturerade och standardiserade séttet att skapa en order, antas problemen med
informationsdverforing minska. Efter tidiga intervjuer och uppgifter om vilka aktiviteter som
driver mycket kostnader p4 VBS har vi i ett nésta steg i processanalysen onskat kartligga de
vanligaste justeringsflodena som driver stora personalkostnader. I Bilaga 10 redovisas de
mest forekommande typen av fakturafel for EDI respektive pappersfakturor.
Sammanfattningsvis ér det de fel som kommer av bristande eller felaktig information pé
fakturan for att den skall kunna matchas och betalas. Ett exempel kan vara att
bestillningsnummer eller referens saknas eller &r felaktigt. Enligt de intervjuade resulterar
korrigeringen av dessa bristande fakturor i ett av tva foljande typer av justeringsfloden,
rdttning alternativt ofullstindig faktura. For att avgora hur mycket personalkostnader de
alternativa justeringsflodena genererar har vi kartlagt flodenas aktiviteter och uppskattat tiden
1 varje aktivitet. D4 rittning av fakturor framst sker av EDI har vi valt att endast illustrera
rattningsfloden for dessa (Se Bilaga 11 Flodestabeller).
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5.3.1 Justeringsflode for rittning av EDI-faktura och EBD-bestéllning

EDI/EBD

2 min | [0-3 15min| |0 min Tot (EDI/EBDK)= 17 min
Rittni | dmin | B.Fo6r [{Betal

ng| | [Matchf |slag | |ning Tot (EDI/EBDF)=20 min

Figur 15 Processkarta Justeringsflode for rittning av EDI-fakturor och EBD-bestiillning
Kalla: Egen

En EDI-faktura som inkommer till Amtrix och som skall matchas med en EBD-bestéllning
skickas direkt via R/3 till gruppen for manuell matchning, utan felsokning. Efter fyra dagars
vantan pa inkommande godsmottagning i EBD 6ppnas EDI-filen for matchning. Forst 1 detta
lage upptacks om fakturan ar bristféllig och skickas i sa fall till EDI-gruppen pd VBS for
ndgon form av dtgird. Hér arbetar tva personer heltid med att réitta och makulera samt
atersinda EDI-fakturor. De avgor om felet kan réttas in eller méaste makuleras och atersidndas
till leverantoren for omskick av ny faktura, det vill sdga klassas som ofullstdndig faktura (Se
Bilaga 10 om typfel och korrigering). Enligt felstatistik i samma bilaga visas att de flesta fel
som uppstar vid fel pa EDI-faktura resulterar i rdttning av faktura. I snitt tar det tva minuter
att ratta en EDI-faktura samt att sénda ett mail till leverantoren som pévisar vad felet dr. Det
gors 1 forebyggande syfte och sker ofta inom loppet av ett dygn.

5.3.2 Justeringsflode av ofullstindig EDI-faktura och EBD-bestillning

EDI/EBD

2 min | [5min | |Ny Match| [15min| [0 min Tot(EDI/EBDK)= 22min
Ser HAter [Faktu [{0-3 [B.Fér [{Betal (37 min i 30%)

Fel skick | [ra min slag ning
|
15min Tot(EDI/EBDF)=25 min
30% [Krav (40 min i 30%)

Figur 16 Processkarta Justeringsflode av ofullstindig EDI-faktura och EBD-bestillning
Kalla: Egen

Vid en ofullstindig faktura maste fakturan makuleras och leverantéren maste skicka en ny
faktura. EDI-gruppen makulerar och mailar ett standardbreyv till en kontaktperson hos
leverantoren. Aktiviteterna tar 2 respektive 5 minuter och har en total ledtid pa 5 dygn.
Korrigeringsflodet avseende en katalogbestéllning ser ut som Figur 16 visar och kan ta 22
minuter av tid i aktiviteterna (vid fritext 25 minuter) om inte kravgruppen blir kontaktad, men
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130 procent av fallen sker detta och tar dd 37 minuter i genomsnitt (vid fritext 40 minuter).
Detta far stora konsekvenser pa personalkostnaden i fakturahanteringsprocessen. Nér en ny
EDI-faktura inkommer sker samma procedur om igen; Volvo IT, Amtrix och vidare till
elektronisk alternativt manuell matchning. Vi har hér valt att inte redovisa Volvo IT och
Amtrix dé dessa tar 0 minuter av manuell tid 1 aktiviteterna (Se bilaga 11 Flodestabeller).

Kravgruppen

Ett mycket vanligt problem &r att leverantoren, enligt de intervjuade, 1 30 procent av fallen,
inte uppmirksammar att fakturan atersénts forrdn de maste skickas en ny faktura pa grund av
utebliven betalning. Om en faktura klassificeras som ofullstdndig betalas inga pengar ut frén
Volvo och inte heller nagon dréjsmalsrinta. Detta leder 1 de flesta fall till att leverantoren tar
kontakt med kravgruppen pd VBS. Hér arbetar 8 konsulter heltid med att kommunicera med
missndjda leverantorer, hantera paminnelser, undersoka samt forklara varfor betalning
uteblivit. Detta kan ta allt mellan 5-30 minuter oavsett fakturatyp, men en genomsnittlig
uppskattning dr enligt de intervjuade cirka 15 minuter, vilket motsvarar 75 SEK per
transaktion.

Innan skapande av VBS var kravhanteringen NAP-inkoparnas uppgift. En anledning till att
atersdnda fakturor inte uppmarksammas av leverantéren forrdn betalningen uteblivit kan,
enligt de intervjuade pa kravgruppen, bero pa att leverantorerna har daliga interna rutiner for
hantering av dterkommande inkorrekta fakturor. I manga fall &r den person som fér tillbaka en
faktura sdllan rdtt person, ofta hamnar atersdnda fakturor hos tekniker istillet for hos
ekonomerna. Det far som konsekvens att inga atgiarder vidtas forrdn den uteblivna betalningen
uppmirksammas. Andra orsaker kan vara att fakturan kommit bort i internposten pa Volvo, vi
har inga uppgifter pa hur vanligt forekommande detta &r. Vidare uppskattar de intervjuade pa
rantegruppen att en inkommande réntefaktura i 90 procent av fallen orsakas av att
leverantdrens och Volvos betalningsvillkor inte stimmer 6verens om. Enligt de intervjuade pa
kravgruppen beror detta pd att Volvo varit daliga pd att informera leverantdrerna om Volvos
nya betalningsvillkor. Da det 4r inkdparen som avtalar om betalningsvillkoren kan tyckas att
detta &r deras fel men fram till nyligen kan EBD-systemet ha varit en bov i dramat. En stor
brist i systemet har varit att det uteslutande stod utsatt C60 pa samtliga EBD-ordrar, oavsett
om inkOparen och leverantor avtalat om annat. Nu har detta justerats men tidigare kunde inte
inkdparen justera detta, varpd stor forvirring och misstinksamhet uppstod hos leverantdrerna.

5.3.3 Justeringsflode av ofullstindig EDI-faktura och rittning vid Alternativ

bestallning
EDI/Alternativ
bestillning
Smin | [Ny 2 min | |2 min | {15min| |0 min Tot (EDI/Alt)= 24 min
Fel/ | {Faktu | {Konte | |Attest | |B.For |-{Betaln (39 min i 30%)
Ater | [ra ring slag | |ing

|
15min
30% [Krav

Figur 17 Processkarta Justeringsflode av ofullstindig EDI-faktura och Alternativ bestillning
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Kailla: Egen

Till skillnad mot EBD-bestillningar skickas en felaktig EDI-faktura hiarrérande fran en
Alternativ bestillning direkt frdn Amtrix till EDI-gruppen. Bade réttning och makulering av
ofullstdndig faktura sker hiar pd motsvarande sitt. Fakturan réttas in av EDI-gruppen
alternativt vintas en ny faktura in, innan fakturan gar ut i "work flow”. Sammanstéllning av
tid/aktivitet, ledtid, personalkostnader samt berort IT-system (se Bilaga 11 Flodestabeller).

EDI/Alternativ
bestillning

2min | [2min | [2 min | [15min| [0 min Tot (EDI/Alt)=21 min
Rattni |[{Konte | {Attest ({B.For |{Betal
ng ring ering | [slag ning

Figur 18 Processkarta Justeringsflode for rittning av EDI-fakturor och Alternativ bestéillning

Kalla: Egen

5.3.4 Justeringsflode ofullstindig Pappersfaktura och EBD-bestéllning

Enligt felstatistiken, som visas i1 Bilaga 10, resulterar samtliga av de storsta felen i en
ofullstindig faktura. Nar pappersfakturor inkommer till VBS hamnar de alltid hos gruppen
som preparerar och registrerar, se ovan. Pa liknande sétt som vid EDI sker ingen felsokning
av fakturor som tillhor en EBD-bestéllning hir utan de sdnds direkt till gruppen for manuell
matchning. Matchningen patalar om det ar fel och fakturan gar da via R/3 tillbaka till gruppen
for registrering. Det tar cirka 2 minuter for matchningsgruppen att uppticka, notera fel och
skicka tillbaka den till registreringsgruppen. De makulerar fakturan och éverldmnar den
tillsammans med ett forsittsblad till kravgruppen. Hir loggas problemet in i R/3 for
felstatistik samt att en kopia av fakturan tillsammans med brev skickas tillbaka till
leverantéren med post. Frén att fakturan inkommer kan det ta allt mellan 8-9 dagar innan
meddelande om ofullstindig faktura nér leverantdren. Sedan foljer samma procedur som
tidigare beskrivits tills en ny pappersfaktura inkommer och prepareras samt registreras pa nytt
(Se Bilaga 11 Flodestabeller).

Papper/EBD
Smin | [2min | [3 min | |10min| |Ny S5min | [3min | [15min| |0 min Tot (Pap/EBD)= 43min
P/Reg[{Ser [{Maku [Aters [{Faktu [{P/Reg|{M. |B.For |{Betal (58 min i 30%)
Fel lering | |kick. | |ra Match| [slag ning
|
15min
30% |Krav

Figur 19 Processkarta Justeringsflode ofullstiindig Pappersfaktura och EBD-bestillning
Kailla: Egen
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5.3.5 Justeringsflode ofullstiindig Pappersfaktura och Alternativ bestillning

En stor skillnad gentemot foregaende flode &r att det vid en alternativ bestillning dr gruppen
for registrering som direkt ser och korrigerar fel. Ar fakturan ofullstindig makuleras den
direkt och skickas med forsattsblad vidare till kravgruppen som registrerar felstatistik,
kopierar och sénder ater till leverantor. Avseende pappersfaktura leder samtliga av de storsta
felen till makulering och omskick av faktura. I jimforelse med papperstaktura/EBD blir hiar
farre aktorer inblandade och flodet tar séledes mindre tid i aktiviteterna och framf6rallt blir
ledtiden kortare (Se Bilaga 11 Flodestabeller).

Papper/Alternativ-
bestillning

3min | [10min| [Ny Smin | [2min | [2 min | |15min| |0 min

Ser Aters |{Faktu |-{P/Reg [-{Konte | Attest | {B.Fér | {Betal

Fel kick ra ra slag ning

]
15min
30% |Krav

Tot(Papp/Alt)= 37 min
(52 min i 30%)

Figur 20 Processkarta Justeringsflode ofullstiindig Pappersfaktura och Alternativ bestillning

Kalla: Egen
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6 Processkostnadsanalys

1 detta kapitel presenterar vi, utifrdan vdra gjorda mdtningar, jamforelser mellan EBD-flodet
och ovriga floden med syfte att synliggora fordelar med EBD och utvdirdera huruvida det
elektroniska flodet dr det optimala.

Eftersom de senast uppstillda processeffektiviseringsmélen avseende RtP i stora drag utgar
fran EBD som verktyg, utvirderas i detta kapitel effekter av EBD utifran uppstillda
kostnadsmal. Syftet dr att synliggoéra var personalkostnaderna uppstar samt vilka aktiviteter
som driver mest kostnader. Vidare dr syftet att utifran jamforelser av floden visa pa mojliga
kostnadsreduceringar.

Floden Korrekta floden Tillagg utover Procentuel
(Order & (SEK/transaktion) EBDK/EDI 1
Fakturaflode) Korrekta Okning
fakturafléden
EBDK/EDI 152 SEK
EBDF/EDI 258 SEK +106 SEK +70%
ALT/EDI 271 SEK +119 SEK +78%
KAFT/EDI 167 SEK +15 SEK +10%
EBDK/Papper | 189 SEK +37 SEK +24%
EBDF/Papper | 280 SEK +128 SEK +84%
ALT/Papper 293SEK +141 SEK +93%
KAFT/Papper | 189 SEK +37 SEK +24%

Figur 21 Jimforelse av personalkostnader i korrekta floden av hela RtP per transaktion

Kailla: Egen

6.1 Mojliga kostnadsbesparingar - elektroniskt flode

Enligt vara métningar kan vi konstatera att det elektroniska flodet dr det som kostar minst i
manuell arbetskraft, 152 SEK/transaktion. Skillnaderna i tillaggskostnader varierar mellan 15
till 141 SEK extra per transaktion, vilket motsvarar mellan 10-93 procents 6kning jamfort
med det elektroniska flddet. Bdde 1 order- och fakturaprocessen finns flera aktiviteter som
skapar merkostnader jamfort med det elektroniska. I Bilaga 13 visas en kostnadsjdmforelse av
samtliga floden jamfort med elektroniskt flode, dir utreds vilka aktiviteter i RtP som medfor
kostnader for manuell arbetskraft och hur stor tilliggstiden dr. I uppgifterna visas hoga
procentuella 6kningar av samtliga floden varav det dyraste flodet uppstar av en
pappersfaktura tillhdrande en bestillning fran ett alternativt inkdpssystem. Detta flode medfor
en 6kning pd 93 procent, och pa andra plats hamnar pappersfaktura tillsammans med
fritextbestillning pa 84 procent hogre dn det elektroniska. Vad ar det som kostar? For att
nirmare utreda vilka aktiviteter 1 RtP som medfor kostnader av manuell arbetskraft har vi i
Bilaga 13 Kostnadsjimforelse av samtliga floden med elektroniskt flode, dven visat hur stor
tilldggstiden for utvalda aktiviteter &r jimfort med det elektroniska flodet. Vi har valt att lyfta
fram de aktiviteter som genererar personalkostnader och som vid ett elektroniskt flode skulle
kunna reduceras. I varje ruta redovisas dven den procentuella 6kningen jaimfort med ett
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elektroniskt flode. For att synliggora vilka aktiviteter som kostar foljer nedan en ndrmare
beskrivning av de olika aktiviteterna och vad de kostar.

6.1.1 Personalkostnader och indirekta kostnader i ’NAP-flodet”

Alternativa inkOpssystem och fritextbestédllningar dr de bestillningar som genererar storst
kostnader i jamforelsen, vilket betyder att kostnaderna uppstar i orderprocessen. Ett av
processeffektiviseringsmalen med EBD var att frigéra NAP-inkoparen fran stor del av det
operativa orderhanteringsarbete. Genom bestéllningar via EBD-kataloger har inkdparna redan
innan avtalat med leverantdren och slipper saledes bli inblandade vid skapandet av order.
Enligt vara métningar uppstar stor del av personalkostnaderna i orderprocessen nar NAP-
ink&paren blir inblandad. Enligt jamforelse ér fritextbestdllningar aningen billigare dn
alternativa inkopssystem (51 SEK jimfort med 67 SEK per transaktion). Samtidigt medfor
fritextbestéllningarna en rad fordelar for inkdparna med smidigare orderhantering. Detta
kommer av att EDB &r webbaserat och innebér vidare mindre risk for bristande
informationsoverforing. Resterande kostnader av dessa fléden i orderprocessen uppstéar av
extra tid pa bolagen, i form av forfriganderutiner och vid alternativa ink&pssystem dven
skapande av inkdpsanmodan, se processanalysen. Da tanken med EBD ér att fler aktiviteter
skall genomfGras péd bolagsniva ser vi inte detta som potentiella reduceringar.

En fritextbestillning medfor att 1 genomsnitt 8 minuter av inkdparens tid ingar i
orderprocessen och kostar 51 SEK per transaktion. I Bilaga 13 Kostnadsjdmforelse av
samtliga floden med elektroniskt flode, visas att en fritextbestéllning sammantaget star for en
Okning av orderflodet med 98 procent, jamfort med ett elektroniskt flode. Berdknat utifran
antalet fritextbestillningar av NAP-produkter som skapades totalt pa Volvo under 2003
motsvarar det en genomsnittlig personalkostnad pa 1,632 MSEK®".

P& samma sétt medfor alternativa bestéillningar att NAP-inkdparen blir inblandad, vilket tar
1 genomsnitt 11 minuter per transaktion 1 orderflodet och motsvarar 67 SEK per transaktion.
Detta innebir en 6kning av kostnaderna i1 orderprocessen med 106 procent. Dé antalet
alternativa bestéllningar av NAP-produkter via system var cirka 170 000 stycken pa hela
Volvo ar 2003, motsvarade detta en personalkostnad pa 11,42 MSEK® . D4 malet, enligt de
intervjuade pd NAP, inte &r att 1dgga upp samtliga leverantorer i kataloger kan inte heller
motivet vara att helt fristélla inkOparen frdn orderhanteringsuppgifter.

Samtidigt som NAP-inkdparens inblandning i orderprocessen ér kostsam i form av
personalkostnader far inkdparna dven mindre tid till att forhandla och arbeta strategiskt for att
erhélla sdnkta inkopskostnader, vilket kan ses som indirekta kostnader. Ytterligare ett
argument for att infora EBD som ersittning for de alternativa bestéllningarna var att EBD
medfor mindre risk for kvalitetsbristkostnader 1 fakturaprocessen.

6.1.2 Madjliga personalkostnadsreduceringar — 6kad andel EDI

For att ett helt elektroniskt flode ska uppnés kréavs att en EBD-katalogbestéllning resulterar i
en EDI-faktura. Médtningarna visar pa stora extra kostnader vid en pappersfaktura i alla
floden. I samtliga floden tillkommer en kostnadsékning pa 22 SEK extra per transaktion av
preparering och registrering av en pappersfaktura, vilket motsvarar en 37 procentig
Okning av fakturaflodet jamfort med det elektroniska (Se Bilaga 13 Kostnadsjimforelse av

64 (51 SEK/transaktion * 32 000 fritextbestillningar) se Bilaga 14 Statistik for Volvo ar 2003
65 (67 SEK/transaktion * 170 000 alternativa systembestillningar) se Bilaga 14 Statistik for Volvo &r 2003
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samtliga floden med elektroniskt fléde). Som visas 1 kartlaggningen medfoér en EDI-faktura i
stort sett inte ndgon manuell preparering och registrering d den inkommer elektroniskt via
Volvo IT och Amtrix, se kapitel 5. Om inga fel uppstér gar fakturan direkt vidare for
matchning, utan att kriva manuell arbetskraft. Idag arbetar 20 personer heltid varav 4
personer ér konsulter, p& VBS med att preparera och registrera pappersfakturor (Se Bilaga 9
Berédkningar av personalkostnader). Enligt vara métningar motsvarade detta ar 2003 4,86
MSEK®. Denna siffra skulle kunna minska med fler EDI-fakturor. Férutsittningarna for
olika l6sningar for EDI finns pa Volvo, men enligt de intervjuade hinger mycket pa att {4
leverantdrerna att samarbeta (Se Bilaga 4 Olika elektroniska kommunikationsldsningar
gentemot leverantor). Vi dterkommer till detta i analysen under rubriken om ny samverkan
med leverantorer.

6.1.3 Personalkostnader och bristande kontroll vid ”work flow”

I det elektroniska flodet sker matchningen automatiskt och kostar ingenting i manuell
hanteringskostnad. ”Work flow” innebér att kostsamma aktiviteter tillkommer i
fakturaprocessen och medfor dirmed en tilldggskostnad i fakturaflodet pad 20 SEK per
transaktion, vilket motsvarar en 6kning pa 34 procent. Enligt processanalysen medfor dven
de alternativa bestillningarna i ménga fall bristande kontroll vid matchningen av order,
faktura och leverans vid ”work flow” vilket resulterar i ytterligare indirekta
kvalitetsbristkostnader.

6.1.4 Maojliga personalkostnadsreduceringar — mindre Manuell matchning

S4 fort en faktura tillhérande en EBD-bestéllning inte kan matchas elektroniskt méste, som
tidigare beskrivits, fakturan matchas manuellt pd VBS. Varje transaktion kostar i snitt 15
SEK vilket motsvarare en 25 procentig 6kning av den totala kostnadsdkningen 1
fakturaprocessen, jamfort med elektronisk matchning (Se Bilaga 13 Kostnadsjamforelse av
samtliga floden med elektroniskt flode). For att fa en summa pa kostnaden for den totala
manuella matchningen anvinder vi oss av antalet anstédllda. P4 den manuella
matchningsgruppen pad VBS arbetar idag 3 personer heltid samt en deltid (100 % av sin
arbetstid) som EBD-matchare, varav samtliga ar konsulter. Den totala personalkostnaden for
dessa personer motsvarade &r 2003 2,02 MSEK ®’Anledningarna till att en faktura mésta
matchas manuellt kan vara flera och d4r desamma som orsakerna till att elektronisk matchning
uteblir.

6.2 Orsaker till endast 2 procent elektronisk matchning under ar 2003

Som ovan konstaterats finns stora besparingsmdjligheter med ett elektroniskt flode. Da
elektronisk matchning endast stod for 2 procent av samtliga EBD-bestéllningar under 2003, &r
det av intresse att kartlagga orsakerna till detta. Enligt samlat material i kartlaggningen
sammanfattas foljande orsaker till den laga andelen elektronisk matchning.

e En uppenbar anledning ir att for fa@ EBD-bestdllningar 1aggs pa Volvo. Under 2003 stod
dessa bestillningar totalt for endast 19 procent. Da EBD fortfarande &r relativt nytt antas
bestdllningarna 6ka med tiden, vilket de kontinuerligt gor enligt de intervjuade. For att fa
bestillaren att anvinda EBD stills vissa krav pa systemet vilket vi dterkommer till i
analysen under rubriken krav pa processen.

66 (22 SEK/transaktion * 225 000 st pappersfakturor), se Bilaga 14 Statistik for Volvo ar 2003.
67 (3,5 konsulter pa VBS * 300 SEK/tim * 160 tim/man * 12 man), se Bilaga 14 Statistik for Volvo ar 2003 .
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e Vid en fritextbestdillning 1 EBD kan inte elektronisk matchning ske. Under ar 2003 stod
andelen fritextbestdllningar for 50 procent av samtliga EBD-bestdllningar (10 procent av
totala NAP-inkdpen pa Volvo). Detta stiller krav pA NAP-ink&paren att vélja rétt
leverantdrer och produkter till katalogen efter bestédllarens 6nskemal. Vi aterkommer dven
till detta i analysen under rubriken krav pa processen.

e Ytterligare en forutsdttning for elektronisk matchning ar EDI-fakturor, vilka stod for 55
procent av samtliga fakturor pad Volvo under ar 2003. Detta stéller krav pa utvalda
leverantorer och dven krav pa berdrda parter pd Volvo att se till att sékerstilla samarbetet
med leverantorerna. Vi aterkommer &dven till detta i analysen under rubriken krav pa
processen.

e Annu en forutsittning for elektronisk matchning ér att det inte uppstdr fel vid matchningen
av en EBD-bestillning. Forutom de vanligaste felen som uppstar vid fel pa fakturan
existerar &ven matchningsfel. Vi har i studien valt att avgrénsa oss frén att méita kostnader
och kartldgga justeringsfloden som uppstér vid matchningsfel, men vill &ndéd kommentera
dessa i sammanhanget. Exempel pa fel som kridver nadgon form av manuell justering &r
pris- och kvantitetsdifferenser. Under &r 2003 var den storsta felorsaken avseende
matchningsfel av EBD, att bestdllaren inte godsmottagit i EBD. Pa VBS stod detta for 81
procent av den totala felhanteringen relaterat till EBD-matchning och motsvarande siffra
pa Pwt Skdvde var 65 procent. Vi har tyvirr inga uppgifter om hur stor denna felhantering
ar totalt pa Volvo.

Viss felhantering kommer alltid att existera, vilket innebér att behovet av manuell matchning
alltid kommer att finnas. Enligt de intervjuade pa NAP och VBS ér malet for manuell
matchning 5 procent av alla EBD-bestdllningar men den dagsaktuella siffran dr 98 procent.
Samtidigt menar de intervjuade pa NAP att antalet katalogleverantorer inte skall dverstiga
100 stycken. Idag finns 72 katalogleverantdrer vilka star for 50 procent av samtliga EBD-
bestillningar. For att kunna uppna mindre manuell matchning stélls sdledes mycket hdga krav
pa att ’rdtt leverantorer” viljs, det vill sdga efter kundens krav, se 1 analysen om kundens
krav. Vid ett framtida scenario med en dkad andel EBD-bestéllningar skulle detta &ven kunna
medfora motsvarande dkning av den manuella matchningen. Om andelen bestdllningar av
EBD exempelvis skulle 6ka och bli 4 ganger sa stor, det vill sdga 6ka fran 19 till 80 procent
av samtliga bestdllningar, skulle &ven den manuella matchningen, forutsatt att allt annat ar
konstant, kunna 6ka och @ven den bli 4 ganger sa stor. Vilket skulle innebéra heltidsarbete for
14 EBD-matchare och en total kostnad pd 8,08 MSEK per ar (berdknat pé siffror frén éar
2003). Detta skulle kunna ske om inga atgirder vidtas for att oka andelen EDI, minska antalet
fritextbestdllningar samt minska felhantering av EBD.

6.2.1 Ledtid i orderprocessen

Vidare ar ett viktigt krav fran bestillaren korta ledtider i orderprocessen. Med ledtider menas
hir den tid det tar fran att ett behov uppstar till att en order gar ivig till leverantoren.
Ledtiderna kan variera pafallande mycket beroende av olika faktorer. Exempelvis ar ledtiden
for en “kéftorder” generellt sett avsevirt mycket kortare én for resterande alternativ, 5-30
minuter, vilket till stor del beror pa avsaknaden av restriktioner vid den hir typen av
bestéllning. "Kaftordrarna” leder dédremot till simre kontroll och 6kad risk for felhantering i
fakturaprocessen. Med EBD tillkommer en médngd rutiner i form av attestering, kontering och
godsmottagning som resulterar i forlingda ledtider. Vid en katalogbestdllning kan
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orderprocessen ta mellan 4-26 dygn och en fritextbestdllning motsvarande 6-38 dygn, vilket
medfor risk for utebliven bestéllning. En konsekvens av att hanteringen fordrdjs kan bli risk
for fordrojningar i produktionen. Daremot medfér EBD 6kad kontroll av inkdpen jaimfort med
“kéftordrar”. Enligt de intervjuade pa Pwt Skovde och inkdparna pa NAP kan de i vissa fall
vilja att anvinda ett alternativt system just beroende pa tidsbrist. For att {4 bestéllare att
anvianda EBD stills hoga krav pa samtliga delaktiga att géra det de skall, exempelvis attestera
snabbt, sa att ordern kan lamna boet.

6.3 Kbvalitetsbristkostnader av ofullstindig faktura

Fakturaflode | Korrekt Inkorrekt Tillagg till Inkorrekt Tillagg till
Faktura | Fakturaflode | Fakturaprocess | Fakturaflode | Fakturaprocessen
flode Ofullstindig F | Ofullstindig F Rittning av Rittning av
(SEK/t) (SEK/t) (SEK/t) EDI EDI
(SEK/t) (SEK/t)
EBDK/EDI | 59 SEK 113 SEK +54 SEK 68 SEK +9 SEK
(+92%) (+15%)
EBDF/EDI 74 SEK 128 SEK +54 SEK 83 SEK +9 SEK
(+73%) (+12%)
ALT/EDI 79 SEK 123 SEK +44 SEK 88 SEK +9 SEK
(+56%) (+11%)
EBDK/Papper | 96 SEK 216 SEK +120 SEK X X
(+125%)
EBDF/Papper | 96 SEK 216 SEK +120 SEK X X
(+125%)
ALT/Papper | 101 SEK 189 SEK +88 SEK X X
(+87%)

Figur 22 Jamforelse av personalkostnader i inkorrekta fakturafloden

Kailla: Egen

6.3.1 Inneffektiva justeringsfloden vid ofullstindig faktura

I Bilaga 12 visas en sammanstéllning av personalkostnad 1 korrekta och inkorrekta floden av
RtP, som uppkommer av ofullstindig faktura. Berdkningarna visar pa stora
kvalitetsbristkostnader i samtliga floden. Da justeringsflodena uppstér i1 fakturaprocessen gors
en jamforelse i tabellen ovan. Utifran de redovisade uppgifterna kan konstateras att riattning
av EDI-faktura dr betydligt billigare d4n samtliga justeringsfloden vid ofullstdndig faktura,
vilket vi aterkommer till. Avseende justeringsflodena vid ofullstdndig faktura uppstar det
minst kostsamma flodet vid en alternativ bestéllning med tillhérande EDI-faktura, vilket
kostar 44 SEK per transaktion (56 procentig 6kning jamfort med ett korrekt motsvarande
fakturaflode). Likasa dr de alternativa bestdllningarna billigast vid en pappersfaktura. Det som
ar mest avgorande for personalkostnaderna i dessa floden ér fakturatypen och i samtliga
floden medfor en inkommande pappersfaktura néstan dubbelt si stora kostnader som i
motsvarande EDI-floden (Se Bilaga 11 Flodestabeller). Justeringsflodet som skapas vid en
ofullstindig pappersfaktura bestar av manga steg och involverar dirmed flera kostnadsstéllen
pa VBS. Kostnaderna i justeringsflodena av en ofullstindig faktura dr bade beroende av
faktura men dven av bestdllningstyp.
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Vid en pappersfaktura och en EBD-bestillning kostar det 120 SEK extra per
transaktion, vilket motsvarar det mest kostsamma justeringsflédet. Enligt var processanalys
upplevs detta flode som ineffektivt di fakturan skickas fram och tillbaka mellan olika enheter.
Inkommande faktura hamnar hos gruppen for preparering och registrering men de kan inte
patala fel pa fakturan utan sénder den till manuell matchning. Efter 4 dygn kan EBD-
matcharen upptécka fel och skickar i sa fall tillbaka fakturan till gruppen som registrerar, som
1 sin tur sdnder den till kravgruppen for dterskick. Detta flode upplevs som ineffektivt,
kostsamt och inverkar negativt pa ledtiden.

Orsakerna till att EBD-bestillningar kostar betydligt mer @n de alternativa, bade vid papper
och EDI, beror pa att fler enheter ar delaktiga i flodet. Vid en alternativ bestédllning med
tillhdrande pappersfaktura ar det gruppen som tar emot fakturan, preparering och registrering,
som kan konstatera felet och séinda ater till leverantoren, vilket kostar mindre i pengar och
ledtid.

6.3.2 Kostnadseffektiv riattning av EDI-faktura

Aven rittning av faktura dr mer vanligt av EDI #n av pappersfaktura. Att ritta en EDI-faktura
tar bara 2 minuter av EDI-gruppens tid och motsvarar en kostnad pa endast 9 SEK per
transaktion. Detta dr i jimforelse med samtliga justeringsfloden av ofullstindig faktura
avsevirt lagre och den procentuella 6kningen stannar vid mellan 11-15 procent. I Bilaga 10
Mest forekommande fel pé faktura, visas att rittning dr vanligt forekommande vid EDI-
faktura, men inte vid papper. Vid en 6kad andel EDI-fakturor skulle ddrmed
justeringskostnaderna kunna minskas drastiskt. Vid aterskick av ofullstindig faktura okar
kostnaderna, férutom av personal dven av 6kade portokostnader.

6.3.3 Kravgruppen

En aktivitet som driver kostnader dr kravgruppen som ldgger ner stor del av sin tid pé att
hantera aterskick av fakturor och skota all kommunikation med missndjda leverantorer.
Denna hantering dr mycket kostsam dé 8 konsulter arbetar heltid pa kravgruppen, vilket under
&r 2003 innebar en total personalkostnad pa 4,6 MSEK®. Varje ging kravgruppen blir
inblandad for felsokning, hantering av paminnelser och kommunikation med missnojda
leverantorer kostar detta 1 genomsnitt 75 SEK/transaktion. Samtidigt tillkommer pa sikt
indirekta kostnader i form av missndjda leverantdrer och kunder. En missndjd leverantdr dr
svarare att samarbeta med, exempelvis svérare att forma att sinda EDI. Kravgruppens harda
belastning i kombination med rantegruppens uppfattning att 90 procent av inkommande
rantefakturor beror av delade uppfattningar om betalningsvillkoren, visar att Volvo brister 1
sin relation till leverantdrerna. Orsakerna till att kravgruppen blir inblandad dr méinga.
Leverantorerna har bristande interna rutiner, det dr séllan ritt person som far tillbaka den
ofullstidndiga fakturan, internposten har slarvat, se processanalys. Som ovan redovisats dr de
brister som leder till aterskick till leverantor mycket kostsamma for Volvo. Att kravgruppen i
genomsnitt ldgger 15 min pé att konsultera med missndjda leverantdrer, oavsett fakturatyp,
tyder pa att minga fel fortfarande hirror fran 6verférande av information till leverantoren.
Vad orsakar da felen som leder till dessa kostsamma justeringar? Enligt vér studie visar det
sig att orsaker kommer av fel som hérror fran bristféllig information och innehall pa
inkommande fakturor. Enligt studien pekas flera orsaker ut.

6% (8 konsulter pd VBS * 300 SEK/tim * 160 tim/man * 12 mén), se Bilaga 9 Beriikningar av personalkostnader
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6.3.4 Sammanfattning av orsaker till ofullstiindiga fakturor

e Storst andel av de fel som orsakar en ofullstdndig faktura kommer som resultat av
alternativa bestdllningar, fraimst ”6vriga”. | manga av dessa fall ges inte tillracklig
information om fakturan vid bestédllningen vilket resulterar i en ofullstindig faktura. Vid en
“kéftorder” dr det bestdllaren som pa nagot sétt brister i kommunikationen med
leverantoren, medan det vid en bestillning fran ett alternativt system ligger pd NAP-
inkdparens ansvar. Ett av mdlen med EBD ér att minska dessa kvalitetsbristkostnader. Har
de minskat med EBD? Enligt var studie och intervjuer med personer i kravgruppen pa
VBS har deras arbete inte minskat sedan EBD infordes. Daremot dr det mer vanligt att
felen kommer av en alternativ bestillning, vilket visar p positiva effekter av EBD. Vi har
tyvérr inte kunnat fé tag pd statistik som visar hur stor denna andel &r. For att aterknyta till
argumentet att EBD medfor mindre risk for kvalitetsbristkostnader i fakturaprocessen én
alternativa bestillningar visar resultatet fran de gjorda justeringsflodena att dessa fléden ar
billigast. Det betyder ddremot inte att de alternativa bestéllningarna genererar lagst
kvalitetsbristkostnader totalt sett d& frekvensen av dessa ar hogre.

e Enligt de intervjuade pd VBS kan dven EBD-bestdllningar resultera i bristfdlliga och
ofullstdndig fakturor. Enligt studien orsakas det ménga génger av bristande information
frdn NAP-inkoparen till leverantoren vid fritextbestdllningar. 1 dessa fall ar det upp till
NAP-inkdparen att meddela och sdkerstilla att leverantoren skapar en korrekt faktura. Som
tidigare ndmnts var det fore tillkomsten av kravgruppen pa VBS, NAP-inkdparna som
skotte kommunikationen med leverantorerna och felhanteringen.

e Ytterligare en viktig orsak som kan resultera i en ofullstindig faktura &r att leverantiren
gor fel. Trots att korrekt information har angetts i samband med ordern brister leverantdren
av olika anledningar i skapandet av fakturan. Enligt de intervjuade pa VBS saknar manga
av leverantdrerna interna rutiner for denna typ av hantering. Detta stiller krav pé
framforallt NAP-inkOparen som avtalar med leverantdren att trycka pa att klargdra vikten
av korrekt utformade fakturor.

6.3.5 Lénga ledtider i justeringsfloden av EBD

Som tidigare ndmnts visar processanalysen pé att de justeringsfloden som uppkommer vid
EBD-bestillningar dr ineffektiva floden med hoga kostnader och ménga inblandade.
Dessutom resulterar dessa floden i l&nga ledtider. Det kan vid en pappersfaktura ta upp till 9
dygn innan meddelandet om ofullsténdig faktura nr leverantoren, vilket skapar sdmre
forutsittningar for leverantoren att dtgiarda felen och bidrar darmed till storre risk for
missndjda leverantdrer. Detta kan 1 sin tur bli kostsamt for Volvo i de fall kravgruppen blir
inblandad, se ovan. Vid EDI-fakturor gir det snabbare dé all kommunikation sker
elektroniskt. Aven i jimforelse med alternativa bestillningar tar denna ledtid betydligt kortare
tid da farre dr inblandade. Den ldnga ledtiden vid EBD-bestéllningar beror till stor del av att
de manuella matcharna som uppticker felen, av regel véntar 1 4 dygn innan matchningen
paborjas.

Fakturaflode Ledtider innan
ofullstiindiga fakturor
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ater till leverantoren
EBDK/EDI 5 dygn
EBDF/EDI 5 dygn
ALT/EDI 1 dygn
EBDK/Papper 9 dygn
EBDF/Papper 9 dygn
ALT/Papper 3 dygn

Figur 23 Jamforelse av ledtider i inkorrekta floden

Kalla: Egen

6.4 Konsultkostnader

I Nature of Cost-diagrammet (Se Bilaga 5) visades att konsultkostnaderna stod f6r 16 procent
av de totala administrativa kostnaderna pd Volvo. Avseende RtP-processens konsultkostnader
uppstar dessa ndstan uteslutande i fakturaprocessen, vilket innebér att de arbetar pd VBS. I
Bilaga 9 Berékning av personalkostnader, redogors for att den storsta andelen konsulter
arbetar med felhantering och manuell matchning. Enligt de intervjuade pa VBS ar
anledningen till detta att dessa aktiviteter avses att minskas. For drygt ett r sedan miste VBS
Volvo Personvagnar som tidigare varit en stor kund (40 procent av omsittningen) vilket ledde
till nedskérningar. For att inte binda upp personalkostnader och siledes vara mer télig for
liknande héndelser har VBS en stor andel konsulter. Enligt VBA:s framtida strategier finns
planer pa att 6ka antalet SSC vilket ocksé bidrar till en 6nskan att ha rorliga resurser (Se
Bilaga 7 ”VBA's Big 5”). VBA planerar att pé sikt centralisera denna typ av administrativa
uppgifter ytterligare. Enligt de 16neuppgifter som vi fatt fran Volvo &r det inte ndgon
namnvard skillnad pa genomsnittslonen for en Volvoanstélld och en inhyrd konsult. P4 VBS
ar konsulterna uteslutande “resursforstarkning” och ingen experthjélp”, vilket enligt véara
givna loneuppgifter resulterar i att loneskillnaderna inte blir sé stora.

6.5 Biittre resursutnyttjning av NAP-inkoparna

Enligt de intervjuade pa NAP upplever de sedan centraliseringen att de fitt mer tid till annat
an orderhantering samt skapat i genomsnitt 10-15% lagre inkdpkostnader. Det har dven gjort
stor verkan att NAP dven sedan dess har arbetat produktsegmenterat. Ytterligare mal med
EBD var att avlasta NAP-inkdparna frén rutinarbete for att [dimna mer tid till att forhandling
och utokad samverkan med utvalda leverantdrer. NAP-inkoparen skall ldgga mindre tid pa
operativt orderhanteringsarbete och genom att bestillningar gar genom EBD-kataloger, har
ink&parna redan innan avtalat med leverantéren och slipper séledes bli inblandade vid
skapandet av ordern. Som visas i processanalysen ligger NAP-inkdparna fortfarande ner stor
del av sin arbetstid pd orderhantering. Detta beror av att det endast &r 10 procent av totala
NAP-bestéllningar pd Volvo som dr katalogbestillningar. Vid dvriga bestillningar sdsom
“kiftbestdllning”, blir inte inkdparen inblandad, men som tidigare forklarats ar detta inget
onskvirt alternativ dd denna bestéllning medfor 6kade kostnader i form av 6kad felhantering,
bristande kontroll och” missade rabatter”. For att kunna frigéra mer tid till inkdparna krévs
storre andel katalogbestéllningar, se i analysen under rubriken krav pa processen.

62



v Processeffektivisering
N NSs - en fallstudie av en administrativ process pa Volvo AB
7 Analys

I vart foljande kapitel analyserar och granskar vi vart empiriska material med hédnsyn tagen
till den teori som tidigare presenterats. Syftet dr hdr att forséka besvara och analysera kring
vilka krav som stdlls pa RtP-processen for att mdlen ska uppnas, samt vilka effekter som kan
erhdllas med hjdlp av EBD och vilka brister det eventuellt medfor.

7.1 Forbittringsatgirder for processeffektivisering av RtP

7.1.1 Shared Service Center - omfordelning av kapacitet

Skapandet av VBS som ett SSC utgjorde ett stort steg i processetfektiviseringen av
administrationen pd Volvo. I och med skapandet av VBS kan 6vriga Volvobolag fokusera pa
sin huvudsakliga verksamhet och avsitta betydligt mindre resurser 4t administrativa rutiner.
Schulman menar att SSC fangar de bista elementen av bade centralisering och
decentralisering och syftar pa att en uppdelning av ekonomifunktionen mojliggér bade en
standardisering som medfor stordriftsfordelar, samt en chans till utvidgning av kompetensen
genom att mer tid frigdrs for kdrnverksamhet sdsom analys och styrning. Enligt de intervjuade
pa Pwt Skdvde har kostnadsbesparingar erhallits genom att farre personer idag arbetar med
transaktionsarbete, men inga mitningar har genomforts. Hur Volvobolagen viljer att utnyttja
de frigjorda resurserna kan enligt de intervjuade variera. Sammantaget har samordningen av
fakturahanteringen inom koncernen skapat stordrifisfordelar samtidigt som kapaciteten inom
ekonomistyrningen omfordelats sa att tid frigjorts till mer komplexa uppgifter, vilket skapar
en grund for battre resursutnyttjning. En del av VBA:s 6vergripande strategier, ’Big 5 gar ut
pé att skapa fler SSC, i likhet med VBS, {or nidrvarande skapas ett i Polen och ett liknande
projekt dr pa gang i Nordamerika.

7.1.2 Informationsteknologi och automatisering

IT utgor idag en central del i utvecklingsarbetet av foretagen. Ett kéinnetecken for SSC ar att
de ofta ”drar full nytta” av informationsteknologin, vilket stimmer vil in pa VBS. En
uppdelning av ekonomifunktionen genom skapande av VBS och standardiseringen av
transaktionsarbetet lade grunden for ytterligare automatisering. Implementeringen av EBD
och elektronisk kommunikation med leverantorer har skapat ytterligare mojligheter for
effektivisering. Forutom automatiseringen av aktiviteter i RtP-processen genom EBD och
EDI anvinds dven affarssystemet SAP R/3 flitigt 1 de flesta av VBS: s aktiviteter. I vér
tidigare gjorda studie om vad som styr utnyttjandet av R/3 pa olika bolag, kom vi till
slutsatsen att systemstrukturen tvingar bolagen att i méngt och mycket, anpassa sina processer
och arbetssitt efter systemets struktur. Trots att EBD inte dr i ndrheten av att vara ett lika
omfattande system som R/3, har det vissa likheter. Med EBD f6ljer en rekommenderad,
standardiserad ink&psprocess som ska foljas och tillimpas vid i stort sett alla NAP-inkop pé
Volvo. Volvo inforde EBD innan skapandet av RtP och standardiseringen av de interna
strukturerna, vilket innebar att systemet anpassades efter Volvos processer. Detta resulterade i
tillkomsten av mdjligheten att skapa fritextbestéllningar i EBD. Som processanalysen visar
har inte EBD och det elektroniska flodet fatt sa stort genomslag dn. Enligt analysen beror det
pa bristande integration. Volvo har forenklat och standardiserat stora delar av
transaktionshanteringen savil som inkdpsenheten men har en bit kvar till att uppna full
integration. Enligt teorin &r en grundregel for systemutveckling att férenkling bor komma
forst, f6ljt av integration och slutligen automatisering.
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7.1.3 Centraliseringen av NAP

Den tidigare strukturen med lokala inkopare pa varje bolag, som var och en for sig skotte alla
typer av NAP-inkop, var ineffektiv pd manga sitt. InkGparna hann inte dgna sig at sin
huvudsyssla, att utvirdera och bearbeta leverantorer for att {3 till battre avtal, utan lade
merparten av sin tid pa att processa ordrar. Det var ocksa ofordelaktigt ur
forhandlingssynpunkt for Volvo att s manga olika inkdpare forhandlade med samma
leverantorer samtidigt som den obefintliga samordningen innebar att man gick miste om stora
volymrabatter. Centraliseringen av NAP-inkdpen och indelningen i produktsegment har
medfort en omfordelning av arbetsuppgifterna, dir tid frigjorts for inkdparna sa att de kan
dgna sig at sin kdrnverksamhet och 6ka kvaliteten pa urvalet av leverantorer samt forbéttra
avtalen.

Overensstimmande med vad teorin foresprikar si har den avbuntning och ombuntning som
resulterat i skapandet av VBS och centraliseringen av NAP medfort frigjord kapacitet, frimst
1 form av omfordelad tid att fokusera pd kdrnverksamheten. Standardisering av delprocesserna
1 kombination med inférande av nytt IT-stod lade grunden for fortsatt effektivisering av de
administrativa processerna genom automatisering, men synliggjorde dven behovet av att ta
processledningen ett steg vidare och skapa en dvergripande vision av inkOpsprocessen — RtP.

7.1.4 Okad integration och helhetssyn med RtP?

Processteori anger en mingd fordelar med att inféra en processorienterad organisation jamfort
med en traditionellt funktionsindelad. De storsta positiva effekterna som &syftas brukar vara;
Okad helhetssyn, battre resursallokering, minskad risk for suboptimeringar samt forstarkt
fokus pa kundens betydelse for virdeskapandet. VBA: s mal angédende RtP omfattar de delar
som handlar om 6kad integration, forbittrad helhetssyn och resursallokering men innefattar
inte kundens betydelse. Pa samtliga undersokta enheter uppges att helhetssynen delvis har
okat i och med skapandet av RtP. Processen har synliggjort och 6kat medvetenheten om de
olika delprocessernas krav pa varandra och betydelsen av allas medverkan samt behovet av en
vilutvecklad kommunikation dem emellan for att nd 6nskade effekter av processen. Rent
konkret har detta resulterat i uppkomsten av ett forum for samarbete mellan de olika
intressenterna i processen.

Att Volvo har skapat en vision av en dvergripande administrativ process betyder inte att
foretaget kan ségas vara processorienterat, “’silosen” star fortfarande stadigt dér de stir. Enligt
teorin dr det en svar Overgang att infora processténk i en starkt funktionsindelad organisation,
for att lyckas krévs helhetssyn och kunskapsspridning inom organisationen. VBA arbetar i sin
roll som processdgare med att analysera, utveckla och effektivisera processen.
Delprocessigare har utsetts och bildandet av tidigare nimnda forum f6r att forbattra
effekterna, ar ocksa enligt teorin ett steg i rétt riktning. Samtidigt varnar teorin for att
delprocessidgare kan ersitta funktionsgranserna, vilket gor det dn viktigare for Volvo att
uppritthélla en kontinuerlig dialog. Vart insamlade material visar att samverkan mellan
delprocesser och aktorer fortfarande brister. [héllande hoga felhanteringskostnader
tillsammans med dubbla budskap fran de intervjuade fran olika delar i RtP tyder pa oklara
ansvarsforhallanden och uppenbar risk for fortsatt funktionell optimering, vilket inte minst
avspeglas 1 kostnaderna.
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7.2 Kostnadsdrivare i RtP

Enligt Porter innebar kostnadsfordelar forméagan att genom olika forhallanden, t ex
stordriftsfordelar och inlarningseffekter, halla en ldgre kostnadsniva dn konkurrenterna.
Tanken dr att foretag skall anvinda kunskap om varifran, hur och varfor deras kostnader
uppstér, for att pa sa sitt kunna effektivisera sin verksamhet och skapa mer vérde for kunden
an konkurrenterna. Synséttet dr framtaget for att kunna studera kostnadsstrukturen utifran ett
process- och aktivitetsbaserat perspektiv.

7.2.1 Vertikal integration

Vertikal integration &r en fundamental kostnadsdrivare i RtP da alla bolag i flera avseenden
delar systemstruktur. Som redovisats i processanalysen kan en 6kad anvindning av EBD och
EDI, det elektroniska flodet, 6ka produktiviteten i RtP avsevért. I och med att EBD ar
webbaserat uppstar en rad effektiviseringsmgjligheter. Vid en EBD-bestéllning, oavsett
katalog eller fritext, binder systemet samman bestillare, inkopare, leverantdr samt
fakturahanterare (VBS), vilket minskar risken for bristande informationséverforing och
relaterade felhanteringskostnader. En av orsakerna till den fortfarande hoga andelen
ofullstdndiga fakturor tyder dock pa att EBD hittills inte haft pafallande stor paverkan pa
felhanteringen. Trots att alternativa bestillningar genererar hogre frekvens av ofullstindiga
fakturor brister &ven EBD. Enligt teori dr det ofta for enkelt att tro att inforskaffandet av ett
IT-system med tvingande struktur ar tillrackligt for att fordndra en verksamhet och uppna de
onskade effekterna. Den méanskliga faktorn spelar fortfarande en avgoérande roll for hur
effektiv den vertikala integrationen kan blir. De intervjuade ser stora potentialer med EBD
men for att lyckas krédvs att vissa forutsittningar dr uppfyllda sdsom systemets mojligheter att
leva upp till den totala kravbilden.

7.2.2 Beroendet av andra enheter och aktiviteter

Som visats 1 processanalysen har RtP-processen en komplex struktur med ett flertal objekt
in/ut samt minga inblandade aktdrer som stiller varierande krav. Det medfor dven att
kostnaderna i RtP &r starkt pdverkade av manga olika aktiviteter. Processanalysen visar att de
nya EBD-flodena medfor att processens resultat &r mer beroende av dvriga aktiviteter och
enheter. Den 6kade integrationen innebdr positiva effekter 1 form av 6kad kontroll och
mdjligheter till jamforelse samtidigt som systemet ocksa gor processen mer sdarbar. Som
exempel kan ndmnas att det ar storre risk for att EBD-matchningen blir férdrdjd d& den har
flera olika objekt in sdsom; korrekt faktura, order och godsmottagning. I de fall ndgon av
dessa aktiviteter uteblir eller inte dr korrekt utfardade paverkas resten av kedjan och
forhindrar fortsédttningen i processen. Porter menar att genom att koordinera aktiviteterna kan
den totala kostnaden minskas, vilket skulle kunna 6ka den interna produktiviteten i RtP.

I processanalysen synliggdrs ocksa hur hela processens produktivitet dr starkt beroendet av
olika enheter. I avseendet hur mycket personalkostnad som gér at i de olika flodena &r detta
ofta beroende av flera faktorer. Som exempel &r personalkostnaderna i fakturaflodena, och
saledes VBS mojligheter att generera en effektiv hantering, beroende av bade faktura och
order. I processanalysen visas att fléden med pappersfakturor kostar betydligt mer &n EDI-
floden, se sammanstéllning av processanalys. Vidare leder bristfélliga bestidllningar manga
génger till dyra justeringskostnader. Volvokoncernens totala kostnader for fakturahantering
blir séledes beroende av externa leverantdrer, interna bestédllare och NAP-inkoparna.
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7.2.3 Skalfordelar

Skapandet av VBS som SSC, centraliseringen av NAP och effektiviseringen av RtP med hjilp
av EBD, ér alla uttryck for hur man genom standardisering och samordning skapar
forutséttningar for behandling av storre volymer till en ligre kostnad. Efter omorganisationen
av NAP kan inkdparna hantera storre inkdpsvolymer genom samordning och segmentering.
Aven automatiseringen skapar forutsittningar for ytterligare 6kad volymhantering och
forbattrad produktivitet. Med informationsteknologins hjélp har fakturahanteringen pa VBS
forbéttrats dar fler fakturor nu kan hanteras pa kortare tid.

7.2.4 Léarande och bristande rutin

En koppling mellan stordriftsfordelar och larande ar att larande kan reducera kostnader
genom spridning av olika metoder for att forbéttra aktiviteternas prestanda. Istéllet for att
varje bolag ska ha sin egen transaktionshantering blir det nu ett farre antal personer som
jobbar heltid med att utfora dessa uppgifter vilket innebér 6kad produktivitet. Ett problem pa
VBS édr dock den hoga personalomsittningen vilket innebér att ldrandet inte tas tillvara pa
Onskat sitt. Da stora delar av processeffektiviseringen av RtP dr néra knutet till EBD och
detta &r ett relativt nytt system dr bristande rutin for narvarande en stor kostnadsdrivare i
ménga aktiviteter 1 savél order- som fakturaprocessen. I takt med att anvéindarna fir mer vana
kommer bristande rutin att avta som kostnadsdrivare.

7.3 Processens totala kravbild

I processanalysen redogors for processens mojligheter till effektivisering och forutsattningar
for att lyckas na de uppstillda interna och externa kostnadskraven, vilka representerar
verksamhetens 6vergripande mal. For att kunna skapa synergieffekter och dra nytta av
processeffektiviseringsverktygen krivs, som tidigare nimnts, integration mellan alla berdrda
parter. De stOrsta organisatoriska fordndringarna med processen och de krav som stélls pa de
olika intressenterna och delprocesserna, dr relaterade till inférandet av EBD. Nar samtliga
aktorer ses som medproducenter till processens resultat stélls forutom kraven pa processen
dven nya krav pd samtliga inblandade for att nd uppsatta mal. Enligt teorin bestar den totala
kravbilden pa en process av krav fran kunden, processens delar och verksamhetens strategier
och mal. V1 har ovan beskrivit delprocesserans krav pa varandra under rubriken vertikal
integration. Nedan analyseras verksamhetens och kundens krav pd processen RtP.

7.3.1 Verksamhetens kostnadskrav

Som lopande redovisats har ledningen pd Volvo uttryckt sitt missndje av for hoga
administrativa kostnader i inkdpsprocessen RtP. De uppstillda interna sévil som externa
kostnadskraven har tidigare redovisats i uppsatsen. Maluppfyllelsen av de interna
produktivitetsmilen, med sidnkta processkostnader genom elektroniskt flode och minskad
felhantering har enligt processanalysen hittills inte visat pé stora resultat. Ddremot visar
analysen pé flera mojliga forbattringsatgarder, vilka vi aterkommer till i véra slutsatser och
rekommendationer. Méaluppfyllelsen av de externa kostnadskraven av sdnkta inkdpskostnader
har enligt de intervjuade ddremot visat pa bittre resultat. Uppgifterna bygger dock pa
uppskattningar av de intervjuade d4 inga matningar har gjorts.

7.3.1.1 Flexibel resursfordelning

Ledningen pa Volvo stiller ocksa krav pa flexibilitet vad géller resurserna i RtP-processen.
Enligt teorin ar det vanligt att foretag forsoker l1ata bli att binda rorliga resurser genom att
anvinda flexibla anstillningsformer. Inledningsvis ndimndes att konsultkostnader star for 16
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procent av samtliga administrativa kostnader pad Volvo. Avseende RtP visar var kartliggning
att 1 stort sett samtliga berdrda konsulter jobbar med fakturahantering pd VBS. Av samtliga
anstéllda i Leverantorsreskontraprocessen pd VBS stér konsulterna for ndstan 50 procent,
vilket &r ett sitt for Volvo att skapa flexibilitet och rorlighet i sina resurser. Kostnaden for
konsulterna skiljer sig inte mycket fran 16nekostnaden for de anstéllda pa VBS, men en
nackdel med den hir typen av flexibilitet och stdrre omséttning av personal dr att inlérning
blir en stor kostnadsdrivare. Inldrningen som forutséttning for en flexibel process krockar med
kravet pé standardiseringen av arbetsuppgifter. Teorin séger att for att skapa en flexibel
organisation som snabbt kan moéta férdandringar behdver foretaget ha enkla och resurssnala
processer, vilket flyttar komplexiteten till individerna och 6kar kravet pa deras kompetens.

7.3.2 Kundens krav (bolagen)

Processorienteringssynséttet har hjdlpt till att forédndra synen pa kunden da en stor del av
syftet med processorientering ar att skapa kundtillfredstillelse. Enligt processteori borjar
varje process med ett kundbehov och slutar 1 kundtillfredsstéllelse. Det dr darfor viktigt att
definiera vem som &r kunden vilket ibland kan vara svart da begreppet kan vara diffust och
besta av flera olika aktorer. Svarigheten med att skapa en process som kan tillfredsstélla alla
intressenters krav visar sig dven i friga om kundens krav pa RtP. Bolagen é&r i fallet RtP bade
bestéllare/anvéndare och den som betalar for processens kostnader. Da flera olika aktorer pa
bolagen har krav pd processen innebér det att vissa av kundens krav krockar med varandra. 1
teorin skiljer man pé en process produktivitet och effektvitet. Med produktivitet menas hur
vil en process utfors, vilket t.ex. kan liknas vid de uppstéllda kostnadskraven pé RtP.
Processens effektivitet handlar mer om hur vl processens resultat medfor maluppfyllelse pa
lang sikt. Enligt teorin &r effekter betydligt svérare att identifiera och det finns risk for att
olika intressenter inte dr 6verens om vilka effekter som efterfragas. Vidare kan en process
produktivitetsmal sta i konflikt med dess effektivitetsmal. I den gjorda processanalysen visar
resultatet pd manga krav fran olika hall. Da stor del av processeffektiviseringen av RtP vilar
pa EBD som grundverktyg &r det viktig att systemet kan svara mot de olika krav som stélls pa
processen. Nedan analyseras kring kunden, bolagens olika effektivitets och
produktivitetskrav.

7.3.2.1 Funktionalitet kontra kostnader

Aven bolagen har kostnadskrav pa inkdpsprocessen. Det finns stora potentialer for att kunna
reducera personalkostnaderna och darmed de totala kostnaderna i RtP och i processanalysen
angavs att en viktig forutséttning for det elektroniska flodet var att 6ka andelen EBD-
bestillningar samt minska andelen matchningsfel. Den vanligaste orsaken till matchningsfel
pa VBS ir att bestillaren inte godsmottager, vilket medfor hdga kostnader for bolagen utifran
VBS debitering. Forutsittningarna for 6kad andel elektroniskt flode dr dirmed delvis
beroende av att bestéllaren viéljer EBD och att han/hon gor detta korrekt, viket i sin tur stéller
krav pa maluppfyllelse av kundens effektivitetskrav.

Funktionella och tekniska brister

Vidare tyder processanalysen pé att EBD-systemet inte dr utformat efter bestéllarens krav pé
funktionalitet. I flera avseenden har de intervjuade pekat pa funktionella eller tekniska brister
1 systemet som i sig skapar motstdnd och motvilja infor att anvinda EBD. Som exempel kan
ndmnas aktiviteten att godsmottaga i EBD vilket i jamforelse med alternativa system upplevs
som krangligare. EBD ér inte knutet till den fysiska godsmottagningen, vilket krdver ett mail
eller telefonsamtal fran godsmottagningen till bestdllaren. Vid alternativa inkdpssystem kan
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den som tar emot leveransen ga in och registrera direkt i systemet, medan det i EBD-flodet
krévs dubbelarbete. Huruvida impelmenteringen av en katalogbestillning i EBD upplevs som
’krangligare” @n tidigare beror av vilket alternativ som detta jimfors med. D4 olika kunder,
bolag tidigare haft olika grad av struktur, rutiner och restriktioner ar det svart att avgora vad
forandringen inneburit. Géllande vissa rutiner som tillkommit med EBD kan det vara svart att
motivera en bestéllare som inte har nigra direkta kostnadskrav pé sig, att utfora en aktivitet
som den personen upplever medfor forsdmrad funktionalitet jamfort med tidigare rutin.

Korta ledtider for orderhantering

Ytterligare exempel pd kundens krav handlar om korta ledtider. Véra ledtidsmétningar visar
att faran for fordrojningar med foljande risk for stopp 1 produktionen 6kar med EBD-
bestdllningar. Detta kommer sig framforallt av attesteringsreglerna i systemet och den storsta
anledningen till de langa ledtiderna med EBD tyder pd attestorernas avsaknad av rutin att
delegera attestriatten. EBD medfor 6kad kontroll av inkdpen genom tvingande attesterings-
och godsmottagningsregler, vilket ses som en forbéttring av processens effektivitet, samtidigt
som en fordrdjning 1 produktionen kan f& avsevirda konsekvenser pa kostnaderna, dvs.
produktiviteten. Vid tidsbrist leder detta manga ganger till att bestdllaren viljer alternativa
vagar for sina inkdp, exempelvis genom att kopa direkt av leverantdren och forst i efterhand
ligga in bestillningen i EBD. Aven NAP-inkdparen anvinder alternativa inkdpssystem av
samma anledningar. Detta tyder pa hur den ménskliga faktorn kan finna vigar att komma runt
strukturen.

Flexibel inkopsprocess

Vidare stéller ocksa bestéllaren pa bolagen krav pa en flexibel inkdpsprocess vilket innebér
att det skall finnas valmojlighet av varor och produkter. Effekter av EBD ir att bestéllaren
skall vélja mellan ett fatal utvalda leverantdrer, viket medfor minskad valmojlighet for
bestéllaren. Tar d&@ EBD hénsyn till kundens krav om flexibilitet? Utifran var kartliggning
synliggdrs problem och kritik som tyder pa att EBD brister for manga bolag dir uppfattningen
ar att katalogerna inte innehaller ritt produkter. For att kunden skall vara medproducent stélls
stora krav pé att inkOparna inkluderar kundens krav i val av leverantorer och artiklar till
katalogerna. Enligt intervjupersonerna gjordes ingen utredning pa bolagen om deras 6nskemal
och krav. Missndjet med utbudet i1 katalogerna har resulterat i en hog andel
fritextbestéllningar, vilket innebér kostnadskonsekvenser, se processanalys. Firre varianter att
vélja mellan medfor dock att mindre tid gar at till forfragningar och konsultation med
leverantdrer. Som visas i1 Bilaga 11 Flodestabeller, gar mycket tid 4t till denna aktivitet och
dessutom kan detta medfora lang f6rdréjning i ledtiden. D4 bestéllaren dven har kravet pa
korta ledtider skulle det kunna vara mojligt att tillgodose alla parter om de utvalda
leverantorerna i katalogen viljs utifran kundernas krav. I denna situation skulle bestéllaren
inte behova vénda sig till utomstaende samtidigt som katalogkdp medfor mojlighet for
elektronisk matchning och 6kad avtalstrohet.

7.4 Utokad virdekedja

Enligt teori av savédl Normann som Porter dr det férmégan att skapa ett ssmmanhéngande
nétverk av aktiviteter som i dagens foretagsvérld skapar varaktiga konkurrensfordelar. Detta
har medfort en ny syn pa kunden som medproducent i virdeskapandet och samtidigt har ett
fordjupat leverantorssamarbete utvecklats. Den nya utokade affarsmodellen innebar att
foretagen skall kunna leverera 6kat kundviarde genom specifika relationer med
samarbetsparter som &r baserad pa en gemensam IT-struktur. Processeffektiviseringen av RtP
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liknar i mangt och mycket denna beskrivning dir EBD och EDI skall ldénka samman de tre
enheter kund, verksamhet (RtP) och leverantor.

7.4.1 Ny leverantorssamverkan

Som vér processanalys visar dr effektiviseringen av RtP till stor del beroende av att
leverantorerna skickar EDI-fakturor. Médngden pappersfakturor ér en av flaskhalsarna som
bidrar till den kostsamma manuella fakturahanteringen. Genom att 6ka andelen EDI forbéttras
mdjligheterna att uppna de interna kostnadskraven avseende processens kostnader. Samtidigt
ar det genom avtalen med leverantdrerna som det externa kostnadskravet kan uppnas, det vill
sdga sdnkta inkopspriser, se processanalysen.

Enligt teorin har en ny typ av leverantérssamarbetet utvecklats dér virde skapas genom
utokad samverkan, som bygger pa 0msesidig maluppfyllelse. Volvos nya strategi stimmer vil
in pa den teoretiska beskrivningen. NAP:s tidigare strategi for att kunna erhalla laga
inkSpspriser gick ut pa hog avtalsteckning med manga leverantérer som konkurrerar om
avtalen. Nu satsas mer pd ett nidra samarbete med ett mindre antal leverantorer och sénkta
avtalspriser skall istdllet fas genom 6kad avtalstrohet. For att avtalstrohet skall uppnds maste,
enligt teorin, hénsyn tas till bada parters maluppfyllelse. I teorikapitlet introducerade vi en
modell, ”The extent of supply chain collaboration”, som visar i1 vilken utstrickning foretag
verkar mot titare samarbete. Applicerad pa Volvo stimmer bendmningen ”Co-ordinated
Enterprise” &n sa ldnge bést in. Denna kategori utmirks av att foretag har viss samverkan med
sina leverantorer och kunder. SSC styr vissa funktioner/processomraden och EDI anvénds
men inte uteslutande. Enligt den gjorda studien som teorin bygger pa visar resultatet pa att en
nirmare integration mellan foretagen och dess leverantorer, dar information utbyts i realtid,
mdjliggor stora virdedkningar for bada parter.

Brister i leverantorssamverkan

Att 6ka andelen EDI-fakturor innebdr mindre arbete for Volvo medan det resulterar i
merarbete for leverantorerna. Trots att andelen EDI-fakturor frin NAP-leverantorer dkat
relativt mycket pé kort tid har 6kningen nu stannat av. Det dr frimst NAP-ink&parna som
véljer ut och avtalar med leverantdrer om EDI och ansvarar for att informera om Volvos krav
pa EDI-fakturornas utformning. Har finns det stora brister da en pafallande stor del av
fakturorna som anlénder till Volvo, bade papper och EDI, ar ofullstindiga. Volvo forsoker
styra sina leverantorer att ’gora ritt” genom att dtersdnda ofullstdndiga fakturor, problemet &r
att fakturan ofta hamnar hos fel person vilket leder till stort missndje och irritation nir
leverantoren inte forstar varfor betalningen uteblivit. Volvos regler innebér dven att de inte
betalar ut ndgon rinta eller kravavgifter vid forseningar. Volvo forsvarar atgérderna med att
detta &r ett effektivt sétt att l4ra leverantorerna att sinda korrekta fakturor. Enligt vara
intervjuer dr det dock inte alltid leverantdrens fel att det inkommer en ofullstandig faktura,
vilket kan innebdra 6kat missndje hos leverantdrerna. Teori om fordndring menar att missndje
latt kan Gverga till motstand och en konsekvens kan bli simre forhandlingsldge, vilket kan fa
effekter bade avseende EDI och inkopspriser.

Innan NAP centraliserades ansvarade NAP-inkoparna for kravhanteringen. I och med
omorganisationen reducerades deras administrativa uppgifter till formén for deras
kérnverksamhet och VBS tog ¢ver kravhanteringen. Idag ér det sdledes NAP som avtalar med
leverantéren, VBS som skoter kommunikationen och Volvo IT som skoter det tekniska med
att lagga upp EDI-leverantorer. Enligt processteorin dr det viktigt att se helheten och skapa
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samverkan mellan en process olika delar. Det bristande resultatet av missndjda leverantdrer
kan séledes tyda pd att Volvo brister i detta avseende.

7.4.2 Kunden som medproducent

I och med implementeringen av EBD har en omfordelning av arbetsuppgifter skett. Ett syfte
med EBD var att fordela ut vissa aktiviteter till bolagsnivd. Exempelvis skulle NAP-
ink&parna avlastas genom att ett storre antal personer pa bolagen nu far utfora de
standardiserade uppgifterna. Enligt Normann har de senaste aren inneburit en 6vergéng till en
ny epok och ett nytt strategiskt paradigm, vilket bland annat inneburit en ny syn pd kunden.
Kunden &r nu varken mottagare eller verksamhetens upphov utan ér nu i sjdlva verket en
medproducent. Med EBD stills nya krav pa kunden som medproducent di deras
arbetsinsatser dr nddvandiga for att kommande delar av processen RtP skall fungera optimalt.
Ett forsta steg for att erhélla positiva effekter av de befintliga verktygen och nd malen med
processeffektivisering av RtP ar att f4 kunden att anvinda EBD. Som tidigare ndmnts laggs
endast 19 procent av totala bestillningar pad Volvo 1 EBD, vilket fér stora konsekvenser (av
bristande kvalitet, kontroll med mera). Samtidigt stélls krav pa kunden att de ska léra sig att
”gora rétt”. Enligt kartliggningen brister manga ginger de fritextbestdllningar som 14ggs,
vilket far konsekvenser i form av extra arbete for NAP-inkdparen. Ytterligare ett exempel ar
att bestédllaren maste ga in och godsmottaga i systemet, vilket enligt studien visat sig vara
problematiskt. Icke-godsmottaget &r det vanligaste matchningsfelet av EBD, vilket medfor
negativa konsekvenser ur processeffektiviseringssynpunkt. Problemet dr en av orsakerna till
att en korrekt katalogbestillning med tillhdrande EDI-faktura inte kan matchas elektroniskt.
Detta minskar chanserna att uppna mélet med att minska processens kostnader genom
digitalisering.

I realiteten har det istillet for automatisering av matchningen, skett en forflyttning av
matchningsarbetet fran bolagen (work flow”) till manuell matchning pd VBS. Enligt vart
insamlade material beror detta till stor del pé bristande rutin och visst motstdnd bland
bestillar-/anvindarkunderna, dd de inte forstdr syftet med att géra ndgot som de inte gjort
tidigare. For att kunna processeffektivisera RtP med hjilp av EBD stills séledes krav pa
kunden som medproducent i utformningen av foretagets virdeskapande. Omvint dr ocksa en
viktig forutsittning for att fa kunden att anvéinda EBD, att systemet lever upp till kundens
krav och forvantningar, ddr anvdndarvianlighet dr ett av de framsta. Motivation och utbildning
ar ytterligare faktorer som paverkar kundens prestation i processen.

7.4.3 Organisatoriska svirigheter vid forindring - 6kat krav pa helhetssyn

En organisationsfordndring medfor 1 regel att &ven medarbetarnas roller fordndras. Att d&ndra
en persons ansvar och befogenheter innebér ocksé att fordndra vederborandes motivation och
drivkraft. Enligt fordndringsteori mots ofta stora fordndringar av motstind i1 borjan, vidare ér
det vanligt att funktionella argument brukas for att d6lja ovilja mot fordndring. Var studie
visar att det pa vissa bolag finns ett utbrett missndje med EBD. I de gjorda intervjuerna har vi
fatt olika svar angdende hur stor andel av motstandet som beror av brister 1 systemet
respektive otillrdcklig rutin och motstand till fordndring i sig. Pa Volvo verkar det vara en
kombination av faktorerna déa det finns exempel pa att EBD i vissa fall inte motsvarar de
tekniska kraven. Enligt teori om IT och dess roll i processutvecklingen ar en grundregel for
systemutveckling att automatisering inte bor ske innan den radande strukturen noga har
ifrdgasatts. Som tidigare ndmnts har IT-verktyget EBD utvérderats i forsta hand utifran
inkdpsorganisationens och ledningens kostnadskrav och inte utifran anvindarens. Foretag
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som implementerar system innan de nya rutinerna har accepterats inom organisationen okar
risken for problem.

Exempel pa problem av inférandet av EBD ér att personer som tidigare kunnat lagga muntliga
bestéllningar tidigare, utan befogenhet, nu inte har ndgon auktoritet 1 systemet och kdnner sig
ddrmed krénkta. Bestillarkundens krav pd effektiv, flexibel och snabb inkdpshantering
motiveras kanske inte tillrackligt av kostnadsargumentet. Inférandet av en process stéller nya
krav pa de anstdllda d& de méste ha en bittre helhetssyn over sitt arbete for att se hur det
passar in i den totala processen.

7.4.4 Foriandringsstrategi

”Change management” var en del av Move.on-projektet men effekten av arbetet verkar inte
vara tillrdcklig. Som ndmnts tidigare ligger stort ansvar pa delprocessidgarna pa bolagen att
utbilda, motivera, skapa helhetssyn eller pa andra sétt se till att bestillarna lagger korrekta
bestéllningar i EBD. Hur detta arbete bedrivs varierar fran bolag till bolag. Vissa bolag,
exempelvis Volvo Lastvagnar har borjat med en strategi som innebér att man “drar ur
sladden” ur alternativa system, for att bestéllarna ska tvingas anvinda EBD. Vad géller de
tekniska bristerna i systemet ska, enligt de intervjuade, vissa forbattringar goras till nista
version.

7.5 Uppfoljning och métning av processens resultat

Teorin poédngterar vidare att ett framgangsrikt utvecklande av en process forutsétter att det
utvecklas ett métsystem. Har dterkommer risken for suboptimeringar med traditionella méatt
dé de ofta dr for finansiellt fokuserade vilket kan f2 till f61jd att en besparing pa ett stélle kan
leda till en betydligt storre kostnadsokning pé ett annat. Det &r upp till den som ansvarar for
processen att optimera hela kedjan sé att de totala kostnaderna kan héllas nere. VBA har &nnu
inte utarbetat ndgot métsystem for RtP, vilket enligt teorin ar en svar uppgift med tanke pé
den funktionsindelade redovisningen. En forutsittning for bra underlag finns dock med
Nature of Cost-rapporterna, vilka synliggor de indirekta administrativa kostnaderna och visar
vilka aktiviteter dessa harror fran. I EBD finns mojlighet att gora viss statistikuppfoljning,
Evasion Tracking men enligt de intervjuade brister systemet vad géller mdjligheter att se
historik, exempelvis hur ménga artiklar av en vara som tidigare kopts in eller vilken
leverantor som anvénts.

Da teorin skiljer mellan en process produktivitet och effektivitet medfor det dven att dessa
begrepp krédver olika métsystem. De finansiella métten kan liknas vid produktivitetsmatt, de
miéter processens kostnader. Da var processanalys visar att en stor del av maluppfyllelsen av
de interna kostnadsmélen med RtP dr mycket beroende av kundens, bolagens, leverantorernas
medverkan &r det enlig teorin viktigt att 4ven inkludera matt som méter effekterna, sdsom
kundtillfredsstéllelse. Enligt vdra intervjuer har inga sddana méatningar genomforts.

7.6 Ar EBD det optimala flodet?

Huruvida RtP-processen har effektiviserats med EBD beror av vilken infallsvinkel man

viljer. Ursprungligen var det NAP-inkdparna som var missndjda med att ménga inkop inte
gjordes fran parmaleverantorer. I och med de nya leverantdrsstrategierna och de uppstéllda
malen om 6kad kontroll och 6kad avtalstrohet, ser NAP en forbattring som effekt av EBD. De
intervjuade hévdar att sénkta inkdpskostnader har kunnat astadkommas med EBD. EBD har
medfort 6kad kontroll av vilka leverantdrer som anvénds samtidigt som systemet mojliggdr en
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jamforelse och registrering av samtliga NAP-inkop pa hela koncernen, vilket inte varit mojligt
tidigare. Vidare har inférandet av EBD skapat storre patryckningar att inte anvdnda andra
system.

Samtidigt tyder mycket pé att processen ur flera synvinklar brister i funktionalitet sett utifran
bestdllarkundens synvinkel. Minga bestéllare dr inte ndjda med systemets flexibilitet och
anser att EBD brister i anvdndarvinlighet medan andra menar att motstdnd och missnéje beror
av ovilja mot fordndring. Det finns dock tydliga brister i systemets tekniska struktur som
behover atgirdas. VBS verksamhet baseras pa att bolagen i sa hog utstrdckning som mojligt,
koper deras tjidnster. Darmed har EBD inneburit forbéttrade forutséittningar, ur VBS
synvinkel, d& systemet krdver VBS: s inblandning. EBD har dven bidragit till effektiviserad
fakturahantering samtidigt som den radande situationen med 6kat tryck pa VBS felhantering
ar ett resultat av bade bristande hantering 1 order- savil som fakturaprocesserna. Det dr ett
bevis pa att trots tekniska mojligheter ér effektiviseringens resultat helt beroende av den
ménskliga faktorn och som nulédget dr pa Volvo lér inte personalen pd VBS minska i antal
inom den narmaste framtiden.

Det ar fortfarande en bit kvar for Volvo att nd VBA: s interna kostnadskrav avseende RtP
men 1 processanalysen visas potentiella kostnadsbesparingar som kan uppnas genom det
elektroniska flodet och minskad felhantering. Strukturen for att uppné dessa krav finns i och
med EBD men for att lyckas finns ytterligare forutsittningar och krav att ta hansyn till. Enligt
teorin om “The extent of supply chain collaboration” 4r det paradoxala med den nya
teknikbaserade affarsmodellen att framgéng mer &n nagonsin beror av méinniskors forméga att
bygga varaktiga relationer baserat pa dmsesidigt fortroende.
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8 Slutsatser och rekommendationer

1 detta kapitel redogor vi for de slutsatser som vi kunnat dra utifrdn det tidigare presenterade
materialet i uppsatsen. Inom ramen for uppsatsens syfte sammanfattar vi svaren pd vdra
problemformuleringar ddr vi lyft fram de viktigaste forutsdttningarna for Volvo att lyckas
med effektiviseringen av RtP.

Omstrukturering - stordriftsfordelar och mer tid till kdrnverksamhet har uppndtts

Enligt teorin handlar de nya tekniska genombrotten framforallt om mojligheterna att
omstrukturera verksamheter - “rekonfigurera” dem - pa sétt som hittills varit ’oténkbara’.
Denna omstrukturering inrymmer tva grundldggande processer: Den forsta bestér i att splittra
aktiviteter och tillgdngar som brukar vara néra férbundna: avbunta, och den andra bestér i att
kunna forena aktiviteter och tillgdngar som forut varit omojliga eller alltfor tidskrdvande eller
kostsamma att ssmmanfora: ombunta. Foretag, som Volvo, upptécker att det som tidigare var
buntar av aktiviteter hopférda inom en och samma juridiska struktur och pa en och samma
geografiska plats, nu kan 16sas upp. Skapandet av VBS som SSC, centraliseringen av NAP
och effektiviseringen av RtP med hjélp av IT-verktyg, ar alla uttryck for rekonfiguration.
Genom uppdelning och omférdelning av arbetsuppgifter har Volvo uppnatt effektivisering i
sina administrativa processer. Volvo har pa sa sitt lyckats fanga de bésta elementen av bade
centralisering och decentralisering dir bdde standardisering med mojligheter till
stordriftsfordelar har uppnaétts, samtidigt som foretaget fatt chans till utvidgning av
kompetensen genom att mer tid frigors for kdrnverksamhet.

Automatisering ger kostnadsreduceringar

Volvos senaste satsning pa automatisering skapar forutséttningar for ytterligare 6kad
volymhantering och forbéttrad produktivitet. Implementeringen av EBD och elektronisk
kommunikation med leverantorer visar pa stora effektiviseringsmdjligheter av
inkdpsprocessen RtP. Enligt studiens resultat kan EBD som verktyg l6sa flera av de problem
och bister med RtP som lag bakom malen med effektiviseringen. Anvdndning av EBD svarar
mot de uppsatta kostnadskraven. Utifran jimforelser av det elektroniska flodet med
alternativa floden kan vi dra slutsatsen att automatiseringen medfor stora mojligheter for
kostnadsreduceringar i form av minskat behov av manuell arbetskraft. Resultatet visar pa
potentiella kostnadsbesparingar pa uppemot 100 procent per transaktion. Aven avseende
kritiken mot bristande kontroll av inkdpen visar EBD pé goda effekter i form av sénkta
inkopskostnader och béttre uppfoljning. Trots mojligheter till stora kostnadsforbattringar i
manga sammanhang visar processanalysen att EBD och det elektroniska flodet hittills inte fatt
sa stort genomslag. Utifrdn studien beror detta pa att manga av de forutsittningar som kréavs
inte ar uppfyllda samt att systemet 1 sig inrymmer vissa brister.

Automatiserat flode med EBD iir det effektivaste ur kostnadssynpunkt
men brister i system och forutsiittningar begrinsar anvindningen

Kundmedverkan forutsditts

Resultatet av vér studie tyder pa att EBD 1 flera hinseenden brister nér det géller att tillgodose
kundens, det vill sédga bolagens, krav. Bristerna yttrar sig pa olika sitt, dels som tekniska
brister och avsaknad av funktioner i systemet. Men dven den omfordelning av
ansvarsomraden som systemet medfor har lett till att ménga anvéndare upplever att systemet
inneburit en forsdmrad funktionalitet for ink&psprocessen. Enligt vart insamlade material
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tycks det vara en blandning av faktiska brister och motstdnd bland anvdndarna. For att kunna
processeffektivisera RtP med hjdlp av EBD stills dock krav pa kunden som medproducent,
bade i avseendet att vélja EBD och att ’gora ritt”. En viktig forutsittning for att fa kunden att
anvinda EBD ir att systemet lever upp till kundens krav och forvéantningar. Bristfélliga
forstudier av vilka krav som stélldes pa processen fran de olika aktorerna &r en forklaring till
att kostsamma aktiviteter inte har kunnat reduceras.

Flera bolag pa Volvo anvénder idag en tvingande strategi for att forma bestéllaren att anvdnda
EBD genom att forhindra méjligheter till alternativa system. Detta kan 1 viss méan fungera
men som teorin foresprikar kan den typen av fordndringsstrategi leda till storre problem och
motvilja. For att lyckas kravs forbéttring och anpassning av EBD-systemets funktionalitet
efter kundens onskemal tillsammans med 6kad forstaelse for helheten fran kundens sida.
Kunden méste forsta vilka konsekvenser hans eller hennes aktioner fir 1 andra delar av
processen for att kdnna sig delaktig och motiverad att arbeta i samma riktning. Da
kundbegreppet avseende RtP dr komplext med manga olika effektivitets- och
produktivitetskrav, som i viss grad star i motsats till varandra, kan medvetenheten om
skillnaderna vara till hjdlp 1 fordndringsarbetet. En mdjlighet ar att etablera en fungerande
support och traning for anvidndarna, inte minst viktigt for sdllananvéndare.

Krav pa kunden som medproducent stiiller i sin tur krav pa anpassning efter kundens
onskemal

Effektivare inkop genom standardisering och automatisering

Ett av malen med effektiviseringen av RtP med hjdlp av EBD var att avlasta NAP-ink&parna
fran rutinarbete for att [imna mer tid till att forhandling och utdkad samverkan med utvalda
leverantorer. Resultatet av processanalysen visar att i de floden ddr en NAP-inkopare blir
inblandad i orderhanteringen 0kar kostnaderna med 70-93 procent, jamfort med det
elektroniska flodet. Detta uppstar vid fritextbestéllningar och inkdp via alternativa
inkdpssystem. Forutom interna kostnadsbesparingar kan inkdparen istillet anvinda sin tid till
forhandling och att verka for sénkta inkopskostnader. Utifrdn berdkningar av genomsnittliga
personalkostnader for order- och fakturaflodet motsvarar en uppskattad total
omsittningskostnad for samtliga inkép ar 2003 cirka 90 MSEK (se Bilaga 14 Statistik for
Volvo ér 2003). Om alla inkdp samma ar skulle ske via elektroniskt flode skulle detta rent
teoretiskt motsvara kostnadsreduceringar pa runt 30 MSEK. Vidare skulle en mojlig sdnkning
av de externa inkdpskostnaderna pa 5 procent medfora en kostnadsbesparing pa 150 MEUR.
Aven om 30 MSEK innebiir stora kostnadsreduceringar kan alltsi avsevirt storre besparingar
skapas om ink&parna lyckas sédnka inkOpskostnaderna, om én bara nagra procentenheter. Som
visas i processanalysen ldgger NAP-inkdparna fortfarande, trots EBD, ner stor del av sin
arbetstid pa orderhantering. For att fordndra situationen maste andelen katalogbestdllningar
oka. Utifrdn denna skattade jamforelse kan slutsatsen dras att det ur kostnadssynpunkt ar
mycket viktigt att arbeta fOr att avlasta inkdparna. Att stdva mot att minska bestéllningar fran
alternativa system och fritextbestéllningar ar siledes i enlighet med studiens resultat.

Standardisering och automatisering frigor inkopskompetens for att nd
interna och externa kostnadsfordelar

Leverantérsmedverkan — Utokad virdekedja
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Enligt teori av sdvdl Normann som Porter dr det formagan att skapa ett sammanhingande
nitverk av aktiviteter som idag skapar varaktiga konkurrensfordelar. Da en forutsittning for
det elektroniska flodet &r en tillhorande elektronisk faktura kan vi utifran studiens resultat dra
slutsatsen att Volvo till stor del dr beroende av samverkan med de externa leverantdrerna for
att uppna kostnadskraven avseende RtP. I samtliga floden visar resultatet pa stora
kostnadsbesparingar vid utbyte av en pappersfaktura mot en EDI. Framforallt visa vara
uppskattningar att en korrekt EDI medfor avsevirt minskade felhanteringskostnader, vilket ar
en av RtP-processens storsta flaskhalsar. En stor fordel med EDI ér att manga fel kan réttas in
medan felaktiga pappersfakturor i mycket stérre omfattning skickas tillbaka till leverantor.
Utifrdn de kostnadsbesparingar som processanalysen visar d4r mdjliga genom 6kad elektronisk
kommunikation drar vi slutsatsen att Volvo skulle ha mycket att vinna pé att hjdlpa
leverantorer att skapa forutséttningar for denna typ av kommunikation. De vinster som Volvo
kan erhélla vid 6kad elektronisk kommunikation skulle kanske kunna bekosta en morot” 1
form av bonus eller liknande for leverantorer som foljer Volvos dnskeméal?

Sann processledning respekterar alla ldnkar i kedjan

Teorin podngterar ocksa att fordjupad samverkan bygger pa dmsesidig méluppfyllelse. Det
finns kanske till och med konkurrensfordelar att vinna pa att ga samarbetsparten dn mer till
motes. Volvo dr en stor aktor pa marknaden och som sddan kan man ofta stilla hdga krav och
tillimpa tvingande strategier for att uppné sina mél. Volvo har idag en strategi att inte betala
drojsmalsrinta i de fall en betalning uteblir eller forsenas som foljd av en ofullstédndig faktura.
Enligt Volvo &r detta ett sétt att lara leverantdrerna att sinda korrekta fakturor. Enligt var
studie dr dock ofullstdndiga fakturor inte uteslutande leverantorens fel, de dr 1 minst lika hog
grad resultatet av bristande kommunikation och informationséverforing fran Volvos sida.
Enligt det insamlade materialet dr de alternativa bestéllningarna en stor bov i dramat. Volvos
satsning pa att eliminera dessa bestillningar &r enligt resultatet helt korrekt. Information
angdende Volvos krav pa fakturans utformning och betalningsvillkor &r enligt studien manga
génger otydlig vilket tyder pd brister 1 Volvos strategier att straffa” leverantdren. Olika
uppfattning om vilka betalningsvillkor som géller 4r en stor killa till irritation for
leverantorerna och héller 8 heltidsanstillda pa VBS kravgrupp, fullt sysselsatta. En forbattrad
kommunikation med leverantéren skulle kunna minska kostnaderna for kravgruppen.

Se och stod leverantoren som en viktig del i Volvos process

Processledning motverkar suboptimering

Som synliggjorts ur flera aspekter spelar informationsteknologin en stor roll for
processeffektivisering i RtP-processen. Men haller synen pa automatisering som foretagens
universallosning for att &stadkomma kostnadsreduceringar? Kritiken mot automatisering
handlar framforallt om att ménga foretag implementerar nya IT-strukturer innan den rddande
strukturen/processerna har standardiserats, vilket utgor en stor risk for verksamheten. De hoga
kostnaderna for justering av ofullstindiga fakturor beror dven pa ineffektiva
korrigeringsfloden pd VBS. Sarkilt utmérkande i detta avseende ér de justeringsfloden som
uppstér vid EBD-bestéllningar, dér flodet innefattar manga olika aktorer. Utifran detta drar vi
slutsatsen att Volvo bor se over dessa floden 1 syfte att finna ytterligare mojligheter for
effektivisering. Det &r viktigt att 4 alla medverkande att se till hela processen och inte bara
till sitt funktionella revir. Slarvigt arbete i ett led ger felhanteringskostnader 1 ett annat. Ett
exempel &r att samarbetet mellan VBS och NAP endast delvis har forbattrats. Tecken pa detta
ar att vi under studien fatt olika svar och uppfattningar om vad de olika ansvarsomradena
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innefattar, vilket visar pa brister i kommunikationen. Motstandet var tydligen stort mot att
NAP skulle tillféras VBS men vi anser det enbart vara av godo att de bdda enheterna tillhor
samma enhet, vilket pd sikt forbéttrar chanserna for 6kad helhetssyn och forbattrat samarbete.

Processledningen ansvarar for att ge medverkande ritt processkunskap och
rollforstielse for det totala foridlingsarbetet

Volvo har forenklat och standardiserat stora delar av transaktionshanteringen sdvil som
inkdpsenheten men har en bit kvar till att uppna full integration. Enligt teorin dr en grundregel
for systemutveckling att forenkling bor komma forst, f6ljt av integration och slutligen
automatisering. Det ar fortfarande en bit kvar for Volvo att nd VBA: s interna kostnadskrav
avseende RtP men i processanalysen visas potentiella kostnadsbesparingar som kan uppnas
genom det elektroniska flodet och minskad felhantering. Strukturen for att uppna dessa krav
finns i och med EBD men for att lyckas finns ytterligare forutsittningar och krav att ta hinsyn
till.

8.1 Forslag till fortsatt forskning

Studiens breda omfattning och fragestdllning har inneburit att vi fatt gora relativt stora
avgransningar vilket Oppnar upp for flera mojligheter till vidare forskning. Vi redogor
foljande for nigra infallsvinklar som vore intressanta att undersoka vidare, de flesta av dem ar
kopplade till strategier for 6kad samverkan inom vérdekedjan dé det r ett amne som vi tror
kommer att fa 6kad betydelse. Vissa av fragestéllningarna ar direkt relaterade till Volvo
medan andra dr mer generella.

e [Integrationens paverkan pa konkurrensstrategi. Det talas mycket om vikten av 6kad
samverkan mellan de olika aktorerna i1 virdekedjan men mindre om var griansen gar
for ndr integration overgar frin att innebéra fordelar till att utgora nackdelar. For att
hévda sig i konkurrensklimatet kravs ett unikt system av sammanlénkade aktiviteter.
Innebir det en risk for foretagens unika virdeskapande system att de har utokat
samarbete med samma leverantdrer som konkurrenterna? Hur ldngt kan integrationen
ga?

e Benchmarkingstudie av andra bolag i branschen. Hér ser vi olika mdjligheter till
fortsatt forskning, en aspekt vore att 6vergripande undersoka hur konkurrenterna
arbetar fOr att effektivisera sina administrativa processer. En annan aspekt ér att
studera hur andra foretag i branschen verkar for att forbattra samverkan med
leverantorer. Scania vore sérskilt intressant att titta pa da deras strategier for
samverkan med leverantorer skiljer sig frdn Volvos. Som exempel kan anges att
medan Volvo har forldngt sina betalningsvillkor har Scania istéllet gjort tviartom,
vilket tyder pa en annan instéllning till vikten av leverantdrernas maluppfyllelse.

e [ jakten pé kostnadsreduceringar stirrar foretag sig ibland blinda pa att skira
personalkostnader sé langt det &r mojligt. IT har ldnge setts som den forlosande
faktorn, ndgon sorts universalmedicin for alla verksamheter och alla typer av problem.
Fragan dr om det ar rdtt att i alla lgen forsoka ersétta ménsklig kapacitet med IT? Blir
det mer effektivt i lingden? Effekten av automatiseringen beror till stor del av hur vél
ett foretag har standardiserat och integrerat sina processer men dr det alltid den
optimala 16sningen? Hur langt bor automatiseringen ga?
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Volvos samverkan med AP-leverantdrerna har utformats under en lang tid och en
studie av de strategierna skulle sdkert generera mycket lardom som skulle kunna vara
till nytta for att forbéattra relationen till NAP-leverantorerna. Det géller att sprida och
utnyttja den samlade kunskap och erfarenhet som finns inom den egna organisationen.
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Bilaga 1 Porters kostnadsdrivare®:

1. Skalférdelar - Okade volymer innebir att aktiviteter kan utforas mer effektivt inom hela
verksamheten. Skalfordelar kan uppsté i manga olika typer av aktiviteter.

2. Ldrande och kunskapsoverforing — Larande kan reducera kostnader genom spridning av

olika sitt att forbéttra aktiviteter. Kunskapsoverforing kan ske inom och mellan foretag,

ett sétt dr att lokalisera nédra konkurrenter eller universitet, ett annat ar att anstélla personal
fran konkurrenter.

Monstret i kapacitetsutnyttjiandet - Minska resursbehovet genom att utjimna efterfragan.

4. Beroendet av andra aktiviteter — Genom att kartlagga vilka olika aktiviteter som paverkar
kostnaden av utforandet av en specifik aktivitet kan dessa koordineras och ddrmed
minskas den totala kostnaden. Ett exempel ar att konstruktionen i stor utstrackning styr
kostnaden for tillverkning och montering.

5. Relationer till andra enheter — Tva tillverkande enheter kan samverka genom att nyttja
samma leverantorer, distributdrer, forséljningsorganisation, nitverk osv. Leder till
kostnadsfordelar genom skalfordelar, larande, kapacitetsutnyttjande etc.

6. Vertikal integration — Aktiviteter 1 virdekedjan kan delas mellan systerenheter, t.ex. IT-
struktur.

7. Timing — Béde for- och nackdelar med att vara forst. ”Efterfoljarna” kan slippa dyra
misstag men ocksa g miste om strategiska positioneringsfordelar.

8. Overgripande policy - Problematiskt om t ex servicebeslut skiljer sig frin ménstret i
kapacitetsutnyttjandet. Vald processteknologi, humankapitalpolicy, val av
marknadskanaler etc.

9. Lokalisering — Val av aktiviteternas geografiska ldge, arbetskostnader, klimat, kultur,
logistik med mera paverkar totala kostnaden. Att omlokalisera innebér “trade-offs” mellan
olika kostnader.

Institutionella faktorer - Statliga regelverk ex skatt, fackforeningar, avgifter, energikostnad,

vader

(O8]

% Porter (1985)
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Bilaga 2 Move.on-projektets omfattning

Killa: Internt material Volvo

Véren 2001 rullades Move.on-projektet ut, malet var att utveckla och implementera ett nytt
Purchase-to-Pay- system baserat pa ny teknologi och nyutformade processer. Projektet
omfattade foljande delar:

Implementering av ett nytt webbaserat bestéllarstod for NAP (EBD)
Integration med IBX marknadsplats

Pé sikt: nya arbetssitt, t.ex. Auktionskdp och Selfbilling

Nya losningar for kommunikation med leverantdrer, t.ex. Web EDI
Change Management
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Bilaga 3 Processbeskrivning EBD

Killa: Internt material Volvo

Rekvisition: En rekvisition kan genereras pa olika sitt, antingen direkt mot en katalog
genom att anvianda sa kallad automatisk bestéllning eller genom att skapa en
fritextbestéllning. Bestéllaren kan soka i olika kataloger; t.ex. indexkataloger,
foretagskataloger och marknadskataloger. De utvalda produkterna sparas i en
varukorg.

Attest: Rekvisitionen skickas via e-mail till attestor (-er) for godkénnande. I och med
attestering overgar rekvisitionen till att bli en order.

Order: Ordern skickas till leverantdren. Om det &r fritextbestédllning gar den via en
NAP-ink6pare.

Mottagande: Fakturan tas emot och registreras i SAP R/3. Om faktura, bestillning och
godsmottagning dverensstimmer sker automatisk matchning. Manuell
hantering erfordras om matchning ej sker.

Godkéannande: Automatiskt granskningsforfarande med manuell felhantering.

Betalningsanmodan: Arendet limnas 6ver till SAP R/3 for betalning.
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Bilaga 4 Olika elektroniska kommunikationslosningar gentemot leverantor

Killa: Internt material Volvo

Fran arsskiftet 2001/2002 stiller Volvo krav pa att samtliga fakturor som ska betalas av
Volvo ska komma i elektronisk form. For att leverantoren ska kunna uppfylla detta har Volvo
utvecklat en sé kallad “eConnection Platform”, vilken 4r en teknisk 16sning som ger
leverantdren tre huvudalternativ.

Skicka fakturorna som en elektronisk fil

Detta alternativ passar leverantorer dér fakturan skapas i ett eget affarssystem och dar
fakturavolymen till Volvo ér relativt hog. For att Volvo ska kunna ta emot denna fil 1 sin
tekniska miljo krévs att filen antingen foljer EDIfacts standard eller att den har annat format
som faststéllts av Volvo. For att leverantorerna enklare ska kunna komma igéng har en
webbaserad sjélvtestapplikation utvecklats.

Registrera fakturan pa Volvos hemsida

Detta alternativ passar bast for leverantorer som har en begransad fakturavolym alternativt
inte klarar av att skicka fakturan i det filformat som accepteras av Volvo. Forenklat gér det till
sahdr: Leverantoren far behorighet att ga in pé en viss del av Volvos hemsida, dér kan ha
registrera erforderliga uppgifter och fakturan skickas automatiskt till Volvo.

Vad giller Volvos webEDI sé stér Volvo for alla kostnader for servrar, support,
transaktionskostnader och implementering. Idag &r 2°200 leverantorer (varav 684 ar AP-
leverantorer) kopplade till Volvo webEDI. Kostnaden for ett webEDI-dokument &r cirka 3,80
SEK.

Tredjepartshjalp

Volvo kommer att sluta avtal med sa kallade VAN-foretag (Value Added Network). VAN-
foretag har mojlighet att ta emot fakturafil och omvandla den till det format som Volvo
kréver. For denna tjénst betalar leverantren ett avtalsmassigt pris till VAN-leverantoren.
Denna 16sning passar dem som behover stod for att kunna uppfylla de krav som Volvo stiller.
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Bilaga 6 Kop pa VBS och Pwt Skovde under 2003

Killa: Internt material Volvo

Jan — Dec 2003

VBS number of transactions in R/3 per segment and per purchasing
system
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Bilaga 9 Berikningar av personalkostnader 1(2)

Kostnadsberidkningarna dr framtagna genom att métningarna av de uppskattade tiderna i
aktiviteterna har multiplicerats med personalkostnad for andelen Volvoanstéllda respektive
kostnaden for andelen konsulter. De uppskattade snittlonerna har vi fatt angivna fran Volvo.
Samtliga snittloner &r inklusive sociala avgifter. I samrdd med de intervjuade pa Volvo har vi
inte redovisat kostnad for konsulter pa bolagen dé de, 1 den mén de existerar, endast ldgger
ytterst begrinsad del av sin totala tid pa dessa aktiviteter. P4 NAP jobbar inga konsulter med
aktiviteter som ingér i RtP-processen. I flodestabellerna redovisas snittlon per minut. I de
aktiviteter 1 fakturaprocessen dér bade Volvoanstillda och inhyrd personal dr delaktiga har vi
rdknat ut den totala kostnaden per aktivitet och i kolumnen f6r konsulter anges andelen av den
totala kostnaden. Vi vill aterigen podngtera att kostnaderna ar berdknade pa genomsnittliga
tider per aktivitet som uppskattats genom kvalitativa intervjuer, vilket paverkar reliabiliteten,
se Metodkapitel. Vi har avrundat summorna till ndrmaste heltal for att summorna i
flodestabellerna ska bli mer lattoverskadliga.

Personal pa VBS som dr delaktiga i aktiviteter i RtP-processen:
Leverantdrsreskontraprocessen pa VBS utgor en stor del av RtP-processen dé de har hand om
all fakturahantering. Leverantorsreskontraprocessen dr uppdelad i tre grupperingar,
arbetsuppgifter och antal anstéllda ar fordelat enligt f6ljande:

Grupp 5315

Matchning och felhantering av NAP-kop; totalt 28 personer varav 14 konsulter fran Adecco
eller Manpower. 3,5 personer arbetar med manuell matchning och de ér alla konsulter, 4,5
personer, alla Volvoanstillda, jobbar med betalningsforslag. Resterande personer arbetar med
felhantering, ’krav- och ofullstindigahanterare” bestar av 8 personer som alla dr inhyrda
konsulter.

Grupp 5325
Fakturahanteringsgruppen NAP; totalt 20 personer varav 4 konsulter frdn Adecco eller
Manpower med registrering och preparering.

Grupp 5335

Fakturahantering, matchning och felhantering AP. Tre personer i denna grupp arbetar med att
ritta in NAP-EDI-fakturor, varav 1 person &r konsult fran Adecco eller Manpower (Vi
redovisar endast de tre personer som hanterar NAP-kop).

Uppskattad snittlon VBS

Den uppskattade kostnaden for en snittlon for de Volvoanstédllda som jobbar med
Leverantorsreskontra dr 234 kr/h inklusive sociala avgifter pd 54 %. Det innebér att
snittkostnaden per minut blir 3,90 kr. Den uppskattade kostnaden for en snittlon for konsulter
pé Leverantorsreskontra dr 300 kr/h inklusive sociala avgifter. Snittkostnaden per minut blir 5
kr.
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2(2)
Personal pa NAP som iir delaktiga i aktiviteter i RtP-processen och uppskattad snittlon:
50 personer tillhor NAP varav endast nagra fa &r konsulter och dd inga av dem berdr RtP gor
vi ingen étskillnad i berdkningarna. Den uppskattade kostnaden for en snittlon for en NAP-
anstilld dr 385 kr/h inklusive sociala avgifter pa 54 %. Det innebér att snittkostnaden per
minut blir 6,40 Kkr.

Personal pa de i uppsatsen undersokta bolagen som dr delaktiga i aktiviteter i RtP-
processen och deras uppskattade snittlon:

Har ar uppskattningarna &nnu grovre dé befogenhetsstrukturen dr sddan att minga anstéllda
med olika typer av befattning bestiller, attesterar och godsmottager vilket gor att
l6neintervallet &r stort. I vara berdkningar anvénder vi den uppskattade kostnaden for snittlon
pa 300 kr/h inklusive sociala avgifter pa 54 %. Snittkostnaden per minut blir har 5 kr.

Internpriser VBS

VBS fakturerar bolagen for sina tjanster och har foljande priser:
Standardprodukter: 503 SEK/tim, 8,4 SEK/min

Tillaggsprodukter (t.ex. special rapporter): 650 SEK/tim, 10,80 SEK/min
Felhantering: 679 SEK/tim, 11,30 SEK/min

Internpriser NAP

Till skillnad mot tidigare fakturerar inte linge NAP till bolagen for deras tjanster. NAP far i
stéllet bidrag fran koncernen.
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Bilaga 10 Mest forekommande fel pa faktura

Felen i tabellen nedan dr de mest forekommande fakturafelen hos felhanteringsgruppen pa
VBS. Enligt de intervjuade pa VBS motsvarar dessa fel sammantaget de storsta pa hela
Volvo, men fordelningen kan variera mellan olika bolag.

Vanligaste felen |(VBS |Justeringsflode
paEDI-faktura Kod)

Otillricklig (D) Ater till leverantdr
referens

Referens pa fel (E) Réttning pa VBS-
plats m.m. EDI-gr

Anst nr. utan (F) Réttning pa VBS -
konteringsratt EDI-gr

Korrekt best. Nr. [ (N) Réttning pa VBS -
men saknar rétt EDI-gr
WF-styrning, ex.

anst. Nr,

bolagskod

Vanligaste felen |(VBS |Justeringflode

pa pappers- Kod)

faktura

Fakturaadress fel |(A) Ater till leverantdr
Best nr/referens (D) Ater till leverantor
saknas

Best nr/referens | (E) Ater till leverantdr
avser annat bolag
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Bilaga 11 Flodestabeller 1(12)
Orderflodestabeller
Tabell EBD
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
inkl. (Tot It
ev. SEK) | (Andel
stalltid av tot
(min/ SEK)
aktivit
et)
Katalogbestillning
Bestiéllaren (request) 1 5-20 |25-100| x |Logga in, soka i katalogen, |EBD
dygn |min SEK kontera, godkédnna
*13 * 63 bestéllning osv.
min SEK
Attestor 1 1-4 2 min 10 X | Attestera ordern EBD
(approve order) dygn SEK
Attestor 2 1-4 2 min 10 X | Attestera ordern EBD
(approve order) dygn SEK
Bestéllare (receive 1-14 |2 min 10 x | Godsmottaga efter leverans | EBD
delivery) dygn SEK
Summa 4-26 |11-26 |55-130| x
Katalogbestillning dygn |*19 *93
min SEK
Foljande flode tillkommer med fritextbestillning, skall summeras med K-flodet
Fritextbestillning
(extra tid)
Bestillaren (request) 1-2 1-15  |5-75 x  |Konsultera och sidnda Mail,
dygn |min SEK forfragan till leverantor tele
*8 min | *40
SEK
NAP-inkop (order) I-10 |1-15 |6,40- x | Oppna bestillning, avtala, |EBD
dygn |min 96 eventuellt konsultera med
SEK lev, godkédnna och sinda
*8 min | *51 order
SEK
Summa 2-12  |2-30 |11,40- X
Extra Fritextflode dygn 171
*16 *91
min SEK
Total summa 6-38 13-56 |66,40- X
Fritextbestillning dygn 301
*35 *184
min SEK

* Genomsnittlig kostnad ((X+Y)/2)
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Tabell Alternativt inkopssystem 2 (12)
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit |SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
Bestillare (request) 1 10-30 |50-150| x |Konsultera med leverantor, |Alt.
dygn |min SEK fyll 1 blankett och sédnda den |sys,
till NAP-inkdpare, mail,
*20 *100 tele,
min SEK fax,
Attestor (approve order) | 0-2 S5min |25 x | Godkénna bestéllningen, Alt.
dygn SEK skriva och sidnda Sys,
inkdpsanmodan ext/int
post,
mail,
fax
NAP-inkop (order) 1-14  [1-20 [6,40- x | Oppna bestillning, avtala, | Alt.
dygn |min 128 eventuellt konsultera med | sys,
SEK lev, godkédnna och séinda mail
*11 *67 order eller
min SEK fax
Summa 2-17 16-55 |81,4- X
dygn |[min 303
*36 *192
min SEK
Tabell ”Kiéftorder”
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit | SEK) | (Andel
et ayv tot
SEK)
Bestillare (request) 5-30 5-30  |25-150| x |Konsultera med leverantor, |Tele,
min min SEK ringa eller mejla direkt till | mail,
leverantor for bestillning fax
Summa 5-30 | 5-30 |25-150] x
min *18 *88
min | SEK

* Genomsnittlig kostnad ((X+Y)/2)
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Fakturaflodestabeller 3(12)
Tabell Fakturaflode EDI/EBD-Katalogbestillning
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit |SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
Volvo IT direkt |0 min X x | Skapar EDI-faktura R/3
VBS direkt |0 min X x |Korning av faktura, Amtrix
EDI-gruppen sortering EBD
1-14 0 min X x | Elektroniska matchning av. | EBD
Elektronisk Matchning | dygn faktura, order & g-mottag
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag EBD
Betalningsforslag dygn SEK R/3
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X 15 59 X
min SEK
Tabell Fakturaflode EDI/EBD-Fritext
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit | SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
Volvo IT direkt |0 min X X | Skapar EDI-faktura R/3
VBS direkt |0 min X x | Korning av faktura, Amtrix
EDI-gruppen sortering EBD
VBS 4-18 3min |15 15 Manuell Matchning av EBD
Manuell matchning dygn SEK |SEK |faktura, order & g-motta
(EBD_matchare)
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag EBD
Betalningsforslag dygn SEK R/3
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X 18 74 15
min SEK SEK
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Tabell Fakturaflode EDI/Alternativ bestéillning 4 (12)
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit |SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
Volvo IT direkt |0 min X x | Skapar EDI-faktura R/3
VBS direkt |0 min X x |Korning av faktura, Amtrix
EDI-gruppen sortering EBD
Attestor (approve Inom |4 min |20 x | ”Work-flow” (faktura, order | R/3
payment) bet.fris SEK g-motta) kontering &
ten attestering (OBS uppdelat i
processkartorna )
VBS 1-3 15 min |59 x | Skapar betalningsforslag R/3
Betalningsforslag dygn SEK
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X 19 79 X
min SEK
Tabell Fakturaflode Papper/EBD-Katalog- & Fritextbestillning
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit |SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
VBS 1 dygn |5 min |22 5SEK | Preparering och registrering | R/3
(Account Payable) SEK | (20%) |av pappersfaktura
VBS 4-18 3min |15 15 Manuell Matchning av EBD
Manuell matchning dygn SEK |SEK |faktura, order & g-motta
(EBD matchare)
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag EBD
Betalningsforslag dygn SEK R/3
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x  |Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X 23 96 20
min SEK |SEK
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Tabell Fakturaflode Papper/Alternativ 5(12)
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System

min/ | (Tot It

aktivit |SEK) | (Andel

et av tot

SEK)
VBS 1 dygn |5 min |22 5 SEK | Preparering och registrering | R/3
(Account Payable) SEK | (20%) |av pappersfaktura
Attestor (approve Inom |4 min |20 x | ”Work flow” (faktura, order |R/3
payment) bet.fris SEK g-motta) kontering &
ten attestering (OBS uppdelat i
processkartorna )
VBS 1-3 15 min |59 x | Skapar betalningsforslag R/3
Betalningsforslag dygn SEK
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag

Summa X 24 101 5

min SEK SEK
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Justeringsfloden

6(12)

Tabell Justeringsflode av Ofullstiindig faktura EDI/EBD-Katalogbestillning

Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit |SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
VBS 4 dygn |2 min |10 10 Pétalar fel, sdnder fakturan |EBD
(EBD_matchares) SEK |SEK [till EDI-g.
VBS 1 dygn |Smin |21 8 SEK | Makulerar och sénder Mail
(EDI-gruppen) SEK | (33%) | standardbrev till
leverantdren
Summa innan faktura |5 dygn |7 min |31 18
ater till leverantor SEK SEK
VBS ISmin [15min| 75 75 | Felsokning, hantera Tele,
(Kravgruppen) SEK | SEK |paminnelser, mail,
OBS 30 % sannolikhet . kommunikation med fax
4.5min | 23SEK* | 23SEK | leverantor
1-14 0 min X x | Elektroniska matchning av | EBD
Elektronisk Matchning | dygn faktura, order & g-mottag
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag EBD
Betalningsforslag dygn SEK R/3
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X 26,5% [113* 41*
min SEK SEK

* I genomsnitt ingér 75 SEK fran de 30 % av fallen som hamnar i kravgruppen, vilket medfor ett tillagg till

justeringskostnaden pa 23 SEK. Motsvarande tidstilldgg vid kravgruppen &r 4,5 min (30% av 15 min)
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Tabell Justeringsflode av Ofullstiindig faktura EDI/EBD-Fritextbestéllning 7 (12)

Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System

min/ | (Tot It

aktivit |SEK) | (Andel

et av tot

SEK)
VBS 4 dygn |2 min |10 10 Pétalar fel, sdnder fakturan |EBD
(EBD_matchares) SEK |SEK [till EDI-g.
VBS 1 dygn |Smin |21 8 SEK | Makulerar och sénder Mail
(EDI-gruppen) SEK | (33%) | standardbrev till
leverantdren

Summa innan faktura |5 dygn |7 min |31 18
ater till leverantor SEK SEK
VBS 15 min |15 min |75 75 Felsokning, hantera Tele,
(Kravgruppen) SEK |SEK |péaminnelser, mail,
OBS 30 % sannolikhet kommunikation med fax

4,5min* | 23SEK* | 23SEK | leverantOr
Ny EDI-faktura
VBS 4-18 3min |15 15 Manuell Matchning av EBD
Manuell matchning dygn SEK |SEK |faktura, order & g-motta
(EBD_matchare)
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag EBD
Betalningsforslag dygn SEK R/3
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors

lag

Summa X *29,5 | *128 *56

min SEK SEK

* ] genomsnitt ingar 75 SEK fran de 30 % av fallen som hamnar i kravgruppen, vilket medfor ett tillagg till

justeringskostnaden pa 23 SEK. Motsvarande tidstilldgg vid kravgruppen &r 4,5 min (30% av 15 min)
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Tabell Justeringsflode av Ofullstiindig faktura EDI/Alternativ bestiillning 8§ (12)

Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System

min/ | (Tot It

aktivit |SEK) | (Andel

et av tot

SEK)
VBS I dygn |5Smin |21 8 SEK | Makulerar och sander Mail
(EDI-gruppen) SEK | (33%) | standardbrev till
leverantoren

Summa innan faktura |1 dygn |S min |21 8
ater till leverantor SEK | SEK
VBS I5Smin |[15min| 75 75 | Felsokning, hantera Tele,
(Kravgruppen) SEK | SEK |paminnelser, mail,
OBS 30 % sannolikhet kommunikation med fax

4,5min* | 23SEK* | 23SEK | leverantoOr
Ny EDI-faktura
Attestor (approve Inom |4 min |20 x | ”Work-flow” (faktura, order | R/3
payment) bet.fris SEK g-motta) kontering &

ten attestering (OBS uppdelat i
processkartorna )
VBS 1-3 15 min |59 x | Skapar betalningsforslag R/3
Betalningsforslag dygn SEK
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag

Summa X *28,5 |*123 *31

min SEK SEK

* T genomsnitt ingar 75 SEK fran de 30 % av fallen som hamnar i kravgruppen, vilket medfor ett tillagg till

justeringskostnaden pa 23 SEK. Motsvarande tidstilldgg vid kravgruppen &r 4,5 min (30% av 15 min)
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Tabell Justeringsflode Réttning av EDI-faktura/EBD-Katalogbestiillning 9 (12)
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit |SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
VBS 1 dygn |2 min |9 SEK |3 SEK | Réttar och mailar R/3
(EDI-gruppen) (33%) | standardbrev till Mail
leverantoren
1-14 0 min X x | Elektroniska matchning av. | EBD
Elektronisk Matchning | dygn faktura, order & g-mottag
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag EBD
Betalningsforslag dygn SEK R/3
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X 17 68 3
min SEK SEK
Tabell Justeringsflode Rittning av EDI-faktura/EBD-Fritextbestiillning
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit | SEK) | (Andel
et ayv tot
SEK)
VBS 1 dygn |2 min |9 SEK |3 SEK |Rittar och mailar R/3
(EDI-gruppen) (33%) | standardbrev till Mail
leverantdren
VBS 4-18 3min |15 15 Manuell Matchning av EBD
Manuell matchning dygn SEK |SEK |faktura, order & g-motta
(EBD_matchare)
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag EBD
Betalningsforslag dygn SEK R/3
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X 20 83 18
min SEK SEK
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Tabell Justeringsflode Réttning av EDI-faktura/Alternativ bestillning 10 (12)
Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System

min/ | (Tot It

aktivit |SEK) | (Andel

et av tot

SEK)
VBS 1 dygn |2 min |9 SEK |3 SEK | Réttar och mailar R/3
(EDI-gruppen) (33%) | standardbrev till Mail
leverantoren
Attestor (approve Inom |4 min |20 x | ”Work-flow” (faktura, order | R/3
payment) bet.fris SEK g-motta) kontering &
ten attestering (OBS uppdelat i
processkartorna )
VBS 1-3 15 min |59 x | Skapar betalningsforslag R/3
Betalningsforslag dygn SEK
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag

Summa X 21 88 3

min SEK SEK

101




2T N

-

- en fallstudie av en administrativ process pa Volvo AB

Processeffektivisering

Tabell Justeringsflode av Ofullstiindig faktura Papper/EBD

11(12)

Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System

min/ | (Tot It

aktivit |SEK) | (Andel

et av tot

SEK)
VBS 1 dygn |5 min |22 5 SEK | Preparering och registrering | R/3
(Account Payable) SEK | (20%) |av pappersfaktura
VBS 5dygn |2min |10 10 Pétalar fel, skicka tillbaka | R/3
(EBD_matchares) SEK |SEK |fakturan till Acc.P
VBS 1-2 3min |15 3 SEK | Makulera faktura, skapa R/3
(Account Payable) dygn SEK | (20%) | forséttsblad med felorsak,
skicka vidare till Krav-g.
VBS 2 dygn |10 min |50 50 Registrera for felstatistik, R/3,
(Krav-gruppen) SEK |SEK |kopiera faktura, skicka brev | Extern
och faktura till leverantér | post
Summa innan faktura |9 dygn |20 97 68
ater till leverantor min SEK SEK
VBS ISmin |[15min| 75 75 | Felsokning, hantera Tele,
(Kravgruppen) SEK | SEK |paminnelser, mail,
OBS 30 % sannolikhet kommunikation med fax
4,5 min* | 4,5in* 23SEK* | 23SEK leverantor
Ny pappersfaktura
VBS I dygn |5Smin |22 5 SEK | Preparering och registrering | R/3
(Account Payable) SEK | (20%) |av pappersfaktura
VBS 4-18 3 min 15 15 |Manuell Matchning av EBD
Manuell matchning dygn SEK | SEK |faktura, order & g-motta
(EBD_matchare)
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag R/3
Betalningsforslag dygn SEK
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag

Summa X *47,5 |*216 *111

min SEK SEK

* I genomsnitt ingér 75 SEK fran de 30 % av fallen som hamnar i kravgruppen, vilket medfor ett tillagg till

justeringskostnaden pa 23 SEK. Motsvarande tidstilldgg vid kravgruppen &r 4,5 min (30% av 15 min)
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12 (12)

Tabell Justeringsflode av Ofullstindig faktura Papper/Alternativ bestillning

Aktorer Ledtid | Tid Pers.k | Konsu | Inkluderade aktiviteter System
min/ | (Tot It
aktivit |SEK) | (Andel
et av tot
SEK)
VBS ldygn [3min |15 3 SEK | Pétalar fel, makulerar Intern
(Account Payable) SEK | (20%) | faktura, skapa forséttsblad | post
med felorsak, skicka vidare
till Krav-g.
VBS 2 dygn |10 min |50 50 Registrera for felstatistik, R/3,
(Krav-gruppen) SEK |SEK |kopiera faktura, skicka brev | Extern
och faktura till leverantér | post
Summa innan faktura |3 dygn |15 65 53
ater till leverantor min SEK SEK
VBS 15 min |15 min | 75 75 Felsokning, hantera Tele,
(Kravgruppen) SEK |SEK |paminnelser, mail,
OBS 30 % sannolikhet kommunikation med fax
4,5 min* | 4,5min* | 23SEK* | 23SEK | JeverantOr
Ny pappersfaktura
VBS 1 dygn |Smin |22 5 SEK | Preparering och registrering | R/3
(Account Payable) SEK | (20%) |av pappersfaktura
Attestor (approve Inom |4 min |20 x  |”Work flow” (faktura, order | R/3
payment) bet.fris SEK g-motta) kontering &
ten attestering (OBS uppdelat 1
processkartorna )
VBS 1-3 15 min | 59 x | Skapar betalningsforslag R/3
Betalningsforslag dygn SEK
(Payment Proposal)
VBS Beror |0 min X x | Betalning av faktura R/3
Betalning av
(Cash & Payment) bet.fors
lag
Summa X *43,5 |*189 *81
min SEK | SEK

* T genomsnitt ingar 75 SEK fran de 30 % av fallen som hamnar i kravgruppen, vilket medfor ett tillagg till

justeringskostnaden pa 23 SEK. Motsvarande tidstilldgg vid kravgruppen ér 4,5 min (30% av 15 min)
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1(2)
Bilaga 12 Sammanstillning av personalkostnader i korrekta och inkorrekta
RtP-floden (order- & fakturaflode) per transaktion

Mot bakgrund av de stora skillnaderna i tidsatgang 1 orderflodena har vi valt att redovisa
dessa i intervall 1 Bilaga 11 For att kunna gora en grov jdmforelse har vi &nd4 beréknat en
genomsnittstid for bestdllningsaktiviteterna i hela orderflodena och séledes kunnat berdkna
genomsnittliga tider for hela RtP-flodena. En sammanstéllning av personalkostnader i
korrekta och inkorrekta floden av hela RtP (Order- & Fakturafléden) per transaktion visas
nedan.

EBDK/EDI-korrekt
Tot O (EBDK): 93 SEK
Tot F (EBDK/EDI): 59 SEK
Summa korrekt flode: 152 SEK

EBDK/EDI-inkorrekt
Tot O (EBDK): 93 SEK
Tot F (EDI/EBDK): *113 SEK

Summa inkorrekt flode*:206 SEK

EBDF/EDI-korrekt
Tot O (EBDF): 184 SEK
Tot F (EBD{/EDI): 74 SEK
Summa korrekt flode: 258 SEK

EBDF/EDI-inkorrekt
Tot O (EBDF): 184 SEK
Tot F (EDI/EBDF): *128 SEK

Summa inkorrekt flode*:312 SEK

EBDK/Papper-korrekt
Tot O (EBDK): 93 SEK
Tot F (EBD/Papp): 96 SEK
Summa korrekt flode: 189 SEK

EBDK/Papper-inkorrekt
Tot O (EBDK): 93 SEK
Tot F (Pap/EBD): *216 SEK

Summa inkorrekt flode*: 309 SEK

EBDF/Papper-korrekt
Tot O (EBDF): 184 SEK
Tot F (EBD/Papp): 96 SEK
Summa korrekt flode: 280 SEK

EBDF/Papper-inkorrekt
Tot O (EBDF): 184 SEK
Tot F (Pap/EBD): *216 SEK

Summa inkorrekt flode*: 400 SEK

* T genomsnitt ingar 75 SEK fran de 30 % av fallen som hamnar i kravgruppen, vilket medfor ett tillagg till
justeringskostnaden pa 23 SEK. Motsvarande tidstilldgg vid kravgruppen ér 4,5 min (30% av 15 min)
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Alt.syst/EDI-korrekt
Tot O (Alt. sys): 192 SEK
Tot F (AIt/EDI): 79 SEK
Summa korrekt flode: 271 SEK

Alt.syst/EDI-inkorrekt
Tot O (Alt. sys): 192 SEK
Tot F (EDI/Alt): *123 SEK

Summa inkorrekt flode*: 315 SEK

Kaftorder/EDI-korrekt
Tot O (Kiftord): 88 SEK
Tot F (AIt/EDI): 79
Summa korrekt flode: 167 SEK

Alt.syst/EDI-inkorrekt
Tot O (Kiftord): 88 SEK
Tot F (EDI/ALlt): *123 SEK

Summa inkorrekt flode*: 211 SEK

2(2)

Alt.syst/Papper-korrekt
Tot O (Alt. sys): 192 SEK
Tot F (Alt/Papp): 101 SEK
Summa korrekt flode: 293 SEK

Alt.syst/Papper-inkorrekt
Tot O (Alt. sys): 192 SEK
Tot F (Papp/Alt): *189 SEK

Summa inkorrekt flode*: 381 SEK

Kaftorder/Papper-korrekt
Tot O (Kéftord): 88 SEK
Tot F (Alt/Papp): 101 SEK
Summa korrekt flode: 189 SEK

Alt.syst/Papper-inkorrekt
Tot O (Kiftord): 88 SEK
Tot F (Papp/Alt): *189 SEK

Summa inkorrekt flode*: 277 SEK

* T genomsnitt ingar 75 SEK fran de 30 % av fallen som hamnar i kravgruppen, vilket medfor ett tillagg till

justeringskostnaden pa 23 SEK.
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Bilaga 13 Kostnadsjamforelse av samtliga floden med elektroniskt flode
(order- & fakturafloden) per transaktion

Nedan visas en sammanstillning av den tillaggstid per aktivitet och transaktion som
tillkommer utover ett elektroniskt flode. Siffrorna dr utrdknade utifran de genomsnittliga
tiderna som visas i Bilaga 11. Vidare anges de aktiviteter som orsakar tillaggstiden i faktura-
respektive orderprocessen. I kolumnen for orsaker till extratid i orderprocessen sammanfattas
all den extra tid som bestéllare, konterare, attestorer och eventuella godsmottagare som “extra

tid pa bolaget”.
Korrekta floden
RtP-flode Total Varav tid fran Orsak till Varav tid fran | Orsak till
tilliggstid | Fakturaprocesse | extratideni | Orderprocesse | extratiden i
Jjamfort n fakturaflode | n orderprocesse
med t n
elektronisk
t flode
EBDK/EDI | 0 min 0 min 0 min
EBDF/EDI | +19 min +3 min Manuell +16 min Extra tid pa
+106 SEK | +15 SEK Match. +91 SEK bolaget &
(+70%)* (+25%)* (+98%)* NAP-flodet vid
fritext
ALT/EDI +21 min +4 min ”Work +17 min Extra tid pa
+119 SEK | +20 SEK flow” +99 SEK bolaget &
(+78%)* (+34%)* (+106%)* NAP-flodet vid
alt.syst
KAFT/EDI | +1 min +4 min ”Work -1 min Extra tid pa
+15SEK | +20 SEK flow” -5 SEK bolaget
(+10%)* (+34%)* (-5%)*
EBDK/ +8 min +8 min Prep/Reg av 0
Papper +37 SEK | +37 SEK pappers faktura
(+24%)* | (+63%)* & Manuell
Match.
EBDEF/ +24 min +8 min Prep/Reg av +16 min Extra tid pa
Papper +128 SEK | +37 SEK pappers faktura | +91 SEK bolaget & NAP-
(+84%)* | (+63%)* & Manuell (+98%)* flodet vid fritext
Match.
ALT/ +26 min +9 min Prep/Reg av +17 min Extra tid pa
Papper +141 SEK | +42 SEK pappers faktura | +99 SEK bolaget & NAP-
(+93%) (+71%)* & "Work flow” | (+106%)* flodet vid
alt.syst
KAFT/ +8 min +9 min Prep/Reg av -1 min Extra tid pa
Papper +37 SEK | +42 SEK pappers faktura | -5 SEK bolaget
(+24%)* | (+71%)* & "Work flow” | (-5%)*

*Procentuell kostnadsdkning av det elektroniska flodets kostnad, totalt EBDK/EDI: 152 SEK,
Orderflodeskostnader: 93 SEK, Fakturaflodeskostnader: 59 SEK
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Bilaga 14 Statistik for Volvokoncernen ar 2003

Kalla. Internt material Volvo

Totalt antal ordrar pa Volvo: ca 340 000 st

Totala EBD: ca 64 000 st (19% av samtliga bestdllningar pa Volvo)

Varav EBD-katalog: ca 32 000 st (50% av EBD)

Varav EBD-fritext: ca 32 000 st (50% av EBD)

Totala alternativa inkdpssystem: ca 170 000 st (50% av samtliga bestillningar pa
Volvo)

Totala ”6vriga™: ca 105 400 st (31% av samtliga bestillningar pa Volvo)

Totalt antal NAP-fakturor pa Volvo: ca 500 000 st
Varav EDI-fakturor: ca 275 000 st (55%)
Varav Pappersfakturor: ca 225 000 st ( 45%)

Genomsnittlig personalkostnad for ett orderflode: 140 SEK
((93+184+192+88)/4=140 SEK)

Genomsnittlig personalkostnad for ett fakturaflode: 82 SEK
((59+74+79+96+101)/5=82 SEK)

Genomsnittlig total omsittning av personalkostnad: 90 MSEK
(140*340 000 + 82*500 000= 90 MSEK)

Teoretisk total omsittning av personalkostnad vid elektroniskt flode:
60MSEK
(93*340 000 + 59*500 000= 60 MSEK)

Ungefirlig omséttning av NAP-inkop pa Volvo: 3 miljarder Euro
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Bilaga 15 Ordlista 1(2)

AP Automotive Purchasing, 3P koper allt material som ingar i
slutprodukterna.

BRP Business Reenginering Process, processen for att utveckla och designa
arbetsfloden och processer inom och mellan organisationer

CAD Verktyg for att designa vrid- och vindbara” modeller

EBD Enterprise Buyer Desktop, en webbaserad inkdps- och
bestillarapplikation for NAP-material och tjanster

EDI Electronic Data Interchange, utvixling pa elektronisk vig av

EDI-faktura
E-Procurement
GIB

IBX

Interface

KPI
NAP-inkop

Master Finance

Parma
SAP

SCM

Selfbilling

Strukturellt kapital

strukturerad affarsinformation direkt mellan applikationer enligt en
Overenskommen standard

Elektronisk faktura som skapas 1 leverantdrens eget affdrssystem och
foljer EDIfacts standard eller har annat, av Volvo, faststillt format
Business-to-Business-handel med produkter och tjénster dver Internet
Group Issue Board, forum dér representanter fran de olika
affairsomradena mots for att koordinera och driva bolagens
gemensamma strategier och aktiviteter

Integrated Business Exchange, foretag som tillhandahéller nordisk e-
marknadsplats for Business-to-Business for indirekta varor och tjénster
Grénssnitt

Key performance indicators

Non Automotive Purchasing, inkdp av varor och tjdnster som inte ingér
i Volvos slutprodukter.

Volvos ldsta version av ekonomimodulen i R/3, specifika instéllningar
har gjorts for att likrikta arbetssétt och processer sa att alla inom
organisationen forstar vilka strategier och mal som ligger till grund for
verksamheten

Volvos leverantorsregister

Systems, Applications and Products in Data Processing

SAP:s affarssystem R/3 introducerades 1992 och var dé det forsta
client/server systemet som integrerade alla funktioner i en organisation
Supply Chain Management innebér att man tillimpar en helhetssyn pé
styrning av forsorjningskedjan leverantor-producent-kund

Volvo betalar for den leverans som erhallits. Avstdmning mellan
erhéllen betalning och levererad produkt/tjdnst ligger pa leverantéren
att genomfora

Humankapital, kompetens, erfarenhet, processer, kund- och
leverantorsrelationer, idéer och planer, formaga att lara.
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3P

Paradigm

VAN-foretag

VBA
VBS

WebEDI

VMM
Volvo Group NAP

Volvo IT

”Work flow”

2(2)
Produktutveckling, Produktplanering & Purchase, serviceenhet som
koper allt till bilarna (sé& kallade AP-kop; Automotive Purchase).
Samlingsbegrepp for vara néstintill omedvetna, och ddrmed knappast
ifrdgasatt tankemodeller och vérderingar vilka utgor grunden for hur vi
uppfattar verkligheten runt om oss.
Value Added Network. Volvo kommer att sluta avtal med sk VAN-
foretag, de tar emot fakturafiler och omvandlar dem till det format som
Volvo kréver, for denna tjdnst betalar leverantoren avtalsmassigt pris
till VAN-leverantoren. Passar de leverantorer vars affarssystem inte
skapar fakturor i definierad form. En sddan 16sning dr marknadsplatsen
om leverantoren &r ansluten till den.
Volvo Business Administration, organ med beslutanderitt 6ver
tvirfunktionella frigor
Volvo Business Services, serviceenhet som har hand om Volvos alla
in- och utbetalningar
”Light-version” av EDI. Leverantorer som har begrinsad fakturavolym
alternativt inte klarar av att skicka fakturan i det filformat som
accepteras av Volvo kan ga in pa en hemsida och registrera uppgifterna
dér sé skickas fakturan automatiskt till Volvo
Metod pd Volvo for att ta fram processmatt
Global organisation for inkdp som inte ingér i slutprodukterna, NAP
tillhor sen 2001 VBS.
Volvo IT skapades 1998 efter att ledningen fattat beslut om att
koncentrera IT-resurserna inom Volvo till ett enda bolag. Volvo IT
erbjuder forvaltning och support till 6vriga Volvobolag samt externt.
Afféarsidén &r att underhalla komplexa IT system och erbjuda IT-stod
for industriella processer savél som Product Lifecycle Management och
SAP-l6sningar.
Fakturastyrning, elektronisk drendehantering for leverantdrsfakturor,
sker hos Volvo 1 SAP R/3
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