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Sammendrag

Mange virksomheter har problemer med a utnytte potensialet for effektivitetsforbedringer
som er mulig ved hjelp av databasebaserte resursstyringssystemer (ERP — Enterprise
resource planning). Vik @rsta er i en situasjon der dagens utnyttelse av systemet ikke er
tilfredsstillende, og de vurderer hvorvidt de skal investere i nytt, eller bedre bruken av
eksisterende Igsning. Vi har giennom en kartlegging av virksomhetens hovedprosesser sett
pa hvordan dagens system brukes. Analysen var konkluderer med at det er rom for flere
forbedringer innen bruk av ERP-systemet, men ogsa innenfor hvordan organisasjonen

arbeider generelt.

Utfordringene vi har fokusert pa er hvordan data blir behandlet og overfgrt internt i
bedriften. Gjennom prosessanalyser har vi funnet at dataoverfgring i stor grad foregar pa
papir eller muntlig. Denne type dataoverfgring har store feilkilder i form av misforstaelser,

papirer som forsvinner og papirer som ikke blir oppdatert.

Anbefalingen var til bedriften er at de gjgr en begrenset utvidelse av dagens
systemfunksjonalitet for a stgtte produksjonsplanlegging. Ved a gjennomfgre denne
utvidelsen mener vi at man far en mye mer sammenhengende linje av informasjon

gjennom organisasjonen, og man gker tilliten til systemet som datahandteringsverktgy.

Videre i anbefalingen frarader vi Vik @rsta a gjennomfgre en implementering av et stort
ERP-system som skal brukes av alle ansatte i bedriften. En slik implementering vil medfgre
store opplaeringskostnader, og vil trolig fgre til mer byrakrati enn effektivisering. Vi vil pa
det sterkeste frarade Vik @rsta a gjore noen som helst form for spesialtilpassning av
systemet dersom det ikke er sterke organisasjonsmessige konkurransefortrinn som tilsier at

dette er Ignnsomt.

Anbefalingen vi har kommet med er forenelig med forskningsresultater og litteratur om
implementering av ERP-systemer. De fleste vitenskapelige artikler om emnet beskriver
viktigheten av a tenke ngye gjennom hvilken type system man kjgper i forhold til hvilke
behov man har i organisasjonen. A begrense tilpassninger og stgrrelse av ERP-systemet har
i flere artikler, blant annet "ERPs: How to make them work” (Plotkin, 1999), blitt beskrevet

som den eneste maten a fa gevinst fra en ERP implementering pa.



Forord

Denne utredningen har vi skrevet som en del av mastergraden, med fordypning i
gkonomisk styring ved NHH. Oppgaven teller 30 studiepoeng. Den er skrevet i samarbeid
med Vik @rsta AS og har til hensikt & undersgke hvorvidt det er positive effekter & hente

ved en stgrre utnyttelse av dagens ERP-system.

Vi har gjennom oppgaven sett pa hvordan et ERP-system kan gi stgtte til prosessene, og
dermed fgre til bedre utnyttelse av ressursene. For a gjgre disse undersgkelsene har vi
stgttet oss pa teori vedrgrende ERP-systemer, samt teori om beslutninger,
produksjonsstyring, lagerhold og organisasjoner. For a fa informasjonen vi trenger om
bedriften har vi benyttet Roller i samarbeid rammeverket (RIS), utviklet av Jon Iden, til

prosesskartlegging.

Vi vil rette en stor takk til Vik @rsta, spesielt administrerende direktgr Svenn Egil Finden og
teknisk konsulent Lars Michal Holstad for a legge til rette for at vi kunne skrive denne
oppgaven. Bedriften har stilt opp pa alle mater og veert sveert behjelpelige ved a stille opp
pa intervjuer og gi oss informasjonen vi har etterspurt. Vi vil ogsa rette en takk til var
veileder professor Mikael Ronnqvist som har vaert en god diskusjonspartner gjennom hele

skriveprosessen.

Utredningen er skrevet uavhengig, og det mottas ingen godtgjgrelse for arbeidet.

Bergen, desember 2009,

Thomas Fjeldsbg Lundberg Joar Haugan Hove
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Posisjonering og avgrensning

Posisjonering av studien

Store datasystemer for styring og planlegging av bedriftens ressurser har i mange ar veaert
meget populaert, og blant enkelte fremstilt som den eneste veien til suksess.
Leverandgrene av denne typen systemer lover mye om sgmlgs integrering og smertefri
bruk. Statistikken over resultatene pa denne typen prosjekter er imidlertid ikke like lystig
lesning. | en studie utfgrt blant Canadiske bedrifter av KPMG i 1997 kommer det frem at
61% av bedriftene anser ERP implementeringen de har gjort som feilslatt. Tre fjerdedeler
overskred tidsplanen med over 30%, og over halvparten overskred budsjettet betydelig (IT

Cortex webside, 2009).

Selv om disse tallene er begynt a bli gamle i informasjons- og kommunikasjonsteknologisk
(IKT) sammenheng viser de at fallhgyden ved IKT prosjekter er stor. Det er da viktig & tenke
over hva man vil med prosjektet fgr man setter i gang en storstilt implementering.
Leverandgrene har et stort fokus pa hva systemene teoretisk kan gjgre for bedriften, men
sier lite om hva som kreves av bedriften for a vedlikeholde et ERP-system. Det blir ogsa sagt
lite om hvordan systemet skal tilpasse seg bedriften over tid, og om bedriften passer til a
benytte seg av et ERP-system. Hvorvidt man klarer & hente ut de teoretiske mulighetene fra
et ERP-system avhenger av om bedriften er godt forberedt pa implementeringen, og har

klare mal for prosjektet.

Avgrensninger

En oppgave av denne type kan med enkelthet na et stort omfang. Siden vi har begrenset tid

har vi sett oss ngdt til & foreta enkelte avgrensninger om hva vi vil diskutere.

Oppgaven tar for seg Vik @rsta som bedrift, men vi velger a avgrense oss til avdelingen i Vik,
ogsa kjent som gamle Vik Verk. Vi vil altsa ikke foreta noen dyptgaende diskusjon angaende

forhold ved bedriftens kontor og produksjon i @rsta pa Sunnmgre.

Det er utvilsomt mange funksjoner ved bedriften som kan dra nytte av et system for

planlegging av ressursbruk. Vi tar i denne oppgaven for oss de effektene et slikt system



kan ha pa forsyningskjeden i form av salg, produksjon og levering av produkter.

Vi vil forholde oss til hvordan ressursplanleggingssystemer (ERP) fungerer pa generell basis,
og bruke dette som utgangspunkt for diskusjonen. Vi forutsetter at leseren til en viss grad
er kjient med begrepet ERP. Casebeskrivelsen vil inneholde begreper knyttet til ERP, og for
lesere som ikke kjenner begrepet anbefaler vi at man setter seg inn i teoridelen av
oppgaven fgrst. Hvorvidt Igsningene som blir foreslatt kan forsvares ved en kost vs. nytte

vurdering vil ikke bli diskutert.

Oppbygning av oppgaven

| denne utredningen vil vi fgrst presentere caset og bedriften vi har arbeidet med. Vi gir en
kort innfgring i bedriftens historie, dagens situasjon, produktene og markedet de opererer
i. Videre fglger en strategisk analyse av de konkurransefortrinn Vik @rsta har i forhold til

andre bedrifter i markedet, og en beskrivelse av dagens datasystemer.

Deretter fglger teoridelen der vi i hovedsak presenterer teori vedrgrende ERP-systemer,
oppgavebehandling og forsyningskjeder. Hovedfokuset i teorien vil ligge pa hvordan ERP-
systemer fungerer som stgtte for beslutninger, og hvordan systemer av denne type kan

effektivisere beslutningsprosessen.

Etter teoridelen vil vi foreta en prosessanalyse av utvalgte prosesser ved bedriften. Vi har
her valgt ut de prosessene som kommer i direkte kontakt med forsyningskjeden, og vi har i
praksis fulgt en ordre fra salg til levering. Pa bakgrunn av prosesskartleggingen vil vi
analyserer de ulike prosessene og komme med forslag til hvordan et ERP-system kan stgtte

arbeidet som i dag utfgres ved bedriften.

Anbefalingen vedrgrende systemstgtte har vi delt i tre, der vi kommer med anbefaling
innefor dagens system, teoretiske muligheter ved ERP og var anbefaling til hvilken Igsning
de bgr implementere. Vi har valgt a sette teoretiske muligheter med ERP opp mot en
Igsning der man kun benytter seg av de datasystemer de har i dag. Dette har vi gjort for a
skape et tydeligere bilde av hvilket niva bedriften i dag ligger pa. Var anbefaling kan sees pa
som en mellomting mellom de to ytterpunktene, og er den Igsningen vi mener er mest

tjenelige for Vik @rsta.



1. Casebeskrivelse

1.1 Vik Orsta AS

Vik @rsta har rgtter helt tilbake til 1969, og er i dag den eeooe

VIKO v

Selskapet var opprinnelig startet mer som et resultat av distriktspolitikk, enn av en

stgrste arbeidsplassen i Vik kommune i Sogn og Fjordane.

forretningsidé. Dette har endret seg, og i 2008 omsatte Vik @rsta for nesten 580 millioner

kroner (Proff foretaksdatabase, 2009).

Vik Verk som avdelingen i Vik er kjent som, startet i 1969 etter en tanke om at Sogn og
Fjordane som leverandgr av kraft til aluminiumsindustrien ogsa burde fa stgrre del i
foredlingen av aluminium. Etter mye frem og tilbake ble det bestemt at Vik Verk skulle
vaere en avdeling av Ardal og Sunndal verk, som pa den tiden var eid av staten. Det ble i
1968 bestemt at Vik Verk skulle arbeide med utvikling av vegsikringsutstyr i stal og
aluminium, og bedriften ble dpnet i 1969 av statsminister Per Borten (NRK Sogn og

Fjordane fylkesleksikon, 2009).

I ety ..;lr'ﬁ"""—' -_——‘-"__!_- e

T T — ey S R S— Ty

Bilde 1: Fabrikken i Vik (Foto: NRK Sogn og Fjordane fylkesleksikon)

1 1986 ble Norsk Hydro eier av Ardal og Sunndal verk, og dermed ogsa Vik Verk. Dette

eierskapet varte til slutten pa 1990-tallet, da Hydro solgte sine aksjer i Vik Verk til Euroskilt
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AS. | 2006 fusjonerte Euroskilt AS med @rsta gruppen. Vik @rsta ble skilt ut som eget
selskap i 2008 som resultat av en sammenslaing mellom Vik Verk og @rsta Stal. Selskapene

er na eid av Saferoad group. (NRK Sogn og Fjordane fylkesleksikon, 2009)

1.2 Produktene

Vik @rsta produserer som nevnt vegsikringsprodukter i stal og aluminium. Dette innebaerer

at de produserer vegrekkverk, brorekkverk, lyktestolper, fjellsikringsutstyr og tunnellsikring.

Bilde 2: Stal pa rull (stalcoil) (Bilde: Novolipetsk steel)

Hovedproduktet til avdelingen i Vik er vanlige vegrekkverk, ogsa kjent som autovern. Dette
er et produkt som blir laget av ferdigvalset stal pa rull. Stal pa rull (stalcoil) blir hovedsaklig
levert fra Novolipetsk steel i Russland. Stalet blir bgyd til den rette formen ved hjelp av
relativt automatiserte maskiner. Etter at det er bgyd og kuttet blir skinnene senket ned i en

sinkgryte der de blir galvaniserte for @ motsta rusting.

Bilde 3: Standard autovern (Bilde: Vik @rsta AS)

Autovern er et produkt der man kan produsere store serier. Produktet er standardisert, og
det er fa spesialtilpassninger. Pa grunn av dette produserer Vik @rsta store mengder

autovern om vinteren, da etterspgrselen er lav, for sa a teere pa dette lageret resten av
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aret. Pa grunn av den hgye etterspgrselen etter autovern er dette et produkt de bruker for
a sysselsette eventuell ledig kapasitet. Ved mangel pa spesialbestillinger kjgrer de opp

produksjonen av autovern for a opprettholde sysselsettingen.

Det andre produktet man produserer i Vik er rekkverk pa bestilling. Dette er spesialtilpasset
brorekkverk og enkeltbestillinger. Denne typen produkter blir ogsa produsert i @rsta, men
da i mer standardisert skala med sveiseroboter. En del av produktene man ikke kan

produsere med robotene i @rsta blir sendt til Vik for manuell produksjon.

| tillegg til produktene de produserer selv, videreforhandler de skruer og andre deler som

trengs for 3 montere produktene.

Bilde 4: Drsta brorekkverk (Bilde: Vik @rsta AS)

Galvanisering i sinkgryten har tidligere vaert et kapasitetsproblem, men de har na byttet ut
den gamle sinkgryten med en ny, og pa den maten gkt kapasiteten fra 10 000 tonn per ar til
15 000 tonn per ar. Dette gj@r at de skal kunne redusere antall skift som jobber med

sinkgryten fra to til ett.

1.3 Leanprosjektet

Ifglge administrerende direktgr Svenn Egil Finden har den gjennomsnittlige tiden en vare
bruker giennom produksjonen vaert 30 dager. Den lange gjennomlgpstiden kommer av at
produksjonen har hatt en tendens til a jobbe med flere ordrer samtidig. Dette betyr at man

til enhver tid har veldig mye varer i arbeid, som i systemet er registrert som ravarer. Vik
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@rsta jobber nd med et prosjekt som gar pa a innfgre Lean i produksjon og administrasjon.
De bruker et system som heter 20 keys®, som definerer 20 mal de skal oppfylle for a fa en
slankere organisasjon. Et av disse malene er at mengden med varer i arbeid skal reduseres,
og at gjennomlgpstiden skal reduseres til to dager. De er na nede i 15 dager etter a ha
giennomfgrt tiltak i Leanprosjektet. Disse tiltakene er i hovedsak rydding og systematisering
i produksjonen, samtidig som de ansatte har blitt gjort bevisste pa prosjektet. Frem til na
har de kjgrt dette prosjektet kun i produksjonen, men de skal ogsa utvide det til ogsa a
gjelde administrasjonen. Administrerende direktgr mener at et fungerende ERP-system er
veldig viktig for a fa full effekt av Leanprosjektet, og hente ut mest mulig av potensialet i

bedriften.

Vik @rsta har definert et vekstmal i Leanprosjektet, der de gnsker & doble omsetningen
frem til 2014. Doblingen skal de fa til ved a redusere gjennomstrgmningstid og redusere
leveringstid, men ogsa kapre nye markedsandeler. Som en del av Leanprosjektet er det
ogsa definert at dobling i omsetning skal forega uten at de dobler innsatsfaktorene. Dette

gjor at de ma jobbe mer effektivt og smartere enn de gjgr i dag.

1.4 Markedet

1.4.1 Vegsikring

Vik @rsta leverer hovedsakelig autovern til norske entreprengrer som monterer pa nye og
eksisterende vegstrekninger. Administrerende direktgr Svenn Egil Finden hevder at det er
et marked med fa aktgrer, og at Vik @rsta
har fa, men store kunder pa
standardproduktet sitt. Kundene har i

denne produktkategorien stor

forhandlingsmakt, og stor innvirkning pa

Bilde 5: Standard vegrekkverk
(Foto: Vik Drsta)

' 20 keys® er et lisensiert system gjennom nettverket 20 keys global (www.20keysglobal.com). Systemet benytter 20
ngkler som har sitt utspring i de 20 fokusomradene Prof. Iwao Kobayashi (1995) har funnet i sine studier av ledende
japanske selskaps sukessfaktorer.
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hvordan produktene blir utformet og levert. Vik @rsta har ikke som ambisjon & veere
prisledende i dette markedet (utsagn administrerende direktgr Svenn Egil Finden). Med
produksjon i et hgykostland ligger prisnivaet noe hgyere enn substitutter fra utlandet. Etter
eget utsagn blir de ofte foretrukket pa grunn av leveringstid, produktspekter og
produktkvalitet. Kundenes opplevde produktkvalitet gar i to dimensjoner. Den fysiske
produktkvalitet vil i denne sammenheng si at kunden opplever at produktene er lettere a
montere. Dette gj@r at entreprengrene bruker mindre tid per meter autovern de monterer,
og dermed far stgrre marginer pa jobbene de gjgr. Det er ingen forskjell pa den rent
tekniske kvaliteten pa produktene i dette segmentet, da stalkvalitet og lignende er definert
fra Statens Vegvesen. | den andre dimensjonen av opplevd kundekvalitet er Vik @rsta etter
eget utsagn eneste norske produsent pa stalrekkverk, noe som bekreftes av Statens
Vegvesen (Kjartan Johan Hove — Region Vest). Dette gjgr at de har en nzerhet til markedet
som konkurrenter ikke har. Naerheten til markedet gir bedre leveringsvilkar, og sammen
med en tilnaermet komplett produktportefglje og et godt rykte pa kunders erfaring av

leveringskvalitet er de konkurransedyktige mot billigere importerte substitutter.

1.4.2 Spesialsveising

Produktene i denne kategorien dreier seg stort sett om rekkverk til gangbroer og lignende,
men ogsa rekkverk til broer for biler og
tilpassning av standardprodukter. |

markedet for tilpassning av

Bilde 6: Brorekkverk leverandgr i Norge pa samme mate som
(Foto: Vik Zrsta) de er eneste leverandgr av
standardvarer. Nar det gjelder rekkverk til gangbroer er det imidlertid flere leverandgrer,

og dermed ma man kunne anta at det her er stgrre konkurranse.

Produksjon av spesialprodukter star for en relativt liten del av omsetningen til Vik @rsta,
men ma sees pa som viktig. Da norsk natur er relativt kupert kreves det at
standardproduktene spesialtilpasses ved at man bgyer autovern, og lager tilpassninger pa

stolpene man fester autovernet til. De fleste broer man setter opp er ogsa unike i fasongen,
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og dette krever at rekkverkene man benytter er tilpasset krumning og sving pa broen det

skal benyttes pa.

Dersom Vik @rsta ikke hadde hatt produksjon av spesialvarer ville de trolig mistet mange
leveranser, da de ikke ville vaere i stand til & levere alle komponentene man trenger til et
veg- eller broprosjekt. Som vi skal se senere anser vi det som en av styrkene til Vik @rsta at
de har evnen til 3 levere komplette Igsninger til entreprengrene som jobber pa veg- og

broprosjekter.

1.5 Internanalyse av Vik @rsta avdeling Vik

For & vurdere hvilke omrader Vik @rsta har sine styrker og konkurransefortrinn pa, vil vi
gjore en strategisk analyse av bedriften. En slik analyse vil veere viktig i en vurdering om det
er noe a hente ved implementering av et ERP-system. Dersom omradene et ERP-system kan

hjelpe til pa er av mindre viktighet for Vik @rsta, vil ogsa et ERP-system vaere uviktig.

1.5.1 KIKK

KIKK modellen er en modell for analyse av de interne ressurser ved en bedrift. Modellen
vurder kun forhold ved den aktuelle bedriften, og tar ikke hensyn til makroomgivelser og
konkurrenter. Vi mener modellen er et nyttig verktgy ved implementering av et ERP-

system, da den gjgr det lettere a identifisere kjerneprosessene ved bedriften.

Modellen hjelper til 3 definere hvilke ressurser ved en bedrift som bidrar til at de kan gjgre
det bedre enn andre. Modellen tar utgangspunkt i fire grunnsteiner som pavirker
hverandre, og sammen utgjgr en bedrifts konkurransefortrinn. De fire faktorene er

kostnadsstruktur, innovasjon, kvalitet og kundeorientering.

Kostnadsstruktur

Vik @rsta er ikke kostnadsledende, og har heller ikke noe uttrykt mal om & veere det.
Hoveddelen av produksjonen foregar i Norge, og arbeidskraften har betalt etter norske

standarder. Dette gj@r at arbeidsintensive oppdrag blir dyre i forhold til om de hadde veert
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produsert i et lavkostland. De har imidlertid et gnske om a redusere kostnadene sine

internt, uten at det er sagt noe om at dette skal komme kundene direkte til gode.

Innovasjon

Bedriften jobber mye med utvikling av nye produkter innen trafikksikring. De utfgrer blant
annet krasjtester, og bruker dette i produktutviklingen. Dette er en av styrkene til Vik @rsta,
siden de ved 3 utvikle nye, sikrere produkter direkte passer inn i politikernes nullvisjon om
antall drepte i trafikken. @kt fokus pa veger og sikkerhet gjgr at innovasjon er svaert viktig
innen denne bransjen, og de som kan komme med de beste produktene vil trolig vinne

konkurransen.

Kvalitet

Vik @rsta hevder selv at et av deres konkurransefortrinn er hgy kvalitet, og at produktene
deres er enklere @ montere enn konkurrentenes produkter. De gnsker ogsa a veere ledende
pa andre kvaliteter som leveringstid og leveringspresisjon. Per i dag er maksimum
leveringstid 27 dager, og leveringspresisjonen ligger pa 84,2%”. Dette skal forbedres til 4
dager, og 98% gjennom Leanprosjektet. Leveringspresisjon og leveringstid er noe Vik @rsta
ser pa som viktige kvaliteter i en bransje der det er mye hasteordrer, og de mener det er pa

dette feltet de kan veere bedre enn konkurrentene.

Vik @rsta importerer ogsa skruer og lignende som de selger med produktene de produserer
selv. Dette er for at kundene skal kunne fa alt de etterspgr i en forsendelse fra en
leverandgr. Tilbakemelding fra kundene til Vik @rsta tilsier at dette er noe som blir vurdert

som et fortrinn for Vik @rsta, og ma dermed sees pa som en viktig kvalitet.

Kundeorientering

Vik @rsta har relativt fa, men store kunder. Dette gj@r at de er mer avhengig av at hver
enkelt kunde er forngyd enn viss de hadde hatt mange sma kunder. For a fa til dette er de

veldig avhengig av a levere til rett tid og til konkurransedyktige priser. Det viktigste er trolig

2 Presentasjon fra Leanprosjektet til Vik @rsta.



16

leveringstiden, da kundene til Vik @rsta risikerer store dagbgter dersom de ikke klarer 3

ferdigstille anleggene de jobber pa til avtalt tid.

Pa storre anlegg kommer ikke Vik @rsta i kontakt med byggherren, da de ikke kan levere
alle produkter som kreves til et stgrre veganlegg. Vik @rsta opptrer da som
underleverandgr og forholder seg i stor grad til de samme kundene som kjgper produkter

fra dem til mindre enkeltjobber.

1.6 Dagens datasystemer

Selskapene Vik Verk AS og @rsta Stal AS er fusjonert juridisk sett, men det er fremdeles
forskjellig datasystemer og kontorfunksjoner. Avdelingen i @rsta kjgrer i dag et
resursstyringssystem som heter Formula. Dette systemet er na ca 20 ar gammelt og er ikke
seerlig integrert, noe som er en kilde til mye dobbeltarbeid. Avdelingen i Vik har
datalgsningen Microsoft Dynamics NAV. Denne Igsningen ble kjgpt inn etter at Vik Verk ble
skilt ut fra Hydro, og dermed ogsa mistet datalgsningene til Hydro. Dynamics er et av de
ledende produktene innen ERP for sma og mellomstore bedrifter, og et mye mer moderne

produkt enn Formula som man bruker i @rsta.

Avdelingen i Vik benytter imidlertid ikke Dynamics som et fullgodt ERP-system. De har valgt
a ikke implementere modulen for produksjonsstyring. Dette kommer av at man pa
innkjppstidspunktet hadde feerre personer involvert i koordineringen og at nytten ved a
anskaffe denne modulen ble vurdert til ikke a forsvare kostnaden. Videre mente de at det
var ungdig komplisert og ressurskrevende a drive den datainnsamling til systemet som

kreves for & kunne benytte en produksjonsmodul i tilstrekkelig grad.

Etter dette har bedriften vokst betraktelig (Proff foretaksdatabase, 2009). Siden de ikke
benytter Dynamics til produksjonsplanlegging foregar selve schedulingen, eller
kapasitetsplanleggingen, i to Excel-ark som produksjonsplanleggeren er i besittelse av.
Arkene vil vi beskrive mer inngdende under kartleggingen, men kommer her med en kort
forklaring. De to arkene bestar av hver sin liste. Den ene er en oversikt over ordrer som
produseres innenfor en uke, mens den andre er en oversikt over stgrre ordrer som krever

produksjon over flere uker. Arkene har innlagt kapasiteter i form av antall tilgjengelige
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arbeidstimer, hvor mye som bgr bindes opp i produksjon av lagervarer, og hvor mye den
enkelte ordre beslaglegger av kapasitet. Bruk av Excel-ark til dette gjgr at man har vanskelig
for a stokke om pa ordrer, og dermed ikke sa lett kan putte hasteordrer innimellom.
Produksjonsplanleggeren er den eneste som har oversikt, og som kan gjgre endringer og
omprioriteringer. Denne produksjonsplanen brukes kun i kapasitetsberegningene for uken.
Den enkelte arbeidsdag og arbeidstime legges opp av formannen og operatgrene selv,

basert pa at de skal ferdigstille ordrene til gitt leveringsdag.

Uten produksjonsmodulen er lagerstyringsenheten som er knyttet til ravarelageret ikke
oppdatert, og man har ikke kontroll pa hvor mye som er bundet i produksjonen. Dette
skyldes at ravarene ikke trekkes fra ravarelageret eller tilordnes ordrer fgr produktene er
ferdigprodusert og klare til levering. Det meste av praktisk lagertelling foregar dermed ved
at innkjgperen gar rundt pa ravarelager og i produksjonsavdelingen og teller varene

manuelt. Dette er ogsa tilfelle ved regnskapsavslutning og balansefgring.

Avdelingen i Vik benytter ogsa andre systemer til stgtte enn de som er nevnt her, noe vi vil

komme tilbake til under kartleggingen.
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2. Teoridel

2.1 Hva er et informasjonssystem

2.1.1 Informasjonssystemer

| denne seksjonen skal vi se pa hva et informasjonssystem er og hvordan ERP-systemer

inngar i denne sammenhengen.

Informasjonssystemer er systemer som har til hensikt a holde orden pa informasjonsflyt og
informasjonstilfang innenfor et virksomhetsomrade. (Christensen et al. 1999).
Informasjonssystemer har to bestanddeler. Det inneholder informasjonsmengder for
eksempel pris og salgsvolum. Den andre delen er informasjonsprosesser som er
kalkulasjonen av informasjonsmengder, for eksempel sum inntekt (pris ganger salgsvolum
er lik sum inntekt). Slike systemer kan vaere helt manuelle systemer, som papir og arkiver,

eller elektroniske systemer.

Vivil i denne oppgaven snakke om informasjonssystemer i et databehandlingsperspektiv.
Dette perspektivet betrakter informasjonssystemet som; innhenting, overfgring,

bearbeiding, lagring, fremhenting og presentasjon av informasjon.

Et informasjonssystem har to overordnede formal i fglge Christensen et al. (1999). Det
farste er styringsformalet, der systemets formal er a tilgjengeliggj@ére informasjon til bruk
for stgtte til planlegging og beslutninger. Systemenes andre overordnede formal handler
om kommunikasjon; der systemets formal er a skape kontakt mellom ulike deler av en

virksomhet og virksomhetens omgivelser.

”IS (informasjonssystem red.anm.) er sdledes systemer som anvender IT til G innhente,
overfgre, bearbeide, lagre, fremhente og presentere informasjon som brukes i en eller flere

virksomhetsprosesser.” (Christensen et.al 1999:5.18)
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2.1.2 ERP-system

ERP-systemer er store omfattende informasjonssystemer. ERP star for Enterprise Resource
Planning, altsa planlegging av virksomhetens ressurser. | denne sammenhengen defineres
ressurser som alt som kan vare styrker eller svakheter ved organisasjonen. (Wernerfelt,
1984). ERP er i sa mate totalomfanget av virksomhetens prosesser, som man kan drive
med eller uten stg@tte fra informasjonssystemer. ERP-systemer er den formelle beskrivelsen
pa det databaserte informasjonssystemet som brukes som stgtte i ERP prosessen. ERP-
systemer skal stgtte alle funksjoner i virksomheten, som planlegging, produksjon, salg,
kundeforhold, lagerstyring, personalplanlegging og regnskap (Plotkin, 1999). Ut i fra et
organisasjonsperspektiv kan en si at ERP-systemet skal st@gtte og integrere virksomhetens
avdelinger og funksjoner pa en plattform i ett system. Systemet stgtter den enkelte
avdelings spesielle behov (Koch, 2003). Systemets forskjellige funksjoner vil videre
kommunisere sgmlgst med hverandre pa tvers av funksjon og avdeling, i motsetning til

enkeltstaende stgttesystemer som ikke ngdvendigvis er integrert pa tvers.

2.1.3 Informasjonssystem som verktgy i forsyningskjeden

Styring av forsyningskjeden har veert et aktuelt tema mye lengre enn dagens IKT-teknologi
har eksistert, og er pa ingen mate en ny oppfinnelse. MRP (Material requirements planning)
som var forlgperen til dagens ERP-systemer, var et veldig enkelt system man strengt tatt
kunne fgre pa papir. Hele systemet gikk i hovedsak ut pa at man planla behovet for
materialer fremover i tid. Et rutesystem gjorde at man kunne organisere
produksjonsplanene. Ved a sette produksjonsplanen opp pa denne maten kunne man
enkelt sette opp hvor lang tid i forvegen man matte bestille til hver enkelt uke, siden man

visste leveringstidene til de ulike leverandgrene.

Produksjonsmodulen i dagens ERP-systemer fungerer ikke ulikt fra de gamle MRP
systemene. Tankegangen bak er stort sett den samme, bortsett fra at ERP-systemer kan
handtere kapasiteter og begrensninger pa kapasitet. Ved a flytte MRP planleggingen inn i
IKT-verden fikk vi de f@grste versjonene av dagens ERP-systemer. Disse systemene har
utviklet seg videre, og dagens ERP-system er en sammenkobling av regnskapssystem,

personalsystem og kundesystem. Dette gj@r at man kan inkludere alle aspekter ved et salg
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automatisk fra selgeren legger inn ordren. Vi vil i var oppgave imidlertid fokusere mest pa

den delen av ERP-systemet som omhandler forsyningskjeden.

2.1.4 Oppgaver

En oppgave er definert som et stykke arbeid som utfgres. Dette arbeidet er i de fleste
tilfeller knyttet til en tidsfrist for nar det ma vaere ferdig. En skiller ofte mellom
strukturerte- og ikke strukturerte oppgaver, eller programmerbare- og ikke
programmerbare oppgaver. Et eksempel pa programmerbar oppgave er jobben en
termostat gjgr (Anthony and Dearden, 1976). Den vurderer temperaturen, og skrur av eller
pa varmen etter hvordan temperaturen i rommet ligger i forhold til det den er
programmert til 3 vaere. Det som kjennetegner denne typen oppgaver er at de ikke krever

utgvelse av skjgnn, og dermed i stor grad kan automatiseres.

| teorien kategoriseres oppgaver i tre

dimensjoner:

.
1
=
wv
4
Q
=
€
S
~

Enkelhet -> Kompleksitet

Sikkerhet -> Usikkerhet

Enkelhet

Gjentakende -> Engangs

Figur 1 Oppgavedimensjon Oppgaver som er enkle, med hgy sikkerhet

som repeteres ofte er enkle @ programmere i
motsetning til oppgaver i den andre enden av skalaen, hvor en ma gjgre skjgnnsmessige
vurderinger. Figuren viser hvordan graden av skjgnn gker mot ytterpunktene av de tre
aksene. | forhold til ERP-systemet gir dette at oppgaver naert origo kan utfgres automatisk
av systemet. For eksempel kan systemet selv beregne kapasitet, mengde med ravarer og
lignede nar en legger inn data om en ordre. Videre kan det regne ut hvor mye som ma
bestilles for at en skal opprettholde sikkerhetslageret av en enhet etter at ordren trekker av

dette lageret. | dette ligger at ERP-systemet kan automatisere disse oppgavene. Pa andre
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felt kan systemet stgtte opp under prosesser, det som gjerne kaller mekanisering
("mechanisation”). Et eksempel pa mekanisering er at all ordredata legges inn en gang, og
dersom det oppdages feil pa et senere tidspunkt i for eksempel adressen, kan dette rettes

opp en gang, fremfor a3 matte legge det inn i alle skjema pa nytt.

2.1.5 Trender innen bedriftsstyringssystemer

En utvikling innenfor ERP omradet er muligheten til a gjgre ERP-systemene tilgjengelige fra
alle datamaskiner med internett uten at programmet er installert. Dette er en Igsning de
fleste store ERP leverandgrer na tilbyr. Weblgsninger gjgr det mye lettere 3 gi leverandgrer
eller kunder tilgang til deler av ERP-systemet. Dette gjgr at de automatisk kan motta
bestillinger eller legge inn egne bestillinger i systemet uten at man bruker ressurser pa
behandlingen av standardordrer. En weblgsning vil ogsa gjgre det mulig for selgere som
reiser mye a legge inn ordrene mens de er hos kunden, istedenfor 8 matte vente til de er
kommet tilbake pa kontoret fgr ordren kan legges inn. De kan ogsa benytte seg av ERP-

systemet for a raskt svare kunden pa nar de har ledig produksjonskapasitet og lignende.

2.2 Organisasjon

Ifglge Daft (1983) kan en organisasjon defineres som “en sosial enhet med et mdlrettet,
bevisst strukturert aktivitetssystem og med identifiserbare grenser”. Vi skal ikke ga videre
inn pa organisasjonsteori som sadan, men skal forklare noen sentrale begreper rundt
organisering, beslutningstaking og hvorvidt organisasjoner kan leere. Dette gjgr vi for a ha
et rammeverk for organisasjoners hierarktiske nivaer og beslutningssituasjoner, som er av

vesentlighet for & kunne sette ERP-systemet i en kontekst av organisasjonen.

2.2.1 Planleggingshierarkiet

De fleste organisasjoner er hierarkisk oppbygd, med ledelsen pa toppen og en
pyramideform nedover. Dette gjelder ogsa for planleggingen, ved at den foregar pa ulike

plan. Ledelsen, pa toppen, star for den langsiktige og strategiske planleggingen der man
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setter bedriftens mal for flere ar frem i tid (SP). Ledelsen setter ogsa opp planer for hvordan

man skal na de langsiktige malene. Dette er overordnede planer med lavt detaljniva.

Lengre ned pa planleggingshierarkiet finner vi den

taktiske planleggingen (TP og K). Dette er typisk SP
planlegging utfgrt av mellomledere eller lignende.
TP og K
Disse planene har kortere horisont enn
strategiplanene til ledelsen, samtidig som de OP og K
fremdeles har et begrenset detaljniva og strekker seg Figur 2 Planleggings-
hierarkiet

over en relativt lang periode. Planer pa taktisk niva
kan typisk veere ukeplaner eller manedsplaner, der man ogsa legger opp til

ressursallokeringen for a fglge opp strategien fra ledelsen.

Det siste planleggingsnivaet er den operative planleggingen (OP og K). Her foregar dag-til-
dag planlegging, og ressursallokering for a fa mest mulig ut av ravarene i den faktiske

produksjonen.

2.2.2 Beslutninger

Daglig tar mennesker tusenvis av beslutninger av stgrre eller mindre betydning. | dagligtale
snakker en gjerne om gode eller darlige beslutninger. Men hvordan kommer man frem til

gode beslutninger?

Beslutninger definerer vi pa bakgrunn av Simon (1977) som valg mellom ulike alternativer.
Valget av det beste alternativet handler om rasjonalitet. Simon (1945) definerer rasjonalitet
ved valget mellom ulike foretrukne alternativer og konsekvensvurderingen av disse opp

mot et gitt verdisystem.

Menneskets begrensede kognitive kapasitet medfgrer at perfekt rasjonalitet er en utopi.
Var begrensede kapasitet medfgrer at en ikke klarer a fokusere pa mer enn syv,
pluss/minus to, ting samtidig. Dette gj@r at det er vanskelig, for ikke a si umulig 3 kunne ta
hensyn til alle mulige alternativ, langt mindre alternativenes mulig utfall. Behovet for
arbeidsdeling og tidspress, samt den enkeltes verdisett fgrer til at vi fgrer en intendert

rasjonalitet gjennom tommelfingerregler, ogsa kjent som heuristikker.
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Effektive beslutninger

Maleffektive beslutninger, beskrives ofte innenfor rammeverket av The Economic man
(March and Simon, 1993). Teorien om The Economic man er teorien om den ideelle
beslutningstaker. Han har oversikt over absolutt alle mulige alternativ og konsekvensene av
dem, og vet hvilket alternativ som er det beste. Simon (1977) definerer mennesket som the

administrative man. Denne definisjonen gjgr mennesket til motstykket til economic man.

Malet er likevel a8 naerme seg The Economic man i beslutningstaking, og Cyert og March

(1963) gir fire faktorer som er viktige a fokusere pa for a naerme seg det malet.

[]
M a | eklare preferanser og kriterier for maloppnaelse

| nfo rmasjo N ehvilken, relevans og oppbevaring av den?

U Si kkerhet eHvordan skal en forholde seg til usikkerhet?

L&ri ng ehvordan lzere av feil, sine egne og andres?

Figur 3: Effektive beslutninger

Simons beslutningsmodell

Simons (1977) rammeverk for beslutninger er et godt verktgy for analyse av beslutninger,
og videre hvordan man ved hjelp av informasjonssystemer

Innsamling av
generelt og ERP-systemer spesielt kan naarme seg the Economic opplysninger

man. )
Design

Modellen er en trinnvis femstegs modell. Modellen gar i en

konstant loop, hvor det enkelte trinn er en egen Valg

beslutningsprosess. Trinn 1 er innsamling av opplysninger, altsa

datainnsamling og bearbeiding av relevant informasjon. Nar en Implementering

=)

har samlet alle relevante opplysninger gar en videre til design.

()

Steget for design gar ut pa a velge fremgangsmaten hvor man

Evaluering
finner ulike handlingsalternativer og velger kritiske retningslinjer Figur 4
for hvordan man kan forholde seg til disse. Etter Simons
beslutnings-

modell
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giennomfgringen av disse to punkter kan en fatte et valg, basert pa informasjonen som har
kommet frem i de to foregaende trinn. Valget foretar man ut i fra et verdisett, eller gitte

handlingsregler fastsatt for beslutningstypen.

Mange vil mene at etter gjennomfgring av valg, sa er beslutningen fattet. Simons modell
inkluderer ogsa implementering og innfgring som en del av beslutningsprosessen. Gjennom
dette paviser Simon lzeringseffekten en opparbeider seg gjennom beslutningsprosesser.
Nar valget er tatt, ser en pa implementering og evaluerer hvordan beslutningen fungerer,
konsekvenser av den og hvorvidt den ble vellykket implementert. Denne laringen setter

beslutningstakeren i en bedre situasjon nar en ny beslutningsprosess settes i gang.

2.2.3 Leerende organisasjoner

Senge (1990) definerer en organisasjon som hele tiden utvikler sin evne til a drive effektiv,
som en lzerende organisasjon. Tidligere litteratur om lzering hevdet at det kun er individet
som laerer, ikke organisasjonen. Argyris og Schon (1996) viser derimot i sin bok
Organizational Learning Il at organisasjoner kan leere. Gjennom struktur og prosedyrer
leerer organisasjonen av individene og omvendt. Organisasjonen som helhet besitter mer
kunnskap enn hvert enkelt individ. Det er likevel ingen automatikk i at individlaering fgrer til
organisasjonsleering. For a fa til organisasjonslaering, ma organisasjonen endre prosedyrer

eller strategi i henhold til individets lzering.

| et godt helhetlig informasjonssystem vil de fleste prosesser veere tilgjengelig i systemet,
og dermed tilgjengelig for organisasjonen. En far samtidig samlet data om organisasjonens

drift og vil lettere kunne drive evalueringer av driften for a forbedre seg.

ERP-systemer bidrar ikke ngdvendigvis utelukkende positivt til leering i organisasjoner. Nar
et system er implementert, kan det fgre til at man slutter 3 stille spgrsmal ved hvordan

prosessene utfgres, og godtar maten systemet legger det opp til som den eneste rette. Det
vil kunne medfgre stgrre omstillingskostnader dersom en finner mer effektive prosesser og

dermed ma tilpasse systemet.
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2.3 Forsyningskjedeledelse

Forsyningskjedeledelse (Supply Chain Management) er begrep som dekker et vidt spekter
av aktiviteter. Forsyningskjeden starter med utvinning og produksjon av ravarer og
fortsetter med transport, videreforedling, samt salg og distribusjon til kundene. Simchi-Levi
et al. (2008) definerer verdikjedeledelse som et sett med tilnaerminger for a effektivt
integrere leverandgrer, produsenter og distribusjonsnettverket. Malet er a levere til rett
tid, til rett sted og i riktig mengde. Hovedfokuset i forsyningskjedeledelse er a minimere
kostnadene for hele verdikjeden (systemkostnader), samtidig som man tilfredsstiller krav til

serviceniva.

Forsyningskjeden omfatter dermed hele spekteret fra ravare til leveranse, og strekker seg
utenfor den enkelte bedrift. Likevel kan en benytte forsyningskjeden som begrep ogsa pa

den bedriftsinterne forsyningskjeden fra ravare (i vid forstand) til leveranse.

2.3.1 Lager og innkjgpsordrer

| teori om forsyningskjedeledelse er det mye fokus
pa rett lagerhold og optimalt ordrekvantum. Dette
er naturlig siden det medfgrer kostnader bade a
holde lager, og a gjgre bestillinger fra
leverandgrene. Man ma finne den optimale

vektingen mellom lagerbeholdning og

bestillingsfrekvens for a redusere kostnadene Bilde 7
i . . . i Ferdigvarelager i Vik
knyttet til varehandtering sa mye som mulig. Det (Foto: Marit Hove)

er imidlertid ikke rett frem a finne en avveining
mellom disse to faktorene. | en reell situasjon vil man som regel ha varierende leveringstid
(ledetid®) fra leverandgren. Samtidig har man begrenset mulighet til lagerhold pa grunn av

plassmangel og begrenset holdbarhet pa produktene.

Ledetid beskriver tiden det tar 3 erstatte en vare til lageret. Altsa tiden det tar fra bestilling, via produksjon og

forsendelse til varen mottas, registreres og plasseres pa eget lager.
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Det varierer mye fra bransje til bransje hvor viktig det er for kunden at varene blir levert pa
kort varsel. Ofte kan prisen ha stgrre betydning enn leveringstid, og da bli maten a holde

lager pa helt forskjellig fra om leveringstid var det eneste viktige.

Malet for effektiv lagerstyring i forsyningskjeden er @ ha et korrekt lager, pa rett sted til rett
tid for 3 minimere systemkostnader og tilfredsstille kundens servicekrav (Simchi-Levi et al.
2008). Effektivt lagerhold handler derfor om a balansere forskjellige interesser. Lager er
kapitalbindene og medfgrer kostnader, samt risiko for ukurans og verdifall. Lager i seg selv
er ikke et verdiskapende ledd, men et ngdvendig onde. Fokus pa lagerreduksjoner og mer

effektivt lagerhold i forsyningskjeder har dermed vaert i vinden for optimering av driften.

The economic lot size model

The economic lot size model er ogsa kjent som “economic order quantity”(EOQ). Det er en
enkel modell som tar hensyn til en konstant daglig etterspgrsel, en fast ordrepris og en
daglig lagerkostnad pr enhet. Minimeringsproblemet blir da @ minimere total kostnaden i

balansen mellom ordrekostnad og lagerkostnad.

Lagerbeholdning

EOQ

Gjenbestillingspunkt \

Sikkerhetslager

—— Tid
Ledetid
Figur 5 Lagerbeholdning over tid (EOQ)
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| utvidelsen av the economic lot size model, snakker en gjerne om en kontinuerlig eller

periodisk vurderingspolicy.

Med en kontinuerlig vurderingspolicy har en konstant lagerovervakning. Man bestiller da
nar et definert gjenbestillingspunkt er nadd (minimumslager). Bestillingen gjgres da med et
fast innkjgpskvantum. | utvidelsen av modellen tar en hensyn til bade ledetid og varierende
etterspgrsel giennom statistiske beregninger av gjenbestillingspunkt og optimalt
innkjgpskvantum. Ledetid beregnes pa bakgrunn av giennomsnittlig ledetid og
standardavvik. Variasjon i ledetid og etterspgrsel handteres av et sikkerhetslager. Et
sikkerhetslager er nivaet mellom null og gjenbestillingspunkt. Denne lagermengden skal
kunne handtere avvik i etterspgrsel og ledetid opp til ett gitt serviceniva. Servicenivaet er et
prosenttall som brukes for a gjgre de statistiske beregningene, og definerer hvor store

svingninger minimumslageret skal kunne handtere.

En periodisk vurderingspolicy er noksa lik den kontinuerlige, men i motsetning til den
kontinuerlige gjgr en periodiske bestillinger. Altsa har man en fast bestilling daglig, ukentlig
eller manedlig der en gar gjennom lageret og bestiller. En utvikler ogsa her et
minimumspunkt som er veiledende for bestillingstidspunkt, samt et makimalt niva. Ved
hver vurdering bestilles det inn nye enheter opp til maks nivaet. (altsa ikke et fast
ordrekvantum). Disse nivaene for minimums- og maksimumslager kan defineres pa lik
mate som den kontinuerlige. Der minimum er likt, mens maksimumsnivaet er likt minimum

pluss den kontinuerlige modellens ordrekvantum.
2.3.2 Pull- og Push- systemer

Push

Push-baserte forsyningskjeder baserer seg pa langtidsprognoser for a avgjgre produksjon
og distribusjon. Det er dermed ingen direkte kobling mellom etterspgrsel og produksjon.
Slike forsyningskjeder baserer seg pa stgrre lager og har lang responstid pa endringer i
markedet. Ved gkt etterspgrsel tar det litt tid fér gkningen implementeres i produksjonen
og en klarer ikke dekke opp for etterspgrselen. | motsatt fall, ved redusert etterspgrsel

sitter en igjen med en overproduksjon og store lagre, som over tid blir ukurante. Fordelen
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med push systemer er at en har mulighet til & utnytte stordriftsfordeler. | tillegg blir ikke

sluttbrukeren eksponert for den lange ledetiden, sa fremt det er normal etterspgrsel.

Pull

| pull-baserte forsyningskjeder skal produksjonen skje etter behov, sa neaert knyttet til salget
som overhode mulig. Produksjonen skjer kun basert pa faktisk etterspgrsel, ikke prognose.
Koblingen til markedet er dermed direkte og en unngar over- eller underproduksjon,
samtidig som lagerbehovet heller ikke er til stede. Ulemper med slike system er at de i
mange tilfeller er umulig a praktisere pa grunn av lange ledetider. En far heller ikke utnyttet

stordriftsfordeler siden en ikke planlegger over lang sikt i store kvanta.

Push og Pull

For a balansere ulempene og fordelene med de to ytterpunktene push og pull, kan en
danne en forsyningskjede med begge strategier. En sakalt push-pull forsyningskjede. Dette
er kjeder der en i for eksempel fgrste del av kjeden benytter push strategi for a utnytte
stordriftsfordeler og redusere ledetiden for sluttbruker, mens man i siste del av
forsyningskjeden benytter en pull-strategi for ferdigstillelse av produktet til sluttbruker. |
slike tilfeller masseproduseres og lagerfgres ett eller flere generiske produkt (halvfabrikat
eller komponenter) i fgrste del av forsyningskjeden, mens ferdigstillelse og

spesialtilpasninger av sluttproduktet gjgres nar kunden plasserer ordren.



29

2.3.3 Et rammeverk for forsyningskjedeprosesser

o e - - N
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Customer
-y k ___________________________________________________________________________________________________

Figur 6 Et rammeverk for forsyningskjeder (Azevedo et al. 2009)

Azevedo et al. (2009) presenterer et rammeverk for verdikjeden. Rammeverket kan sees
som en sammenfatning av de to modellene SCOR* og GSCF>, samt en studie knyttet til 184
artikler innen prosesser og Supply Chain Management (SCM). Dette rammeverket gir et
mer fullstendig bilde av de enkelte prosessene som omfatter verdikjeden, hvilket
hierarktisk niva de befinner seg pa, og sammenhengene mellom dem. | motsetning til andre
rammeverk der det er klare hull i definisjonene, samt at det ikke er tatt hensyn til alle

dimensjoner av verdikjeden.

4 Supply Chain Operations Reference modell — Modell utviklet av Supply Chain Counsil

>Global Supply Chain Forum - Modell utviklet av The Global Supply Chain Forum
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| rammeverket er prosessene delt inn i de tre nivaene vi tidligere har presentert under
planleggingshierarkiet. Prosessen knyttet til verdiutvikling gar over alle tre niva, mens de
gvrige er innpasset pa ett. Vivelger her a kun beskrive de prosessene som ligger pa
operasjonelt niva, da det er pa dette nivaet ERP har sin hovedfunksjon. Vi utelater ogsa

returprosessen, da dette ikke er en prosess som har vaert etterspurt hos Vik @rsta.

Verdiforpliktelsesprosess

Dette omhandler aktivitetene fra kundens f@rste kontakt til en ordre blir plassert. Herunder
hvilke egenskaper produktet skal ha, leveringsbetingelser og pris. Etter forhandling om
punktene har bade leverandgr og kunde et felles forpliktelsespunkt (Commitment Point)

som er overgangen (og sammenhengen) til ordreprosessen.

Ordreprosessen

Prosessen tar for seg det som skjer fra ordren er plassert, til den er levert og fakturert
(order to cash). Sammenhengen eller avhengigheten mellom ordreoppfyllingsprosessen og
lager etterfyllingsprosessen avhenger og symboliseres ved et frigjgringspunkt (Decoupling
Point). Dette punktet definerer hva som inngar i ordreprosessen. | en virksomhet som
driver videresalg vil frigjgringspunktet medfgre at ordreprosessen ikke inneholder noen
produksjonselementer, mens forskjellige grader av spesialtilpasning innebeerer flere
produksjons- og tilpasnings aktiviteter. Det andre ytterpunktet er virksomheter der
ordreprosessen ogsa innebaerer innkjgp av alle ravarer og videreforedling til det endelige

produkt.

Lageretterfyllingsprosessen

Prosessen tar for seg stegene som sg@rger for at de forskjellige lagrene har rett mengde med
varer. Dette innebaerer prognoser for omlgpshastighet, plan for produksjon av nye

produkter, samt innkj@p av ravarer og produkter for videresalg.

2.4 Lean

Begrepet Lean viser til det engelske begrepet som pa norsk betyr slank. Begrepet brukes i
dag i forbindelse med forbedringsprogrammer innen de fleste deler av bedrifter. En har

Lean Management, Lean Production, Lean Operations og Lean Supply Chain Management.
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Vi skal i denne seksjonen se neermere pa begrepet Lean, slik at vi i analysen kan se pa

samspillet mellom Lean forbedringsprogammer og informasjonssystemer.
Dette sitatet fra Ohno® beskriver i korte trekk hva som er essensen i Leanfilosofien:

“All we are doing is looking at the timeline, from the moment the customer gives us an
order to the point when we collect the cash. And we are reducing that time line by removing

the nonvalue-added wastes.” - Taiichi Ohno (Ohno, 1988: Publishers foreword ix)

Lean i produksjonssammenheng gar i hovedsak ut pa at man skal kutte alle prosesser i
produksjonen som ikke tilfgrer produktet merverdi for sluttbrukeren. Dette innebzerer at
man ikke skal transportere produktene mer enn ngdvendig internt, og at man ikke skal lage
produktene mer avanserte enn det kundene etterspgr. Det skal ogsa veere mulig a
produsere sma serier, og man skal ha kort gjennomstrgmningstid i produksjonen. Man far
produktene fort ut til kundene, slik at man ikke har behov for @ holde mer lager enn det

som er strengt ngdvendig.

2.5 Scheduling - Produksjonsplanlegging

Scheduling er begrepet man ofte bruker om planlegging i produksjonen. Scheduling
refererer til plan i forhold til tid. Gjennom scheduling skal en allokere ordrer, utstyr og
personell til en arbeidsstasjon (korttidsplanlegging). Videre velger en rekkefglgen ordrene

skal prioriteres i, for sa a utfgre selve produksjonen.

En kan basere seg pa forskjellige typer schedulingsystemer. En kan tilordne ordrer gjennom
uendelig innlasting (infinite loading) eller en endelig innlasting (finite loading). Uendelig
innlasting vil si at en tilordner mer tilfeldig uten hensyn til tid og kapasitet, men i forhold til
hva som er behovet. En endelig innlasting er derimot en detaljert fremgangsmate der
kapasitetsbeslaget planlegges for den enkelte ordre, inkludert omstillingstid, slik at alle

ressursers oppbinding er planlagt til minste detalj. Ved en endelig innlasting vil man ikke

® Taiichi Ohno star bak boken Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production (Ohno, 1988) og blir ofte kreditert
som skaperen av “The Toyota Way”, stjerneeksempelet pa japansk ledelsesfilosofi. Ohno var produksjonsingenigr og
innehaver av flere ledende stillinger hos Toyota i en arrekke.
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kunne planlegge ordrer utover kapasiteten. Noe som vil vaere tilfellet ved en uendelig

innlasting.

En annen dimensjon man kan skille planleggingen pa, er hvorvidt det er fremover- eller
bakover planlegging. Ved fremover planlegging (forward scheduling) planlegges
operasjoner som ma veere ferdig i det man starter pa ordren, for sa a gi en ferdigdato. |
motsatt tilfelle bruker man bakover planlegging (backward scheduling) hvor en tar
utgangspunkt i for eksempel en ferdigstillelsesdato og planlegger sa ressursbehovene

bakover til start.

Hvordan en skal prioritere ordrer, og hvilke rekkefglger en skal sette de inn i planen,
varierer pa forskjellige mater. Malet for bruk av prioriteringer er a8 optimere med hensyn pa
fire hovedkategorier; A mgte ferdigstillelsesdato til kunder, eventuelt nedstrgms
produksjonsledd, minimere en ordres ledetid, minimere lageret for varer i arbeid og

maksimere utnyttelsen av arbeidstimer i form av bade maskin- og operatgrtimer.
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3. Case studie
3.1 Kartlegging og analyse av prosessene

Vi vil nd vise resultatene av kartleggingen vi har gjort. Til kartleggingen av prosesser har vi
valgt @ benytte roller i samarbeid (RIS) rammeverket (Iden, 2005). RIS er et rammeverk
utviklet av Jon Iden, og lisensiert giennom IPA AS. RIS er en modellform som er oversiktlig
og forstaelig. Den viser hvordan samspillet mellom rollene i prosessen fungerer. Her fglger

symbolene vi har benyttet i vare figurer:

( )
% @ Valg mellom to aktiviteter
Rolle overfar
verfaring
|:| Manuell aktivitet (metode)
Samhandling

“ Manuell valgfri aktivitet

I:l Automatisk aktivitet
T : ol Gjentakende aktivitet(er)
Do Automatisk valgfri aktivitet | BetingelseJ il betingelsen er oppnadd

\. J

Figur 7 RIS-Symboler

3.1.1 Hvordan vi har kartlagt

Selve kartleggingen har vi giennomfgrt i to omganger. Ved f@rste besgk hadde vi intervjuer
med representanter fra administrasjonen. Disse intervjuene hadde til hensikt & fa en
oversikt over hvilke prosesser man hadde i bedriften, og grovt hva prosessene inneholdt. |
neste omgang gjennomfgrte vi detaljerte kartleggingsintervjuer med representanter for alle
rollene som er innblandet i prosessene. | kartleggingsintervjuene gikk vi kronologisk

gjennom prosessen steg for steg. | etterkant modellerte vi stegene ved hjelp av RIS.

Hver intervjurunde foregikk over to dager der vi hadde intervjuer mer eller mindre hele
dagen. Spgrsmalene var forberedt pa forhand, men mye av oppfglgingsspgrsmalene kom
av seg selv etter hvert som vi pratet med de ansatte. Vi hadde fgr intervjurunde to tegnet

opp hvordan vi antok prosessene i bedriften hang sammen, og hvordan vareflyten i
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bedriften fungerte. Antagelsene stemte i overraskende stor grad med virkeligheten,

bortsett fra at vi hadde antatt at prosessene var mer automatiserte og strgmlinjeformet

enn hva som var tilfelle.

Vi har i ettertid sendt prosessbeskrivelsene til bedriften og fatt tilbakemelding pa at de

stemmer godt med virkeligheten.

3.1.2 Rollegjennomgang

Rolle

Rollebeskrivelse

Selger

Produksjons-planlegger

Tegnekoordinator

Tegner

Innkjgper

Formann

Produksjons-operatgrer

Lagerformann

Lageroperatgrer

@konomi

Interne roller

En av salgsavdelingens medarbeidere. Salgsavdelingen har

flere selgere med sine kundebaser, og produktkategorier.

Produksjonsplanleggeren star for all kapasitetsplanlegging i

Vik.

Koordinator for tegneavdelingen

Tegneavdelingen har flere personer. Koordinatoren inngar

ogsa som rolleinnehaver her.

Innkjgper og ansvarlig for ravarelageret

Produksjonen har to formenn som styrer produksjonen.
Formennene operer innenfor forskjellige produktgrupper
og har hver sine team. De kan imidlertid overta for

hverandre dersom den ene er borte.

Operatgrene i produksjonen, stasjonert pa forskjellige

stasjoner med mulighet for flytting

Formann pa ferdigvarelageret

Operatgrene tilknyttet ferdigvarelageret

Representant for gkonomiavdelingen som fakturerer
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Kunde Innkjgpsrepresentanten for den eksterne kunden, i

hovedsak entreprengrer, som bestiller produktene

Hovedleverandgr Salgsrepresentant hos hovedleverandgren
]
?, Alternativ leverandgr Salgsrepresentant hos alternative leverandgrer
=
g Ekstern transportgr Kontaktperson hos de enkelte selskap.
=
[F]

3.2 Kundestyrte ordrer

Den fgrste forsyningskjeden vi har kartlagt, er salg av kundestyrte ordrer (spesialbestilte
produkter). Denne kjeden starter med selve salget, som initierer behovet for produksjon og
defineres derfor som en pull-basert prosess. Vi har delt opp denne prosessen i 5
delprosesser, dels for oversiktens del og dels pga naturlig oppdeling i forhold til

rollesamspill og aktivitet. Her fglger en skisse over delprosessene:

Figur 8 Prosessoversikt, kundestyrte ordrer

3.2.1 Salgsprosessen

Vi har definert salgsprosessen fra det tidspunkt kunden tar kontakt med bedriften. | forkant
av et salg har kunden i en del tilfeller vaert i en anbudsrunde et ar eller to fgr, der Vik @rsta
har levert et pristilbud. Vi kommer ikke til @ ga inn pa anbudsprosessen, da vi anser Vik
@rsta sin aktivitet i dette som to tilbudsprosesser med pafglgende salg. Grunnen til dette er
at Vik @rsta kun opptrer som underleverandgr pa stgrre anbud. Hovedentreprengren
henter da inn et pristilbud fra Vik @rsta flere ar fgr levering er aktuelt. Tiloudet som blir gitt
er gyldig i tre maneder, og nar levering er aktuelt regnes prisen pa nytt. Den fgrste
prisberegningen er da kun for at hovedentreprengren skal fa en pekepinn pa hva kostnaden

blir.
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Forste kontaktpunkt for kunden nar han kontakter Vik @rsta er salgsavdelingen. Kunden
spesifiserer hva han gnsker a kjgpe til selgeren, og selgeren kan pa bakgrunn av
informasjon som ligger inne i datasystemet beregne en pris til kunden. Denne prisen er
basert pa hvor mye ressurser det erfaringsmessig gar med til 3 lage produkter av den

stgrrelse og type som kunden etterspgr.

Dersom det er en ordre av betydelig stgrrelse kan ikke selgeren selv ta avgjgrelsen om
produksjonstid og leveringstid. Selgeren ma da konferere med produksjonsplanleggeren,
som passer inn ordren sammen med de andre ordrene. Etter denne samtalen ringer
selgeren tilbake til kunden og informerer om leveringstiden. Dersom kunden synes den er
tilfredsstillende, legger selgeren ordren inn i systemet og lager en ordrebekreftelse. Denne
sender han sa til kunden og produksjonsplanleggeren. Ordrebekreftelsen er
produksjonsplanleggeren sin bekreftelse pa at han skal legge ordren inn i den endelige

produksjonsplanen.

Kapasitetsplanen er utelukkende basert pa et overordnet timetall tilgjengelig i
produksjonen. Hver ordre som planlegges reduserer dette timetallet. Schedulingsystemet
kan da hovedsaklig sees pa som et system med endelig innlasting, der man i hovedsak ikke
tar pa seg flere ordre enn hva som er kapasiteten totalt. Det er imidlertid praksis at man
fyller opp med ordrer til man har fylt opp kapasiteten. Planleggeren passer ikke inn ordrene
for a fa minst mulig dgdtid pa maskiner og personell, slik man ville gjort pa et system med

giennomfgrt endelig innlastning.

Vanligvis brukes det en bakoverplanlegging, der det settes en leveringsdato som
formennene i produksjonen ma planlegge oppstart ut i fra. Registreringen som utfgres av
produksjonsplanleggeren i korttidsplanen bestar av at han registrerer data om ordren i et
Excel-ark. Det blir da registrert ordrenummer, kunde, produkt, leveringsdato og lignende
(se vedlegg 1). | produksjonsplanen ligger det ogsa inne hvilken dato ordren ble oversendt
produksjonen. Ved hjelp av denne informasjonen kan produksjonsplanleggeren pa
bakgrunn av mgter med formennene vite hvordan ordren ligger an i forhold til
leveringsdatoen. Dersom det er noe spesielt med en ordre, eller det er en hasteordre
skriver planleggeren dette i et ekstra felt i skjemaet, og formennene tar hensyn til dette nar

de fordeler arbeidsoppgavene.
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| tillegg til korttidsplanen har planleggeren en plan for ordrer som tar over en uke a
produsere (vedlegg 2). Disse ordrene kommer ikke inn i korttidsplanen, da man ikke
fordeler timer per uke pa de ulike ordrene. | langtidsplanen har planleggeren et eget felt
som heter diverse smaordrer der ordrer som tar under en uke inngar. Ved hjelp av dette
oppsettet kan han se hvordan han ligger an i forhold til tilgjengelige timer i Ippet av en uke,
og i hvilke perioder de ma ta inn flere ordrer for a fylle opp kapasiteten. | denne planen
legges ogsa inn faktorer som sykemeldinger, vedlikehold og produksjon av standardvare for

a justere tallet pa tilgjengelige timer.

8 3

ft

Kunde Selger Prod.planlegger Tegnekoordinator

Foresparsel ) I:'
{e-post) Planlegger estimerer

PP -] kapasitet med bakgrunn |
| |—-| ]'Séig’ér'ﬁnlélé}'rh'ed'planlegger orm kapasitet ragnearkene sine
I:‘ Regtstrerer | Dynamics
I:‘ Regner pris ut | fra parametera
D ‘ Tilbud D
{e-post)
D—D Telefonsamtale for bekreftelse eller avkreftelze av ordra,
Prosessen slutter her dersom kunden ikke

------------------------------ """ ensker & benytte tilbudet
Kanssller crdre Aktiver ardre

D Skriv ut prdrebekrefislse
Ordrebekreflelse D Ordrabekrefelse
(Fax | e=post) {papir)

D Registrer ordre | regneark

Tegninger D
{e-post)
D Opprett mappe pa serveren {ordrenr } lagre elektroniske tegninger

D Ordrespesifikasjon, legningar
{pasthylle) ’ D

Figur 9: RIS - Salgsprosessen Kundestyrte ordrer
Analyse av salgsprosessen

Det vi har funnet av utfordringer i salgsprosessen, er at selgeren har for lite mulighet til selv
a legge inn ordrer i produksjonsplanen. Dersom selgeren selv kunne fatt opp en oversikt
over ordrer som allerede ligger inn pa det aktuelle tidspunktet vil selgeren i mange tilfeller

kunne svare kunden pa direkten om det er kapasitet eller ikke. Pa grunn av denne
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mangelen blir det mye frem og tilbake mellom kunden og selgeren hos Vik @rsta fgr man
har avtalt et salg. Det er apenbare feilkilder ved at selger og produksjonsplanlegger kan
misforsta hverandre, og at ordren dermed blir godtatt eller avslatt pa feil grunnlag. Det
oppstar ogsa problemer dersom produksjonsplanleggeren er borte, da han har sitt eget
system pa hvordan ordrene settes opp, og dette ikke er integrert som en del av Dynamics

som selgerne bruker.

Utfordringen henger sammen med at produksjonsplanleggeren har en rolle som er i
grenseland mellom taktisk og operasjonelt planleggingsniva. Planleggeren skal holde orden
pa produksjonsplaner pa mellomlang sikt, samtidig som han ma fglge opp kortsiktige
ordrer. Dette gjgr at ungdig mye av informasjonsflyten i salgsleddet ma ga gjennom

produksjonsplanleggeren.

3.2.2 Tegneprosessen

Tegneprosessen starter med at tegnekoordinatoren far spesifikasjoner fra selger og
produksjonsplanlegger. Spesifikasjonene kommer manuelt overfgrt som e-poster og/eller
pa papir. Tegnekoordinatoren registrerer sa oppdragene i et eget regneark, som deles
mellom tegnerne og teknisk ansvarlige i konsernet. Deretter gir han videre materialet til

tegneren som har fatt oppdraget.

Tegneren ma da undersgke hvorvidt det mottatte tegnegrunnlaget er spesifikt nok til 3
kunne tegne. Dersom det ikke er det, tar tegneren kontakt med selgeren for at han kan
innhente bedre grunnlag fra kunden. Basert pa tegnerens vurdering estimeres et
materialbehov, slik at innkjgperen har sa lang tid som mulig pa a fa varene levert.

Materialbehovet fgres i et regneark og sendes til innkjgper.

F@rst tegnes en montasje som viser alle deler. Videre lager tegneren en deleliste, og merker
de delene som ma tegnes. (Deler som ikke tegnes er standardprodukter som ikke
spesialproduseres.) Nar de enkelte tegningene er ferdige, lagres dette pa fellesomradet pa
serveren i mappen merket med ordrenummer. Stykklisten registreres sa i Dynamics og
tegneren skriver ut papirer som overleveres til produksjon og ferdigvarelager. Til slutt

oppdaterer tegnekoordinatoren regnearket sitt med at tegningen er fullfgrt.
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Figur 10: RIS - Tegneprosessen, kundestyrte ordrer
Analyse av tegneprosessen

Tegneprosessen igangsettes med en manuell overfgring av papirer og e-poster. Man har da
overfgringer som foregar utenfor systemet, noe som medfgrer en svakhet i forhold til
opplysninger som kan bli glemt. Den interne fordelingen og oppfglging av oppdragene
gjeres ved hjelp av et eget regneark. Dette gir en svakhet i sporingen av hvem som har
tegnet en aktuell ordre i ordresystemet. Ogsa i denne prosessen overfgres materialet til
den enkelte tegner manuelt med de svakheter vi har pekt pa i salgsprosessen. Dersom
tegneren ma ha kontakt med kunden, skal dette pr i dag ga via selgeren. Selgeren pa sin
side kontakter da sin kontaktperson hos kunden, men dette er ikke ngdvendigvis den

samme som sitter pa tegnegrunnlaget. En kan tenke seg at det i mange tilfeller oppstar to
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mellomledd mellom den som utformer spesifikasjonene hos kunden, og den som tegner
det i Vik, en kilde til feil og forsinkelser. Tegneren beregner et materialbehov som i dag
overfgres til innkjgp i et regneark. Innkjgper pa sin side ma registrere en bestilling pa de
samme varene i Dynamics. Dataene registreres da to ganger. Nar tegningene er ferdige
skrives de ut og fordeles, samt arkiveres. Oppgavene med arkivering, fordeling og utskrift er
oppgaver som krever liten grad av skjgnn, og i fglge teorien dermed er godt egnet for

automatisering i systemet.

3.2.3 Innkjgp

Innkjgp starter nar materialbehovet ankommer fra tegneren. Innkjgperen sjekker da at det
ikke er noen av de etterspurte varene pa lager (fra tidligere bestillinger eller ekstrakjgp).
For sma ordre kontakter han hovedleverandgren for prisforespgrsel pr telefon. Dersom det
er stgrre ordre sjekkes det med alternative leverandgrer, ettersom avtalen med
hovedleverandgr gir rom for dette. Dersom differansen er stor vil den med lavest pris veere
den aktuelle leverandgr. Bestillingen registreres sa i Dynamics og skrives ut, for deretter og
sendes pr faks til aktuell leverandgr. Videre mottas ordrebekreftelse, og bestillingsstatusen
oppdateres. Dersom ordrebekreftelsen viser seg a ha problemer i forhold til leveringstid
eller leveringsmangler, gis dette tilbakemelding om til tegner. Ved varemottak merkes
varene med ordrenummer og varemottaket registreres i Dynamics med oppdatert mengde,

ettersom mengde bestilt og mengde mottatt stort sett ikke harmonerer eksakt.

Det foregar ogsa innkjgp av varer som kun lagerfgres. Dette er en egen separat prosess,
som gar innunder forsyningskjeden ved standardvarer. Vi har derfor valgt a ikke ta hensyn

til den i verdikjeden for kundetilpassede ordrer.
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Figur 11: RIS - Innkjgpsprosessen, kundestyrte ordrer

Analyse av innkjgpsprossesen

Som tidligere nevnt er det dobbeltarbeid i det at tegneren har registrert materialbehovet i
et eget skjema, fgr innkjgperen ma registrere det i Dynamics. Manuell faksing av bestilling
er ikke den mest effektive mate a gjgre dette pa. Tidligere skjedde denne typen bestillinger
pa e-post, men etter innfgring av nytt system fungerer ikke denne funksjonen. Dette vitner

om at man ikke har tatt seg tid til 3 sette opp et velfungerende bestillingssystem.

Tilbakemeldingen som gis til tegner om eventuelle avvik i leveransene er problematisk, da
det er varierende hvem som blir bergrt av avviket. Dersom det ma benyttes alternative
Igsninger og materialer er det tegneren som blir bergrt. Gjelder avviket forsinket levering er
det kun produksjonen som blir bergrt. Det er imidlertid ikke praksis for at produksjonen far

beskjed om forsinkelser.
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Nar varene er mottatt gis det ingen melding om dette til produksjonen, og produksjonen
benytter heller ikke Dynamics til 8 sjekke dette. Mulige bomturer pa lager og feilplanlegging

kan derfor fort forekomme.

Bestilling av varer er en oppgave vi vurderer til 3 kreve en viss utgvelse av skjgnn. Dette
gjor at oppgaven ikke kan automatiseres i ERP-systemet. Derimot er rapporteringen av
avviks- og mottatte leveranser en oppgave som ikke krever skjgnn, og dermed bgr kunne

gjores automatisk.

3.2.4 Produksjon

Produksjonsplanleggerens fgrste befatning med ordrene som kommer inn til Vik @rsta er
henvendelsen fra selgeren der de blir enige om kapasiteten for den enkelte ordre. Nar
ordren er godkjent, blir den som tidligere nevnt registrert i produksjonsplanen som bestar

av to Excel-ark.

Fra tegnerne mottar planleggeren en bunke med papirer, der plukklistene og tegningene til
produksjonen ligger. Denne bunken med papirer sjekker han opp mot de nevnte Excel-
arkene fgr han gir de videre til formennene i produksjonen. Etter at formannen har fatt
ordren setter de ofte i gang produksjonen selv om det er en stund til leveringsfristen. Han
fordeler da papirene pa hver enkelt operatgr. Operatgrene far de tegningene de trenger for
a produsere den delen de skal. Papirene fglger sa produktet gjiennom hele produksjonen
sammen med et kort som blir festet til produktet og forteller hva neste operasjon det skal

igiennom er.
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Figur 12: RIS - Produksjonsprosessen, kundestyrte ordrer
Analyse av produksjonsprossesen

Problemene vi ser i denne prosessen er at det er veldig mye papirer hos forskjellige
personer. Det er lite som skal til fer noen mister papirer eller far feil versjon av tegningene.
Ved at man bruker mye papirer istedenfor informasjon i datasystemet blir man ogsa mer
personavhengig, siden det kan bli vanskelig a finne igjen papirene viss personen som har
dem er borte fra jobb. Som beskrevet i analysen av tegneprosessen sa blir det ikke gitt noen
aktiv melding til operatgrene om nar ravarer er pa lageret eller dersom det oppstar
forsinkelser. Det forekommer tidvis bomturer til lageret for & hente ravarer som ikke er

ankommet.
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3.2.5 Ferdigvarelager

Ferdigvarelageret mottar samtidig med produksjonen et papir med ordrens plukkliste.
Denne fordeles internt til lageroperatgrene og krever ingen videre oppfeglging fg@r ordren er
produsert. Nar varen er ferdig produsert fraktes den til ferdigvarelageret. Her plukkes den
komplett av operatgrene og emballeres. En ferdig plukkliste, med eventuelle restnoteringer
overfgres til lagerbestyreren. Han ferdigmelder ordren i Dynamics, med de eventuelle
restnoteringene. Videre registreres ordren i Axia frakt for fraktkalkyle og produksjon av
fraktbrev. Nar dette er i orden bestilles frakt. Enten hos lokal transportgr ved fulle laster,
eller hos andre befraktere ved mindre laster, eller nar den lokale transportgren ikke har
kapasitet. Fplgebrevet og plukklisten leveres sa til fakturering. Der faktureres ordren pa
bakgrunn av ordreopplysninger, med tillegg for frakt. (Vi har her sett bort i fra at det i dag
gar en runde via Formula i @rsta for den faktiske fakurering, fakturagrunnlaget kommer

uansett fra Dynamics)
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Figur 13: RIS - Ferdigvarelagerprosessen, kundestyrte ordrer
Analyse av ferdigvarelagerprosses

Ogsa denne delprosessen inneholder mye utskrifter som sirkulerer. Operatgrenes system er
en papirbunke, som er noenlunde sortert etter leveringsdatoer. Systemet fungerer, men
feil kan lett oppsta. Restnoteringer foregar i to ledd. Fgrst noterer operatgren dette, fgr
bestyreren gj@r registreringen Dynamics, en noe uheldig deling i forhold til datakvalitet. At
papirene manuelt overbringes fra lageret til administrasjonsbygningen for fakturering kan

anses som en ungdvendig og lite hensiktsmessig overbringelse.
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3.3 Beskrivelse og analyse av standardvareprosesser

Den andre verdikjeden vi har kartlagt er salg av standardprodukter. Denne kjeden starter
med produksjon av varene, som sa blir solgt ut fra et ferdigvarelager. Dette kan sees pa

som en push-basert produksjon.

Denne verdikjeden har vi valgt a dele opp i fire prosesser, der to er direkte tilknyttet
hverandre, mens de to gvrige er uavhengige prosesser. Grunnen til at vi velger a se pa disse
som uavhengige er at de i den daglige driften ikke er direkte avhengige av hverandre. Dette
kan vi si pa bakgrunn av at innkjgperen kjgper inn basert pa prisene i markedet, og ikke de
reelle behovene der og da. Salgsavdelingen konfererer ikke med produksjonsavdelingen fgr
de selger standardvare, da dette er noe som ligger klart pa et ferdigvarelager. Produksjonen

foregar etter budsjettmal, basert pa salg foregaende ar og forventet salg for innvaerende.

Produksjon Ordreoppfylling

Figur 14 Standardvareprosesser

3.3.1 Innkjgp

Innkjgpet foregar i hovedsak innenfor to kategorier, kjgp av ravarer for videreforedling og
kjop av materiell til videresalg. En behovsmelding genereres hovedsakelig pa to mater.
Enten melder ferdigvarelageret om at en kritisk masse pa det fysiske lageret er nadd, eller
sa oppstar det en systemgenerert melding om at definert minimumslager er nadd i
Dynamics. Dersom det er en systemgenerert melding sa dobbeltsjekkes dette mot det
fysiske lageret. Dersom innkjgperen vurderer behovet som reelt, iverksettes det en
bestilling. Innkjgperen ma da gjgre en vurdering for a optimalisere innkjgpet. Dette gjgres
bade ved a optimere kvantum av den enkelte ravare, men ogsa ved a sammenstille andre
ravarer fra samme leverandgr. Bestillingen fgres sa i Dynamics, skrives ut og fakses til
leverandgr. Ved mottak av ordrebekreftelse noteres bestillingsnummer pa denne fgr den
arkiveres, og statusen i Dynamics oppdateres. Nar varen er mottatt, blir bestillingen i

Dynamics oppdatert med den faktiske leveransen, og mottaket blir registret.



47

( ﬁ ﬁ A

Innkjeper Leverander

D Innkjepsbehav appstar

T Lagermuligheter, prognose for

Sjekker lager fysisk dersom behovel er syslemgenerert Fakiorer, er innkjepssterrelse.
. beahov elc,

Skriv bestilling | Dyramics, kvantum ut i fra gitte fakiorer '

Skriv ut bestilling

Bestilling

I
(faks) "D
D Ordrebekreftelsa
(Taks/e-post) D
Registrer at ordrebekreftelse er mattatt | Dynamics, noter
bestillingsnummer pa ordrebekreflelsen og arkiver

I:I Varer D
(transportar)
D ‘aremotlak

D COppdater besfilling mead levert kvantum, registrer bestilling som maitatt

OO0

Figur 15: RIS - Innkjgpsprosessen, standardvarer

Analyse av innkjgpsprossesen

Det vi observerte i innkjgpsprosessen er at den i stor grad er manuell, og at tilliten til
systemet er lav. Det er ogsa en interessekonflikt mellom ledelsens gnske og produksjonens
gnske nar det gjelder hvordan og hvor mye man skal kjgpe inn. Ledelsen gnsker at man skal
kigpe inn slik at man holder mindre lager enn man har gjort f@r, mens produksjonen mener
at man bgr kjgpe inn i verkslaster (stgrre leveranser) slik at innkj@psprisen er lavest mulig
og at man sikrer at produksjonen ikke gar tom for ravarer. Produksjonsavdelingen
signaliserer ogsa at de ved enkelte anledninger har gatt tom for ravarer pa grunn av
innkjgpspolitikken, og dermed har mattet utsette ordrer. Dersom dette er tilfelle er det
uheldig for bedriften siden de, som vi sa av den strategiske analysen, setter

leveringspresisjon hgyt blant sine konkurransefortrinn.

3.3.2 Produksjon

Produksjonen av standardvarer er mer eller mindre frittstaende fra salgsavdelingen.
Produksjonen foregar utelukkende pa bakgrunn av hvor mye som er pa ferdigvarelageret,

og veldig sjelden pa bakgrunn av enkeltordrer. Her kommer push elementet i
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standardvareproduksjonen tydelig frem, da de produserer uavhengig av etterspgrselen pa

det gitte tidspunktet.

Produksjonen av standardvarer innbefatter vanlig vegrekkverk, men ogsa stolper og
halvfabrikata som fotplater til stolpene. Produksjonen av halvfabrikata skjer etter et Kan

Ban’ prinsipp der man har to kasser med halvfabrikata, og nar den ene er tom sa lager man

mer.
i it it )
Produksjonsplanlegger Formann Operater
D Tildeler timer fil predukson av standard
I:l Produksjonsplan I:l
(papir)
I:I Fordelar arbeidsoppoaver
Arbeidsoppoaver
{papiry _.D
D Stemple inn | timesystem mead ordranr,
D Hent ravarer pa ravarelager
D Produser
D Fyll ut skjema for egenkontroll
Alle deler og stagioner er ferdig=
DEgenkontrul skjema
{pagpir}
D Arkiver skjsma i parm
Trarsport il ferdiguarelager
\. J

Figur 16: RIS - Produksjonsprosessen, standardvarer

Analyse av produksjonsprossesen

Produksjonsprosessen pa standardvarer foregar hovedsakelig uten systemstgtte. Skinner

har en sapass lav gjennomlgpstid, og en standardisert produksjon som ikke beslaglegger

7 Kan Ban er et japansk begrep sammensatt av visuelt (kan) og kort/tavle (ban). Kan Ban kan benyttes i forskjellige former,
for eksempel Kan Ban kort man bruker for a fglge produksjonen eller fargekodede stativ som skal vaere fulle for a holde

korrekt lager. (Rolfsen, 1994)
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mye kapasitet fra annen produksjon. Her er behovet for systemstgtte lavt, og fungerer bra
slik det er na. For halvfabrikat der det benyttes Kan Ban Igsning fungerer det ogsa bra uten
systemstgtte. En har et system en kan stole pa, uten at det er problem med verken levering
eller for stort lager. Pa annen halvfabrikat, spesielt stolper, ser vi likevel at det kunne vaert
behov for ytterligere systemstgtte og styring. Dette for @ kunne spore en stgrre del av
produksjonen og ha kontroll pa vareflyten og lagerholdet. Pa lik linje med produksjon av
kundestyrte ordrer sa fgres det skjiemaer med kontroll og avvik. Generelt foregar all
kommunikasjon internt i prosessen via papirskjema. Papirkommunikasjon har, som vi har

nevnt tidligere, mange svakheter.

3.3.3 Salg

Salget av standardprodukter foregar i stor grad pa samme mate som salg av
spesialprodukter. Forskjellen er at det er mindre administrasjon ved et salg av
standardprodukt. Man slipper for eksempel a avtale produksjonstid med planleggeren, og
man slipper a sende ordren innom tegneavdelingen. Dette gj@r at en ordre som kun
inneholder standardprodukter gar mye fortere gjennom systemet, og i praksis gar rett fra

salgsavdelingen til ferdigvarelageret.

Kommunikasjonen fra salgsavdelingen foregar ved at selgeren sender en utskrift av ordren

til en printer som star pa ferdigvarelageret.
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Figur 17: RIS - Salgsprosessen, standardvarer

Analyse av salgsprossesen
Salgsprosessen ved salg av ferdigvarer er relativt lite arbeidskrevende og automatisert.

Dette er en av plassene i bedriften de utnytter potensialet i Dynamics, siden de bruker

lagerstyring til 3 kunne fortelle kunden om de kan levere eller ikke. Denne prosessen er et

forbilde for resten av prosessene i bedriften, og har en veldig effektiv ordrehandtering.
Overfgringen til ferdigvarelageret via skriver er igjen en papirbasert

kommunikasjonsbehandling, som vi har pekt pa tidligere.
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3.3.4 Ordreoppfelging

Etter at ordrebekreftelsen er overfgrt til ferdigvarelageret, pakkes ordren, transport

bestilles og ordren faktureres nar varene er sendt med transport.

( it i it )
Kunde Lagerbestyrer Lageroperater @konomi

PlukHiste
D Plukker varer i hht, plukklisten
I:I Emballer ordren
D_._Plukklisle
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D Last varer pa bil
Ordre _D
(ekstemn transpartar)
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D Registrer frakt pa ordran
D Fakiurer ordre
D‘ Faklura El
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Figur 18: RIS - Ordreoppfalgingsprosessen, standardvarer

Analyse av ordeoppfglgingsprosessen

Prosessen med pakking, transport og fakturering er tilsvarende som pa kundestyrte ordrer,
og har den samme type problematikk som vi har kommentert i analysen av

ferdigvarelagerprosessen.
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3.4 Prosessene i kontekst av SCM rammeverket

3.4.1 Kundestyrte ordrer i rammeverket

Vi velger a presentere prosessene i rammeverket til Azevedo et al. (2009) for a fa et bedre
bilde av prosessenen innenfor et helhetlig supply chain management (SCM) rammeverk.
Delprosessene fra kundestyrte ordrer ligger pa det operasjonelle nivaet, hvor salgsdelen er
verdiforpliktelsesprosessen. | salgsprosessen avtales pris, produktspesifikasjoner og
leveringstid. Selve forpliktelsespunktet (CP) blir definert gjennom ordrebekreftelsen. Denne
komplette ordreprosessen har ikke noe direkte frikoblingspunkt. Kundestyrte ordrer er som
nevnt et pull-basert system, der all tilvirkning skjer i direkte tilknytning til ordren. Dette gjgr
at aktivitetene innenfor ordreoppfglgingen vil inneholde innkjgp og produksjon, prosesser

som ved et push-basert system ville bli lagt under lageretterfylling.

(
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(Verdiforpliktelse)
=
S~
©
w 4
& Order Fultillment Inventory replenishment
(Ordre) (Lageretterfylling)

Ferdigvarelager

Figur 19 Kundestyrte ordrer i rammeverket

3.4.2 Standardvarer i rammeverket

Pa lik linje med prosessene rundt kundestyrte ordrer starter vi en salgsprosess der
verdiforpliktelsen materialiseres i en ordrebekreftelse, forpliktelsespunktet. | motsetning til
kundestyrte ordrer har man ved lagervarer en uavhengig sammenheng mellom lagerfylling
og ordreprosessen. Dette medfgrer at ordreoppfglging og lageretterfylling ikke har noen

direkte kobling. Ordreoppfelgingsprosessen inneholder derfor kun aktiviteter knyttet til
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pakking og levering av ordren, samt fakturering. Lagerfyllingsprosessen derimot, omfatter

bade prosessen for innkjgp og produksjon av lagerfgrte produkter.

( Value Commitment
(Verdiforpliktelse)
-
s -
€
w 4
S Order Fulfillment Inventory replenishment
(Ordre) (Lageretterfylling)

\_ Ferdigvarelager

Figur 20 Standardvarer i rammeverket
3.5 Oppsummering av analyser

Vi har valgt a trekke ut fem kategorier av utfordringer vi har kommet frem til giennom

analysen, og oppsummerer dem her for en oversikt over de generelle utfordringene.

Overlevering av data

Et gjentakende fenomen i informasjonsflyten er de mange overleveringene som foregar pa
papir. Tradisjonelt sett peker en ofte pa dette som et tidsmessig problem, men pa en
forholdsvis liten lokasjon er ikke det ngdvendigvis et problem i seg selv. Papirer har
imidlertid en tendens til 3 kunne forsvinne, og ikke minst bli utdatert sa fort endringer
gjores et sted i verdikjeden. Utskrifter koster penger, bade i form av tid det tar a skrive ut
og hente kopiene, videre i form av selve utskriften og kostnadene knyttet til papir og
driftsavtaler. Den miljpmessige siden er ogsa en faktor, om enn ikke noe som trenger a

veere avgjgrende.

Videre benyttes faks i kontakt med leverandgrer. Dette er en oppgave som fgrst krever
utskrift, og deretter sending. | gvrige overleveringer benyttes e-post. E-post er en effektiv
Igsning, men krever ogsa noe manuell innsats. Det ville veere foretrukket om systemet

hadde stgtte for direkte overleveringer gjennom selve systemet.
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Taus kunnskap og personavhengighet

Planleggeren har sitt eget system, som utelukkende han bruker. | hans fraveer vil mye
kunnskap veere borte, og feilaktig bruk av systemene vil fort kunne oppsta. | innkjgp ser vi
at innkjgperen gjgr noen vurderinger pa varetyper som ikke normalt lagerfgres, men som
det likevel gar mye av og som han lagerfgrer begrensede mengder av. Slik vi vurderer det er
det darlig systemstgtte i forhold til leverandgrer. Det vil for andre enn innkjgper veere
vanskelig a vurdere tilbud fra de forskjellige leverandgrer, ettersom det ikke er noen
skrevne forventninger til dette. Det finnes flere utfordringer knyttet til taus kunnskap og
personavhengighet, men vi har trukket fram noen av de som enklest kan reduseres ved

hjelp av systemstgtte.

Tidsbruk

Selgeren har ikke mulighet til a ta i mot stgrre ordrer uten a konferere med
produksjonsplanlegger. Dette fgrer til at kunden ma vente, og det tar noe tid fgr ordren kan

effektueres.

Tjenesteveien mellom tegnerne hos Vik @rsta og kunden er noe tung, og har flere
mellomledd som kan forsinke oppstarten av tegning. Dette er ikke et direkte

systemproblem, men mer en organisatorisk utfordring.

Dobbeltarbeid/ ungdvendige oppgaver

Planleggingssystemet inneholder mange av de samme data som ordresystemet, men uten
integrering ma dette registreres manuelt i begge system. Tilsvarende skjer i overleveringen
mellom tegning og innkjgp. Det defineres f@rst et materialbehov i et regneark som

innkjgperen deretter manuelt fgrer inn som bestilling i Dynamics.

Operatgrene i produksjonen opplever tidvis at de gjgr bomturer pa ravarelageret. De far
ingen meldinger om nar ravarer til ordrene er levert, og sjekker gjerne pa oppsatt dag. Uten

beskjed om endringer medfgrer dette ungdig tidsbruk til 8 sjekke om ravarer er kommet.
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Feilkilder i datainnsamling / overleveringer

Papirer er sarbare i form av at de forholdsvis lett kan forsvinne. Forsvunne papirer
medfgrer for det fgrste ekstraarbeid i forhold til a lete dem frem, eller skaffe ny kopi.
Videre vil man ved a bruke papirbunken som arbeidsliste miste oppgaver sammen med
papirene, og dermed glemme a utfgre oppgavene. Slike ting blir selvsagt fanget opp pa et
tidspunkt, men vil i mange tilfeller vaere for sent til at det ikke oppstar problemer. Papirer
vil videre gjerne bli brukt til 8 notere forskjellige opplysninger pa — opplysninger som
kanskje ikke av den enkelte ansees som vesentlig for helheten, men som likevel kan vaere
fornuftig at flere enn en person har tilgang til. Data som skrives pa papirene underveis og
som fglger kan veaere vanskelig a tolke ved upresis handskrift. Sist, men ikke minst, er
papirer svaert sarbare for endringer som gjgres et sted i verdikjeden. De blir ikke
oppdaterte, og man risikerer a sitte pa en eldre utskrift og gjgre ting feil dersom kunden

ombestemmer seg med hensyn til eksempelvis leveringsdato eller spesifikasjoner.
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4. Muligheter med ERP
4.1 Teoretiske muligheter innenfor ERP

Det er veldig store teoretiske muligheter innenfor bruk av ERP-system. Alle disse
mulighetene vil imidlertid ikke veere praktisk mulig eller gkonomisk forsvarlig a benytte seg
av, men vi mener det relevant a presentere noen av dem som referanse til dagens Igsning.
Vi vil i dette kapittelet ga gjennom de prosesser vi har kartlagt i bedriften, og se pa hvordan

en ERP Igsning kan bidra til 3 stgtte disse.

4.1.1 Muligheter for forbedring av analyserte prosesser

Overlevering av data

De teoretiske mulighetene innenfor overlevering av data er store, og gir rom for stor grad
av automatisering. Der man i dag har overfgring per e-post eller pa papir kan man i stor
grad overfgre data ved hjelp av systemet. Man kan da bygge opp en push basert ordning pa
dataoverlevering, der mottakeren far en melding pa e-post eller en melding i ERP-systemet
nar en ordre er klar for behandling hos vedkommende. Et system med slik definert
arbeidsflyt sikrer at overleveringene gjgres til rette vedkommende, til rett tid, og pa rett
plass i prosessen. | tillegg kan man gjennom arbeidsflyten sikre utfgrelsen av oppgaver,
samt paminnelser dersom de ikke er gjort til rett tid, i motsetning til papirer som ligger

passivt i en bunke.

Automatisert dataflyt kan man ogsa innfgre i produksjonsavdelingen, der man i dag ikke har
tilgang pa dataterminaler. Dette kan gjgres ved at hver operategr eller arbeidsstasjon er
utstyrt med sin egen terminal. Der far de beskjed om hvilken ordre de skal begynne pa, og
far tilgang til spesifikasjonene til ordren. Pa denne maten vil man unnga ungdig forvirring
om hvem som skal produsere hva, og til hvilken tid. | tillegg sikrer en at man har tilgang til

siste utgave av alle tegninger og spesifikasjoner, samt leveringsdata i alle ledd.

Ved a benytte seg av fullautomatisert overlevering av data unngar man problematikken ved
at papirer forsvinner, eller blir glemt. Sa lenge det ligger inne i systemet vil det automatisk

ga videre til neste arbeidsstasjon nar en stasjon er ferdig med a behandle ordren. Denne
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typen dataoverfgring gjgr at man hele tiden kan se hvor i prosessen ordren ligger, og hvor
mange estimerte timer som gjenstar fgr ordren er ferdigstilt. Dette kan man til en viss grad
gjore i dag ogsa, men ved a ha fullintegrert overfgring vil man fa en mye mer ngyaktig

oppfelging og oppdatert data tilgjengelig for alle som har nytte av dette.

Ved a droppe store mengder papir, kan en spare inn noen kostnader knyttet til kopier og
utskrifter. Disse besparelsene vil neppe veie opp investeringsbehovet alene, men gir et

positivt bidrag i det totale bildet.

Taus kunnskap og personavhengighet

Ved 3 innfgre et fullintegrert ERP-system vil man kunne redusere noe av den kritiske
personavhengigheten vi ser i dag. | dagens system sitter veldig mye kunnskap og
systemkompetanse hos enkeltpersoner. Ved a ga over til et standardisert system for all
databehandling vil man unnga at enkeltpersoner setter opp sine egne system som kun de
forstar. Dersom man lagrer alle data i det standardiserte ERP-systemet, vil oppbygningen
veere lik over hele systemet, og man vil enkelt kunne hente ut informasjon dersom en
person er syk eller er borte av andre grunner. Ved a bruke systemet til prosesstgtte ved
kapasitetssjekk, vil mye av kunnskapen kunne overfgres fra person til system, og dermed

bidra til organisasjonslaering.

Gjennom a utnytte systemet til beslutningsstgtte i oppgaver som er programmerbare, vil de
kunne automatiseres helt eller delvis og dermed vare enklere a handtere for personer som
ikke til daglig utfgrer oppgaven. Ved fraveer av ngkkelpersonell, vil det vaere enklere a tre
inn i en rolle, ettersom systemet handterer ngdvendig informasjon og gir stgtten en trenger
for a ta beslutningen. Vi har skrevet mer om mulighetene for beslutningsstgtte under 4.1.3

Beslutningsstgtte og ERP-systemer.

Tidsbruk

Innfgring av et fullintegrert ERP-system vil ogsa kunne gi rom for a flytte
beslutningsmyndighet oppover i forsyningskjeden. Dette kan sees i sammenheng med
planleggingshierarkiet vi har presentert i teoridelen, der man flytter beslutninger fra taktisk
til operasjonelt niva. En produksjonsstyringsmodul vil i de fleste tilfeller gi selgerne

mulighet til & se hvilke tidspunkter det er ledig produksjonskapasitet pa, og selv booke
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disse. En vil da raskere kunne gi svar til kunden om hvorvidt det er og eventuelt nar det er
kapasitet for levering. Pa denne maten far man ogsa frigjort kapasitet fra
produksjonsplanleggeren, som na kan fokusere mer pa den overordnede planleggingen.
Produksjonsplanleggeren vil da vaere den som kan flytte ordrer, og omprioritere pa ordrene
dersom det kommer en ordre som haster mer enn andre. Pa denne maten kan bedriften
gke sin inntjening ved a ta imot bedre betalte hasteordrer i de periodene det er ordrer som
kan utsettes. Et moment vil ogsa veere at produksjonsplanleggeren vil fa bedre kapasitet til

taktisk planlegging for kommende uker, blant annet planlegging av tilgang pa arbeidskraft.

Ved a flytte beslutningen om leveringstid til selgerne vil de fremsta som mer profesjonelle
ovenfor kunder ved at de kan svare med en gang, og ikke trenger @ "be om lov” fra
produksjonsplanleggeren f@r de kan selge en ordre. Dette vil veere positivt siden det sparer
tid bade for kunden og for Vik @rsta. Videre vil selgeren ha stgrre mulighet for a forhandle
med kunden, og kunne tilby alternativer med kortere eller lengre leveringstid. Det vil fra
kunden kunne oppleves som forbedret service, samt at Vik @rsta vil i stgrre grad kunne

prise kapasitet og kapasitetsbegrensning.

Flytting av ansvaret gjgr at selgerne far en viktigere rolle i bedriften, og blir mer
selvstendige enn de har veert frem til na. @kt selvstendighet og storre
beslutningsmyndighet kan veere motiverende i form av at de ansatte blir mer interessert i
jobben, og mer opptatt av a gjgre en god jobb siden de er ansvarlig for resultatet.
Resultatet i denne sammenhengen vil veere at kunden far varene til den tiden selgeren har
lovet. Ved a overfgre beslutningsmyndigheten til selgerne unngar man ogsa en del av
konfliktene man har i dag ved at produksjonsplanleggeren mener at selgerne maser mye
om at alle ordrene haster. Dersom selgerne kan legge inn ordrene selv, vil de selv se hvilke

order som ma prioriteres.

Dersom man ikke gnsker a la selgerne legge inn ordrer fritt er det fremdeles en mulighet at
selgerne kan legge inn forslag til produksjonstidspunkter, for at produksjonsplanleggeren sa
godkjenner disse tidspunktene senere. Dette vil ikke redusere tidsbruken, men sikrer

kvaliteten i dataoverfgringen, ved at mulige feiltolkninger pa dato og lighende i mindre grad

vil oppsta.
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Et annet omrade som i dag kan medfgre tidstap er de tilfeller nar den som tegner ikke har
mottatt godt nok tegnegrunnlag. Hovedsakelig skal denne da ga via selgeren som sa gar til
selskapet. Her kreves det fgrst og fremst en policyendring hos bedriften, men samtidig kan
systemet stgtte opp om en slik endring ved a sgrge for at selgeren registrerer data pa en
kontaktperson selgeren kan forholde seg til. Denne kan sa kontakte rett person hos kunden

fremfor & matte ga omveier.

Dobbeltarbeid og ungdvendige oppgaver

Et fullstendig integrert ERP-system vil redusere mengden av dobbeltarbeid ved at man kun
trenger a registrere data i systemet en gang. Dersom tegneren registrerer materialbehovet
direkte i systemet, vil innkjgperen ved noen fa tastetrykk kunne sende dette videre. Uten a

matte legge alt inn i innkjgpsmodulen sin.

| dagens system har man mangler som gj@r at de ansatte ikke stoler pa dataene som ligger i
systemet, og dermed ikke bruker dem. Dette f@rer til manuelle oppgaver, fra vare kartlagte
prosesser kan vi trekke frem lagertelling i forbindelse med bestilling. Der systemgenererte

meldinger om behov kontrollsjekkes, samtidig som en ikke stoler pa at lageret ikke er under
gjenbestillingspunkt fgr systemmeldingen genereres. | forhold til regnskapsoppfglging ferer

dette ogsa til ekstraarbeid i forhold til datainnsamling.

Ved a ha et system som er integrert i hele bedriften vil man mye lettere kunne fglge varen
gjennom alle prosessene i systemet, og kunne stole pa at dataene er korrekte siden de hele
tiden blir oppdaterte av foregaende arbeidsstasjoner. En oppnar dermed korrekte

natidsdata som en kan stole pa.

Det brukes i dag flere ulike datasystemer, noe som medfgrer at oppgaver ma gjgres flere
ganger. Eksempelvis ma data om ordren legges inn manuelt i Axia frakt for fraktberegning
og utskrivning av fraktbrev. Optimalt sett er dette ogsa funksjoner som et komplett ERP-
system bgr kunne stgtte. Det bgr i alle fall forekomme en kobling slik at data fra

hovedsystemet automatisk kan overfgres for @8 unnga manuelle dobbeltoppgaver.

Vi ser ogsa at et system kan stgtte i 3 automatisere flere oppgaver. For eksempel
automatisk utsending av ordrebekreftelser og faktura elektronisk sa snart dette

godkjennes.
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En annen ting som systemet kan hjelpe til med a redusere, er antallet bomturer som gjgres
til lageret for & hente ravarer som ikke er mottatt. Ved a gi meldinger om
beholdningsendringer, vil operatgrene til enhver tid fa oppdatert lagerstatus. Pa samme
mate kan endringer i leveringstiden rapporteres, slik at ordren far en status som gjgr at den

ikke kan begynnes pa.

Feilkilder i datainnsamling / overlevering

Pa samme mate som man unngar dobbeltarbeid, sikrer man korrekte overleveringer av
data ved et fullt integrert system. Der man i dag har et problem med at papirer kan
forsvinne og bli utdaterte, vil data i systemet alltid veere oppdatert sa lenge alle bruker

systemet, og det utfgres et tilstrekkelig niva av kvalitetssikring.

4.1.2 Andre mulige gevinster ved bruk av ERP-system

Vi har sett pa hvordan man ved full systemstgtte kan bedre de utfordringene vi har
beskrevet i analysen av prosessene. Vi vil na se pa hvordan en gjennom 3 ta i bruk systemet
ogsa vil kunne oppna forbedringer pa andre omrader, som i dag ikke er ansett som

problematisk.

Helhetlige elektroniske systemer gir store muligheter for sporbarhet. Hos Vik @rsta er det
sveert fa kunder som krever dette, men samtidig er det en trend internasjonalt at enkelte
kunder gnsker muligheten for a kunne spore produktet tilbake til ravare. Dersom hver
enkelt ordre har sporbarhet gjennom hele verdikjeden, kan en i etterkant se hvem som har
gjort arbeidet, hvem som har levert ravarene etc. Informasjonen er enkelt tilgjengelig
gjennom systemet, ikke som i dag da noe er i permer, og noe av dokumentasjonen ikke blir
tatt vare pa. Slik sporbarhet vil kunne veere et kvalitetsfortrinn overfor konkurrenter, samt
gi sterre muligheter for avdekking av kvalitetsutfordringer internt. Dette er noe man ser et
gkende krav til i andre bransjer, og man ma kunne anta at det ogsa vil kunne bli aktuelt for

Vik @rsta a levere mer dokumentasjon til sine kunder.

Ved aktiv systembruk gjennom hele produksjonen sikrer en at dataene i systemet til enhver
tid er oppdaterte og korrekte. Da har en presis og oppdatert styringsinformasjon
tilgjengelig. Dette gjelder bade lagerstatus pa ravare, ferdigvare og produksjon. Man slipper

de manuelle tellingene for a fa tilgang til lagerstatus, og til regnskapsavslutning.
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4.1.3 Beslutningsstgtte og ERP-systemer

ERP-systemet er en gigantisk samling av data. Men denne datamengden krever
tilrettelegging for a kunne benyttes som informasjon for beslutningstakere pa alle niva i
organisasjonen. Vi vil her forsgke a besvare hvilke typer beslutningsstgtte et ERP-system vil

kunne bidra med i Vik @rsta.

Nar man snakker om beslutningsstgtte i en informasjonssystemsammenheng et det to
varianter. En variant der beslutningsstgtte vil si at systemet automatisk tar beslutningen.
Den andre varianten er det man mer tradisjonelt vil kalle beslutningsstgtte, der systemet
hjelper personen som skal fatte beslutningen til a ta bedre beslutninger. Skillet her gar pa
behovet for grad av skjgnn. ERP-systemet er ikke i stand til 3 utgve skjgnn, dermed kan kun
oppgaver som er programmerbare utgves automatisk. Systemet kan avhjelpe

beslutningstakeren i form av a bearbeide dataene i systemet for a gi informasjon.

Simons beslutningsmodell viser stegene som ma til for a fatte en beslutning, mens Cyert og
Marchs rammeverk for The Economic Man — den perfekte beslutningstaker, gir hvordan en

kan gke rasjonaliteten i beslutningsprosessen.

Planlegging leveringstidspunkt

Produksjonsplanleggerens beslutning pa mulig leveringstidspunkt avhenger av mange
faktorer. Det er snakk om hvor mange normaltimer som er tilgjengelig, hvor mange av disse
som alt er allokert til ordrer eller standardproduksjon. | tillegg kommer
fleksibilitetsmulighetene ved bruk av ekstra ressurser gjiennom a leie inn folk, eller bruk av
overtid. Det er ogsa forskjellige forpliktelser ovenfor de forskjellige kundene. Noen kunder
kan en skyve litt pa uten at det skaper problemer, mens andre er sa store og viktige at de
ma prioriteres for a unnga misngye. Her fglger trinnvis gjennomgang av

beslutningssituasjonen i Simons modell, og mulighetene et ERP-system har for a gi stgtte.
Trinn 1 - Innsamling av opplysninger

Systemet vil kunne handtere de fleste opplysninger som er ngdvendige for denne
oppgaven. Normal produksjonskapasitet vil vaere definert, og man vil ha tilgang til hvilken

fleksibilitet som er knyttet til 3 gke kapasiteten. Kundens prioritet kontra andre kunder som
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er lagt inn vil kunne vaere definert. P4 samme mate behandler en kundens gnskede
leveringsdato eller leveringsintervall. Det er ogsa mulig a fremskaffe historikk pa tidligere

ordredata pa en aktuell kunde, for a se hvordan tidligere leveringspresisjon har veaert.

Trinn 2 — Design

| denne fasen velger en fremgangsmate for a skissere opp de forskjellige
handlingsmulighetene man har. Handlingsmulighetene er definert av hvorvidt det er ledig
kapasitet i utgangspunktet, deretter mulighetene for a skaffe til veie kapasitet. Dette kan
gjores ved a gke den faktoren som skaper kapasitetsbegrensningen eller omprioritere
eksisterende ordrer. Eventuelt vil handlingsrommet ligge innenfor en kombinasjon av disse.
Valgmulighetene er en del av designtrinnet, men det inneholder ogsa hvilket verdisett man
skal prioritere innenfor. Hvorvidt overtid er bedre enn a leie inn ekstra personale, og om
dette er bedre a gjgre enn @ omprioritere kapasiteten. Hva som er foretrukket defineres av

kostnader, etikk og interne fgringer i bedriften.

Systemet vil enkelt kunne beregne de ulike valgmulighetene en star ovenfor. Hvor mange
timer ekstra en ma jobbe inn eller leie for a8 dekke behovet er enkel matematikk. Hvis eni
tillegg har definert preferansene for hva som benyttes fgrst, vil det kunne genereres

alternativer i rangert rekkefglge.

Trinn 3 - Valg

Det vil likevel vaere sveert mange faktorer som ma tas hensyn til, som ikke kan
forhandsdefineres av programmerbare regelsett. Dette er beslutninger som krever grad av
skjenn. Systemet kan dermed ikke fullautomatisere beslutningen. Systemet prosesserer
beslutningsgrunnlaget. Dette gj@r beslutningstakeren i stand til 4 ta hensyn til stgrre
informasjonsmengder enn det som ville veert tilfellet uten systemstgtte. Ved bruk av
systemet far man ogsa tilgang til beregningene raskere enn om man skulle gjort de

manuelt.
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Trinn 4 - Implementering

Nar det kommer til implementering sgrger systemet for god kommunikasjon av valgt
alternativ. Det vil automatisk gjgre eventuelle tilpasninger i andre ordrer, kommunisere

endringene og generere et ekstra behov for timer.
Trinn 5 - Evaluering

Et ERP-system er transaksjonsorientert og ikke ngdvendigvis et godt verktgy for a analysere
effekter av valg. For at systemet skal stgtte laeringseffekten som Simon fremhever i
evalueringstrinnet, bgr en ha stgtte fra eksempelvis et datavarehus. Man kan da hente
frem historikk, og benytte denne til 3 oppdatere ERP-systemets parametere med erfaringer

man har gjort. Datavarehus har vi beskrevet i avsnittet forslag til videre analyse.

Innkjgpsbeslutningssituasjonen

Innkjgp til standard lagervarer er en prosess som kunne hatt nytte av gkt systemstgtte. |
innkjppssituasjonen skal det foretas en beslutning der forskjellige faktorer spiller inn for a
kunne ta best mulig avgjgrelse. Som beskrevet rundt teori om ordrekvantum og lager er det
flere metoder a gjgre beregninger pa, og ikke minst flere hensyn som skal balanseres for a
ta de gode beslutningene. Selve innkjgpet er en beslutning fattet pa operasjonelt niva. Men
forutsetningene for den fattes pa det taktiske nivaet. Vi vil ogsa her bruke Simons

rammeverk for a eksemplifisere mulighetene for beslutningsstgtte til denne prosessen.
Trinn 1 — Innsamling av opplysninger

Mulighetene for stgtte til dette punktet avhenger av integrasjon med leverandgren. Den
tradisjonelle tilnsermingen er som et minimum at en automatisk har kontroll pa
lagerstatusene for alle varer. Automatisk oppdaterte lager er nyttig i forhold til om man
benytter en periodisk innkjgpsstrategi, og er avgjgrende for a benytte en kontinuerlig
lagerovervaking. Avhengig av avtale med leverandgren, kan en ogsa velge a la systemet
handtere alle opplysninger om innkjgpsavtaler, slik at dette vil vaere tilgjengelig giennom

systemet i beslutningssituasjonen.
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Trinn 2 — Design

Handlingsmulighetene i innkjgpssituasjonen, varierer noe fra situasjon til situasjon, og
hvilke avtaler en har med leverandgrene. Hos enkelte leverandgrer vil det veere
ordresummen som er utslagsgivende for optimal ordre (rabatter, leveringsbetingelser etc.),
mens det i andre tilfeller vil vaere kvantum pa det enkelte produkt som er avgjgrende for
optimering. Systemet kan i slike tilfeller bidra til 3 beregne de forskjellige valgmulighetene
en star ovenfor. Systemet kan beregne et innkjgp som optimeres med hensyn pa
leverandgr, eller det enkelte produkt. Dette er programmerbare matematiske oppgaver,
som systemet beregner pa et gyeblikk. Videre vil det vaere mulig for systemet @ kunne ta
hensyn til taktiske vurderinger som ligger bak, og pa den maten sgrge for at disse
vurderingene faktisk blir tatt hensyn til av beslutningstakeren. Eksempelvis kan dette veere
prioriteringer om nedskalering av lageret opp mot arsavslutning, som vil kunne vektes og

rangeres i forhold til ordrekostnad.

Trinn 3 - Valg

Valget i innkjgpssituasjoner kan i noen tilfeller vaere fullstendig programmerbart, og
dermed mulig & automatisere. Ved en kontinuerlig lagerovervaking, der en kjgper inn et
fast kvantum ved gjenbestillingspunktet, er valget helt klart uten behov for bruk av skjgnn.

En vil da kunne sikre lagertilgangen med automatisert innkjgp.

| andre tilfeller der graden av skjgnn ma veere tilstede vil ikke systemet bidra med stgtte
utover designfasen. Dette kan for eksempel vaere avveininger rundt arsoppgjgr og nye

priser.

Trinn 4 — Implementering

Pa samme mate som ved planlegging, vil implementeringsstgtten vaere begrenset til ren

kommunikasjon av det bestemte valget. Utsending av bestilling til leverandgr og

III

statusendring pa lagervaren til ”i bestilling”.
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Trinn 5 — Evaluering

Som beskrevet under trinn fem for planleggingsbeslutningen vil ikke systemet bidra i

forhold til evaluering.

Hvordan hjelper systemet til a fatte bedre beslutninger?

En systematisk bruk av ERP-systemet som stgtte vil medfgre en forbedret rasjonalitet, og
dermed bedre beslutninger. Som vi har beskrevet i teoridelen er det fire faktorer som ma
forbedres for at mennesket skal kunne forbedre seg og naerme seg the Economic man i
beslutningssammenheng. Vi oppsummerer her mulighetene for forbedret rasjonalitet som

vi har sett i giennomgangen av beslutningsstgtte.

| dimensjonen mal, hvor en skal ha klare preferanser og kriterier for maloppnaelse, vil ERP-
systemet kunne bidra hovedsakelig giennom en bevisstgjgring av bedriftens policyer.
Dersom disse lagres som parametre i systemet, vil de alltid veere lett tilgjengelig, og kan

bidra til 3 rangere alternativene man star ovenfor i beslutningssituasjonen.

Informasjon er den dimensjonen ERP-systemer har sin hovedstyrke. Systemet bearbeider
systematisk data, og omgjgr den til forstaelig informasjon sortert og tilgjengeliggjort i alle
deler av beslutningsprosessen. Videre skjer beregninger automatisk. Dette gjgr at
beslutningstakeren kan prosessere en mye stgrre informasjonsmengde, enn hva som er
mulig manuelt sett. Gjennom sortert og relevant informasjon kan flere vesentlige forhold

tas hensyn til.

Handtering av usikkerhet er ikke et felt vi har belyst og ERP-systemet vil ikke bidra til a
forbedre rasjonaliteten rundt dette punkt i de beslutningssituasjonene vi har sett pa. En
forbedret lzeringseffekt vil heller ikke oppsta som fglge av bedre systemstgtte i ERP-
systemet. Til dette trengs oppfelging og oppdatering av ERP-systemet for a kunne laere av

egne og andres feil, en oppgave som krever andre verktgy.
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4.2 Forslag til forbedringer innenfor dagens system

Systemet Vik @rsta har valgt for avdelingen i Vik er moderne, og blant de mer kjente ERP-
system pa markedet for SMB bedrifter. Dette gjgr at det er gode forutsetninger for a kunne
benytte seg av systemet fullt ut. Som vi ser det i dag er det i hovedsak salgsavdelingen som
benytter seg av Dynamics, og at de andre avdelingene benytter utskrifter fra Dynamics eller
Excel-ark med data som burde vaert lagt inn i Dynamics. Problemet med a gjgre det pa
denne maten er at sa fort et ledd lar vaere a legge inn data i systemet, sa blir systemet
ubrukelig for neste ledd i produksjonskjeden. Dersom man vet at informasjonen man far
opp i systemet ikke stemmer eller ikke er oppdatert, vil man trolig foretrekke a ikke bruke

datasystemet til a ta beslutninger.

Pa bakgrunn av prosessanalysen vi har diskutert tidligere er det ting som tyder pa at det er
potensial for @ hente mer ut av det allerede eksisterende systemet enn hva de gjgr i dag. Vi
ser i prosessanalysen at mye av arbeidet ikke blir registrert i Dynamics, og at man ikke
stoler pa systemet. Ved a gke tiliten til systemet og gke fokuset pa at informasjonsdeling
bidrar til gkt effektivitet, vil man kunne fa flere til a stole pa systemet og bruke det mer

aktivt.

4.2.1 Overlevering av data

Som papekt tidligere er dagens overfgring av data en potensiell kilde til feil og mangler.
Innenfor rammene av dagens system er dette noe man enkelt kan gjgre noe med. Selv om
de ikke har produksjonsstyringsmodulen, kan veldig mye av dataene overfgres internt i
systemet. Vi ser for eksempel et potensial i at tegnerne ikke skriver ut alt, men lar dataene

ligge i systemet bade for innkjgper og produksjonsavdelingen.

En forutsetning for at dette skal fungere bra, er at hver funksjon som skal ha befatning med
ordren far en beskjed nar ordren er kommet til deres punkt i rekken. Denne varslingen bgr
optimalt skje automatisk i systemet ved at man pa forhand har definert i
parametersettingen hvilke personer en ordre skal innom, og i hvilken rekkefglge. Dersom
dette ikke lar seg gjgre kan denne varslingen skje ved at systemet blir satt opp til 3 sende

epost med ordrenummer til de aktuelle stasjonene ordren skal innom.
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4.2.2 Taus kunnskap og personavhengighet

Vedrgrende taus kunnskap er det begrenset hvor mye man far gjort med det siden man
ikke har produksjonsmodulen. Med begrenset stgtte for beslutninger vil ikke systemet
kunne veie opp for de menneskelige faktorene, og det kreves organisasjonelle endringer
fremfor utnyttelse av systemet. Ved innkjgp kan det nok med fordel benyttes gkt grad av
beslutningstgtte, men samtidig sa vil graden av skjgnn veere svaert hgy uten en

produksjonsmodul som knytter hele vareflyten sammen.

4.2.3 Tidsbruk

Som nevnt tidligere ser vi den stgrste ungdvendige tidsbruken mellom selger og
produksjonsplanleggeren. Dette er imidlertid et problem som er vanskelig a gjgre noe med

sa lenge man ikke har modulen for produksjonsstyring.

Dagens lgsning med Excel-ark til planlegging kan selvsagt utvides ved at alle far tilgang til a
legge inn ordrer i disse arkene. Dette er imidlertid ikke noen hensiktsmessig Igsning, da
systemet er bygget opp etter hvordan produksjonsplanleggeren vil ha det og ikke er
tilpasset andre brukere. Resultatet av a la andre jobbe i disse arkene vil trolig veere

fullstendig kaos, sa uten en utvidet Igsning anbefaler vi ikke a gjgre dette.

Ved ungdig tidsbruk i de tilfeller der tegnegrunnlaget ikke er tilstrekkelig, vil det veere mulig
a benytte dagens system til 3 stgtte opp, ved a integrere den type opplysninger til en ordre.
Det krever fortsatt en organisatorisk endring, men systemet er i stand til & handtere

endringen.

4.2.4 Dobbeltarbeid/ ungdige oppgaver

Dobbeltarbeidet kan reduseres i overfgring mellom tegner og innkjgper dersom tegneren
definerer materialbehovet som en bestilling. Denne kan sa innkjgper endre pa, dersom det
er behov, fgr den sendes til leverandgrer. Ved a bruke det eksisterende datasystemet til
dette unngar man at tegneren fg@rst skriver inn alt i et Excel-ark, for sa at innkjgperen ma

skrive det inn i Dynamics.
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Vedrgrende bomturene til lager vil dette kunne reduseres med en enkel rutineendring der
meldinger om forsinkelser ogsa sendes til produksjonen. Dette kan gjgres via e-post,

eventuelt gjennom endrede oppstartsdatoer for produksjon av ordren.

4.2.5 Feilkilder

Som alt beskrevet foreslar vi a flytte mest mulig av datainnsamlingen til systemet, og
overfgre via systemet, og ikke via internpost. Likevel vil det med dagens system veere en del
som ma ga utenfor systemet, og vil havne som e-poster og/eller papir overleveringer. Det
er da viktig 3 opprette interne kontroll og varslingsrutiner ved eventuelle endringer, slik at

en sgrger for a eliminere utdaterte papirer.
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5. Var anbefaling

Vi har tidligere presentert de teoretiske mulighetene som finnes for systemstgtte. Selv om
mulighetene er der, er det ikke alltid praktisk mulig a8 giennomfgre. Bade utvikling, drift og
vedlikehold av en Igsning som er optimal ut fra et systemperspektiv, vil ha et kostnadsbilde
som ikke er forenlig med inntjeningspotensialet. Vi har derfor valgt a trekke ut noen
omrader der vi mener det er fornuftig og kostnadsforsvarlig at ERP-systemet bgr stgtte

prosessene.

5.1.1 Generell anbefaling

Ut i fra selskapets st@rrelse og virksomhet anbefaler vi ikke Vik @rsta & ga for noe stort og
spesialtilpasset system, som er fullstendig tilpasset deres virksomhet. Spesialtilpassede
Igsninger er svaert dyre a utvikle, og i tillegg til selve utviklingskostnaden kommer det

tilpassningskostnader hver gang man skal oppgradere systemet.

Dersom man ser et behov for det, kan man gjgre noen sma forbedringer ved a tilpasse
systemet til prosessene pa de omradene dette er et konkurransefortrinn for Vik @rsta. Vi
vurderer prosessene hos Vik @rsta til a veere mer eller mindre lik andre
produksjonsbedrifter. Det finnes dermed flere alternativer pa markedet som vil kunne
tilfredsstille deres krav uten noen szerlig form for spesialtilpassning. P4 de omradene det
eventuelt er avvik mellom ERP-system og prosess hos Vik @rsta, anbefaler vi at man tar en
grundig gjennomgang for a vurdere om man bgr forandre prosessen eller ERP-systemet. |
mange tilfeller vil man oppna et bedre resultat ved a endre prosessen fremfor ERP-
systemet. Det er bare i de tilfellene der prosessen er kilde til et konkurransefortrinn man
bor endre ERP-systemet. Dette er en anbefaling som har bred stgtte i studier utfgrt pa hva
som er suksessfaktorene bak ERP-systemer. Blant annet Davenport (1998) trekker frem
skrekkeksempler pa ERP prosjekter som har vokst ut av kontroll pa grunn av manglende

evne til 3 begrense implementeringen.

| kapittel 4.1 beskrev vi en Igsning som omfattet hele bedriften, der man har full ERP
integrering i bade administrasjon og produksjon. Lgsningen vi beskrev innebaerer at hver

operatgr far sin egen terminal med ERP-system pa, og at de bruker denne til a registrere
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hvilke ordrer de jobber pa til en hver tid. Tanken bak et system som dette er som sagt a
kunne fglge ordrene pa detaljniva gjennom hele bedriften for a fa best mulig estimat pa

ferdigstillingstid og kostnader.

En Igsning med full implementering i produksjonsavdelingen er imidlertid en stor
investering, og det er omfattende barrierer for a fa det til 8 fungere. Opplaeringsbehovet
ved et system som omfatter hele bedriften blir mye st@rre enn om man kun fokuserer pa
administrasjonen. Operatgrene i produksjonsavdelingen er mindre vant med dataverktgy
enn de ansatte i administrasjonen. Dette gj@r at opplaeringsbehovet i
produksjonsavdelingen er hgyere enn i administrasjonen, noe som er en viktig
kostnadsdriver i et prosjekt som dette. Muligheten for fglgefeil i ERP-systemet gker ogsa
proporsjonalt med antall terminaler man implementerer. Ved at brukere som ikke er vant
til datamaskiner skal registrere alt de gj@r i et komplekst datasystem er sannsynligheten for

feil overhengende.

P& bakgrunn av dette mener vi at det for Vik @rsta sin del vil vaere mest fordelaktig a gjgre
den implementeringen som gjelder administrasjonen. Det vil si at de bgr oppgradere
systemet til 3 omfatte en produksjonsstyringsmodul som gir stgtte til ordreplanleggingen.
De stgrste utfordringene i dag er sann som vi ser det personavhengighet og manglende tillit
til data i systemet. Et ERP-system som dekker alle aktiviteter i bedriften vil trolig gjgre
tilliten til at dataene er korrekte stgrre. Et bra scheduling system vil ogsa gjgre at man kan
flytte ordrer etter at de er lagt inn, og at man da enkelt kan se hvor det er plass til ekstra

hasteordrer.

5.1.2 Overlevering av data

Innenfor overlevering av data mener vi det er et stort potensial hos Vik @rsta siden
systemutnyttelsen i dag er sa lav. En gkt bruk av systemet til databehandling og
overlevering er en relativt lite kostbar forandring siden systemet i stor grad allerede er pa
plass. De ma imidlertid investere i produksjonsstyringsmodul til ERP-systemet for & fa en
sammenhengende linje for dataflyt i systemet. At denne modulen er pa plass er viktig for at

man skal kunne ha korrekte og palitelige data gjennom hele bedriften.
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Ved 3 ta i bruk ERP-systemet til overlevering av data vil man fa et push basert system for
overlevering av data som er automatisert i langt st@rre grad enn i dag. Denne Igsningen gj@r
at man unngar risikoen forbundet med papirer som forsvinner, og usikkerheten knyttet til

om dataene man jobber etter er oppdatert.

Strengere oppfelging og gkt rapportering er noe man ogsa vil fa uavhengig av endringer i
ERP-systemet. Pa grunn av store vekstambisjoner og Leanprosjektet gker kravene til
rapportering. Dette kommer av at vekstfaktorer og forbedringspotensiell skal kartlegges og
folges opp. Spesielt gjelder dette Leanprosjektet der man jobber med konkrete delmal (20

keys) som krever oppfglging om hvordan man ligger an.

5.1.3 Taus kunnskap og personavhengighet

Taus kunnskap er noe som er vanskelig a gjgre veldig mye med. Vi mener imidlertid at
dersom man implementerer en produksjonsstyringsmodul vil en stgrre del av
beslutningssituasjonen vaere systemstgttet. Man vil ogsa i stgrre grad ha dokumentert
beslutningsfaktorene. Pa denne maten vil det vaere enklere a overfgre kunnskap til andre i

organisasjonen.

De fleste ERP-systemer med stgtte for produksjonsstyring har stgtte for scheduling. Som
tidligere nevnt, gjgr det at man kan kvitte seg med dagens produksjonsplanleggingssystem
og ta i bruk ERP-systemet. Dette vil veere enklere tilgjengelig, og lettere a forsta for andre

enn produksjonsplanleggeren.

Pa innkjgpssiden mener vi at det er rom for a innfgre en stgrre grad av beslutningsstgtte,
slik at en kan redusere personavhengigheten og samtidig kunne sgrge for mer optimale
beslutninger. Ut i fra de beskrevne teoretiske mulighetene for beslutningsstgtte, anbefaler
vi at bedriften gar over til en kontinuerlig lagerovervaking, og bestiller ut i fra det. Dette

sikrer korrekte lagre, uten behov for en manuell opptelling fra innkjgperen.

5.1.4 Tidsbruk

Ved at man flytter beslutningsmyndighet oppover i forsyningskjeden, vil man gjgre servicen

til kundene bedre og raskere. Som vi har vist i prosesskartleggingen, er det meste av den
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ungdvendige tidsbruken knyttet til ordreinnpassing og dobbeltarbeid. Dobbeltarbeid
diskuterer vi i neste avsnitt, sa det som kan bidra til 3 Igse tidsbruken i salgsleddet mener vi
er implementering av en produksjonsmodul. Ved at man i stgrre grad skiller mellom
operativ- og taktisk planlegging vil man kunne la selgerne fa ansvar for den operative

produksjonsplanleggingen.

Ved a overlate den operasjonelle planleggingen til selgerne vil vi fa et system som er
relativt likt det vi har presentert i teoretiske muligheter ved ERP. Selgeren kan da legge inn
en ordre direkte, og systemet vil si ifra pa hvilke tidspunkt det er ledig kapasitet. En ordning
som dette gjgr at kunden vil fa et mye raskere og ryddigere svar enn om man gjgr som i
dag, der man har flere telefonsamtaler frem og tilbake fgr man kan avtale et

leveringstidspunkt.

Vi ser det som viktig a papeke at vi ved a innfgre et tydeligere planleggingsskille ikke tar fra
produksjonsplanleggeren viktige arbeidsoppgaver. | det nye systemet vil planleggeren fa en
annen rolle enn tidligere. Rollen vil i st@rre grad veere taktisk, der planlegging og oppfalging
av langsiktige kapasitetsmuligheter vil veere i fokus. Samtidig som rollen vil innebzere en
oppfelging av planleggingen som utgves av selgerne, og iverksette eventuelle endringer ved
behov. Produksjonsplanleggeren vil ogsa vaere den som ma kunne gjgre om leveringstider,

dersom en hgyt prioritert kunde skal overstyre en lavere prioritert.

Sann som situasjonen er i dag fremstar det som at planleggeren har for mange
arbeidsoppgaver, og at mye av oppgavene blir lagt til han av den grunn at han har veert i
bedriften lenge. Strengere bruk av ERP-systemet vil klarere definere hvem som er ansvarlig
for de ulike oppgavene, og gi planleggeren mer tid til a fglge opp selve

planleggingsprosessen.

5.1.5 Dobbeltarbeid og ungdvendige oppgaver

Mye av dobbeltarbeidet som utfgres i dag skyldes manglende bruk av det eksisterende
systemet. Vi har i prosesskartleggingen identifisert at hovedvekten av dobbeltarbeidet skjer
mellom tegneavdelingen og innkjgpsavdelingen. Disse avdelingene er ikke direkte bergrt av
den foreslatte produksjonsmodulen, og det er da rene organisatoriske endringer som skal

til for a gjgre noe med dette problemet. Vi mener kilden til problemet ligger i
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tegneavdelingen der de blir tvunget til 3 lage tegninger og materiallister utenfor systemet
da produksjonsplanleggeren ikke benytter Dynamics. Ved a innfgre produksjonsmodulen vil
mer data ga gjennom systemet, og tegneavdelingen vil ha st@rre incentiver til 3 legge alt inn

i systemet med en gang. Dermed sender de ogsa listen til innkjgperen via ERP-systemet.

Innfgring av produksjonsmodulen er imidlertid ikke ngkkelen til alt, og vi ser at det ma en
holdningsendring til i tegneavdelingen for at man skal lykkes med a fjerne dobbeltarbeidet.
At man i tegneavdelingen har en uttrykt motstand mot datamaskiner gjgr prosessen med a
ta i bruk ERP-systemet vanskeligere enn den burde veaere. Vi mener den beste maten a
minimere dobbeltarbeid pa er at man bevisstgjgr de ulike avdelingene pa hva de andre
avdelingene gjgr med en ordre. Pa denne maten vil alle se hvorfor man far dobbeltarbeid
og man kan fokusere pa at man ved a benytte seg av systemet sparer andre avdelinger for

mye ungdvendig arbeid.

5.1.6 Feilkilder i datainnsamling/ overleveringer

Vi anbefaler ogsa at det blir opprettet et ekstra lager i ERP-systemet, definert som varer i
arbeid. Ved a gjgre dette vil man fa en betydelig bedre oversikt over hva man har av
ravarer, og hva som er varer i arbeid. | dagens Igsning blir alle varer regnet som ravarer
inntil de er ferdigstilt. Dette gjgr at man blir tvunget til 3 telle ravarelageret manuelt for a
vite hva man har pa lager. Dette er et problem som vil bli mindre av at de reduserer
gjennomlgpstiden i produksjonen, og far ned mengden av varer i arbeid gjennom Lean-
prosjektet. Vi mener imidlertid at problemet vil fortsatt veere sa stort at det er et fornuftig
tiltak a opprette et ekstra lager, selv om det medfgrer mer rapportering og strengere

systemoppfelging.
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5.2 Prosesser etter vart forslag

5.2.1 Kundestyrte ordrer

Salg
[ 4 f i
Kunde Selger Tegnekoordinator

Foresparseal D
{e-post)
Registrerer i Dynamics

Beregn leveringslid ut | fra kapasitat

Regrer pris ut i fra parametere

I£D 00

D ‘ Tilbud
le-post)

Telefonsamiale for bekreftelse eller avkrefielse av ordre.

|

Ordrebekreftelse
D‘_ [ a-post) _D
I:‘ Tegninger
{e-posl)
I:I Oppratt mappe pa sarveren {ordrenr,) lagre elaktroniske tegningar

D Melding om at ordre er klar for tegning D
{system)

| Prosessen slutter her dersom kunden ikke

---------------------------------- """l ensker & benytte tilbudet
Kanzeller crdre Aktiver ordre

Figur 21 RIS: Salg, Ny kundestyrte ordrer

Endringene i salgsprosessen omhandler to hovedpunkter. Planleggeren er ikke lenger med i

prosessen, og selgeren beregner selv leveringstid og kapasitetsmulighet ved hjelp av

systemet. Det andre punktet er automatiseringen av utsendelse av tilbud og

ordrebekreftelse, samt at ordren kun videresendes aktivt til tegnekoordinatoren som er

neste ledd i prosesskjeden.
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Tegning
(& 4 it it
Kunde Selger Tegnekoordinator Tegner Innkjeper Formann
Or'dre klar for tegn.
(systern)
D Tildel ordre til tegner | Dynamics
Ordre
[] {system)
o .:d—EHersp@r badrefflere tagninger: i
b Tegningar =
Tilstrakkealig grymiag
D Beregn materalbehoy pa ikke lagerare varer
D Registrer materalbahoy | Dynamics
Tegnejobben avhenger av grunnlaget fra kunde. Noen Materialbehay
kunder sender kun PDF, da ma alt tegnes pa mytt. |- (systam) _ﬂ
- D Tegn montasje med alle deler
D Lag liste over alle deler, deler som skal tegnes merkes med T
D Tegn enketdeler, lagre tegninger | ordremappe pa server
D Registrer stykkliste | Dynamics
D Reqistrer ordre som ferdig tegnet
Melding cm at ordre er klar for produksjon
(syslem) ﬂ
\. J

Figur 22 RIS: Tegning, kundestyrte ordrer, ny

| tegneprosessen har vi overfgrt flere oppgaver til ERP-systemet. Tegneprosessen inngar
som et naturlig fgrste steg av produksjonen, slik at fordeling av oppgaver kan tildeles
direkte i systemet. Den enkelte tegner far da direkte tilgang til sin arbeidsliste automatisk.
Videre har vi foreslatt at en endrer policy i forhold til kontakt med kunden, slik at tegnerne
kan gjgre dette direkte. Materialbehovet registreres direkte i systemet, og overfgres
dermed gjennom systemet for & unnga dobbeltoppgaver i neste ledd. Ferdigstilling av
tegning medfgrer en automatisk generert melding til formannen om at ordren er klar for

neste ledd.
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Innkjep
Innkjgper Hovedleverander Alternativ leverander  Formann
- jalbeh
Tegning Maleria he_ oV . .
[system} Howvedleverandaravtalen gir mulighet
for a benyite alternative leverandarer
| I—l | Prisforesparsel telefon 7| dersom ordresterralsen er stor nok
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D Oppdater bestilling | Dynamics, med ensket leverngsdalo
Bestilling L !

D (e=posi) Ii..i hass
D‘_Drdrahakl&ﬁalse_;“: . b

. (Tax) Il ..

Dersom forsinket
levering | . I:I Skriv pé bestillingsnr pa ordrebekreftelse, registrer moftatt
R ordrebekreftalse | Dynamics, arkiver ordrebekreftelsen
; F. Oppdater forventet leveringsdato
T Varer o
D y “ees (transpori) S
D Ta i mot varer og merk med ardrenummer
D Registrer varemottak | Dynamics, oppdater bestilling med riktig varemengde
D Melding am al révarer er pa lager og al ordre er klar 1 & produseres I:l
{syslem)
- v,

Figur 23 RIS: Tegning, kundestyrte ordrer, ny

Ved 3 overfgre registreringsjobben til tegneren, er denne oppgaven kuttet i

innkjgpsprosessen. Innkjgperen har likevel muligheten til 3 gjgre korrigeringer dersom

dette skulle veere ngdvendig. Bestillingene skal ga direkte ved e-post. Dersom det oppstar

forsinkelser eller endringer i levering skal dette registreres i systemet. Etter mottak vil det

na ga en melding til formannen om at ravarene til ordren er mottatt, og ordren er klar for

produksjon.
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Produksjon

r,

Formann Operaterer

- Melding om al ordren kan startes
’ {systam) a

Skriv ut og kopier opp tegninger og
plukidister

Tegninger plukklizta
D_ (papin "'I:‘

Stemple inn | limesysiem
med ordrenr.

Hent révarer pa ravarelager
Registrer ullak fra ravarelager
Produser

Merk produktene med ordrenr

Fyll ut falgeseddel

O 00000 O

Fyll ut skjema for egenkontroll

e deler 0g stagioner e ferdg-
Egenkontrall skjema

D‘- {papir) _D

[] Aiver sijoma i perm

D Oppdaler ordre med status ferdig produsert

_ D Samie ordre-deler fra produksjon

-

Lageroperatarer

Disse to punkiene utferes av ::::: o Transpaort fil
galvanisering ferdigvarelager
D Flukkliste
{automatisk utskrift)

Figur 24 RIS: Produksjon, kundestryte ordrer, ny

| produksjonsprosessen har vi endret ganske lite. Formannen henter na ordrene direkte fra

systemet. Vi har ikke anbefalt 3 bruke systemstgtte pa operatgrniva. Pa

innfgres et mellomlager for varer i arbeid, ma imidlertid ravarer som tas ut til produksjon

registreres ved uttak. | det ordren er ferdig produsert skal ogsa systemet oppdateres slik at

det skrives ut en plukkliste til neste prosess; ferdigvarelager.

bakgrunn av at det
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Ferdigvarelager

( it i TR
Lagerbestyrer Lageroperatarer Kunde
[wtn::;:te:l.:skrﬁ}g’m
D S, | (N
D Plukker lagervarer til ardra
D Emballer crdren
(s —

Resinatering

Ferdigmelder ardre avi. Mad restnatering

Reqgistrar transport | Axia frakt

Bestill transport

OO0 00O

Skriv ut Telgebrey (frakibrey)

D Last varer pa bil
Ordre o
D {transportar) "::I

D Registrer frakl pa ordre

D Fakturer ordre
Fakiura o
1 Ll
\_ D [e-posl) D

Figur 25 RIS: Ferdigvarelager, kundestyrte ordrer, ny

Ogsa i ferdigvarelagerprosessen har vi fortsatt a bruke papir pa operatgrniva. Oppgaven
med a registrere frakt pa ordren, og godkjenne den for fakturering har vi imidlertid overfgrt
til lagerbestyreren. Dette er oppgaver som st@ttes godt av systemet og medfgrer lite
ekstraoppgaver. Samtidig er det ikke ngdvendig for oppfglging i etterkant at

gkonomiavdelingen er den som star for den faktiske faktureringen.
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5.2.2 Standard og lagervarer

Salg
' )
i it it
Kunde Selger Lagerbestyrer

D Foresparsel
[e-post)
D Registrer tilbud | Dynamics
D Baregn pris wlifra standardpriser
Tilbud D
[e-post)
D D Tilbakemelding pr telefon

Kansaller ordre Aktiver ardre

Crdrebekreftalze Plukkliste
(e-post) (lagerprinter) ’ D

Figur 26 RIS: Salg, standardvarer, ny

| salgsprosessen for standard og lagervarer er det fa endringer. Selgeren skriver ikke lenger
ut kopi av ordrebekreftelsen til seg selv. Ordrebekreftelsen blir sendt pa e-post til kunden

og utskrift til lagerprinteren skjer automatisk nar ordren aktiveres.

Innkjap
4 ﬂ ﬁg N
Innkjeper Leverander

D Innkjepsbehoy oppstar

D Bestillingen genereres

1 Endrebestiling

] ekt besiiling

Bestilling
D ({epast) =D
Ordrebekrefielsa
D ¢ (faks/e-post) I:I
I:l Registrer at ordrebekreflelsa er motiatt | Dynamics, noler
bestillingsnummer pa crdrebekrefielsen og arkiver
Varer
{transportar) I:I

D aremotlak

|:| Oppdater bestilling med levert kvantum, registrer bestilling som mattatt
. J

Figur 27 RIS: Innkjgp, standardvarer, ny




80

Innkjppsprosessen er oppdatert i forhold til at Innkjgperen na kan stole pa dataene i
systemet. Nar lageret nar et gjenbestillingspunkt, genereres automatisk en bestilling som
innkj@peren kan videresende som det er, eller gjgre korrigeringer dersom det skulle vaere
behov for det. En far da nyttet en kontinuerlig vurderingspolicy slik vi har beskrevet i

teoridelen. Bestillingen skal sendes automatisk med e-post. For @vrig er prosessen som i

dag.
Produksjon
' it it )
Produksjonsplanlegger Formann QOperatar
D Tildeler timer til produksjon av standard
D Produksjonsplan 'D
[systam)
D Fordeler arbeidsoppgaver
Arbeidsoppgaver
I:l_ {papir} "D
D Slemple inn | timesystem mead ordranr,
D Hent ravarer pa ravarelager
D Registrer ultak fra ravarelager
D Produser
D Fyll ut skjema for egenkontroll
Alla daler o stagjoner ar fardig-
Egenkontroll skigma
(papir} _D
D Arkiver skjama | parm
D Transport til ferdigvarelager
. J

Figur 28 RIS: Produksjon, standard, ny

Produksjonsprosessen er heller ikke endret mye. Pa lik linje som med kundestyrte ordrer er
det lagt til en ny aktivitet for a registrere uttak pa varelager. Formannen vil na finne

produksjonsplanen i systemet.
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Ordreoppfalging
-
Kunde Lagerbestyrer Lageroperater
= PlukHKiste
egernie—————"__]

I:l Plulker varer i hii, plukklisten

D Emballer ardran
D ‘ Plukkliste D
{papir)

P

Restnotering

Sead

Ferdigmeld ordre, evt, med resinotering

Registrer transport | Axia frakl
Bestill transport

Skriv ut falgebrey (fraktbrev)

O000 O

Reqgistrer frakt pa ordren

I:l Last varer pa bil
Ordre
I:l < [ekstern transportar) I:l

D Fakiurer ordra
Faklura I:l
\ (e-post)

Figur 29 RIS: Ordreoppfelging, standard

Ordreoppfelgingsprosessen er helt lik ferdigvarelagerprosessen til kundestyrte ordrer.

Endringene vi har gjort er ogsa tilsvarende.
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6. Oppsummering

Pa fremsiden av denne oppgaven har vi stilt spgrsmalet ”Hva kan man fé ut av gkt bruk av
ERP-systemet?”. Etter a ha jobbet med problemstillingen i fire maneder mener vi at

oppgaven skal kunne gi et realistisk bilde av hvilke muligheter Vik @rsta har med ERP.

Var mening er at bedriften vil kunne oppna bedre produktivitet ved a gke fokuset pa
systemstgtte, og ved a innfgre produksjonsstyringsmodulen de mangler i dag. Videre bgr
de i stgrre grad sgrge for overfgring av kunnskap til organisasjonen, slik at en gjgr seg
mindre personavhengig. Samtidig mener vi at bedriften pa navaerende tidspunkt ikke vil
kunne hente ut alle effektiviseringsgevinstene man ofte ser for seg ved a bruke ERP. Dette
kommer av at de har en type produksjon som ikke legger til rette for aktiv bruk av
datamaskiner for alle ansatte. Ved a tvinge gjennom en full implementering vil man som vi

har sagt i oppgaven mgte betydelige problemer.

Vi mener at et hgyt fokus pa rett bruk av ERP-systemet vil ha en avgjgrende effekt for Vik
@rsta sin konkuransesituasjon i fremtiden, og at de vil fa et fortrinn ved a gjgre en grundig

kartlegging fgr de gjennomfgrer den planlagte implementeringen.

6.1 Forslag til videre analyse

6.1.1 Datavarehus

ERP-systemer i en eller annen form har etter hvert blitt allemannseie, og man har begynt a
se behovet for 3 hente enda mer ut av datainnsamlingen man gjgr. Et ERP-system er like
mye et automatiseringssystem som et stgttesystem. Dersom vi ser ERP-systemet i forhold
til planleggingshierarkiet presentert i teoridelen, ser vi at ERP i all hovedsak har sin funksjon
pa det taktiske og operasjonelle planleggingsnivaet. Det har da veert et savn at man ikke har

kunnet nyttegjgre seg datainnsamlingen for a ta beslutninger pa strategisk niva.

Vi har tidligere nevnt at et ERP-system er et system for mekanisering og automatisering av
oppgaver. Det er et godt verktgy for utfgring av oppgaver som ikke krever utgvelse av

skjgnn. Siden beslutninger pa strategisk niva som regel krever skjgnn, blir det lite nyttig a
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stgtte seg pa ERP-systemet som i all hovedsak kun gir ja/nei svar basert pa
parametersetting og datainput. For 3 Igse disse problemene har man introdusert det som i
konsulentbransjen er kjent som datavarehus eller beslutningsstgttesystemer (DSS —
Decision Support System). Dette er systemer som henter ut data fra ERP-systemet, men
som i motsetning til de transaksjonsorienterte ERP-systemene aggregerer dataene. | tillegg
lagres dataene med tidsstempling slik at det blir mulig 3 hente ut tidsseriedata, og se
utvikling over tid. Ved a kunne se utvikling over tid vil et datavarehus ogsa kunne brukes til
a skape scenarioer for hva som skjer i fremtiden, der man kan endre pa variabler for a se

hvordan det pavirker fremtidsutsiktene.

Et datavarehus vil ogsa veere i stand til 3 hente inn data fra eksterne kilder, som for
eksempel databaser over regnskapstall fra andre bedrifter. Det kan ogsa vaere data om
leveringstider eller omlgpshastighet for andre bedrifter som man far tak i pa en eller annen

mate.

Siden Vik @rsta na er i en prosses der de vurderer ERP Igsninger, og trolig kommer til 3
implementere en Igsning for hele bedriften innen kort tid bgr man ogsa opparbeide seg en
mening om hvorvidt datavarehus er noe man gnsker. Var anbefaling er at de gjgr en
kartlegging av hvorvidt dette er noe man kan dra nytte av. Basert pa de erfaringer vi har
gjort ved bedriften mener vi at Vik @rsta absolutt kan dra nytte av et datavarehus for a fa
bedre langsiktig planlegging. De har i dag en hjemmelaget Igsning som henter ut data fra de
ulike datasystemene, og dette kan sees pa som et enkelt datavarehus. Vi anbefaler at de

bygger pa hva denne Igsningen har gitt nar de vurderer datavarehus.

6.1.2 Integrering i forsyningskjeden

| fglge administrerende direktgr Svenn Egil Finden er det gnske fra en av de stg@rste
kundene at Vik @rsta blir mer teknisk oppegaende pa ERP-systemet de har i dag. Kunden
operer selv pa et fullautomatisert ERP-system, og gnsker en integrasjon med Vik @rsta sitt

ERP-system for a kunne spare kostnader til bemanning.

Dette er et gnske som etter hvert begynner a bli overkommelig a fa til. De fleste ERP
leverandgrer tilbyr na Igsninger der man far tilgang til ERP-systemet gjennom et web

grensesnitt. Ved bruk av en slik Igsning vil man lett kunne gi kunder og leverandgrer tilgang
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til deler av ERP-systemet, der de kan legge inn ordrer eller leveranser etter avtale med Vik

@rsta.

Vi anbefaler at dette er en mulighet Vik @rsta tar hensyn til nar de na vurderer a
oppgradere ERP-systemet de har i dag. Ved a innfgre denne funksjonaliteten na vil man

enkelt kunne ga over til en fullstendig webbasert Igsning senere.
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