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Titel: Att realisera nyttoeffekter av affarssystem — en explorativ studie om
aktiviteter efter implementeringen

Bakgrund och problem: Ett av de snabbast véxande segmenten inom IT-branschen ar Enterprise Resource
Planning (ERP), vilket & den i litteraturen vanligaste bendmningen pa verksamhetsGvergripande
affarssystem. Antalet foretag som investerar i ERP véxer och foretagen kommer att fortsatta att investera i
systemen genom uppgraderingar och tillaggslosningar. Med tanke pa de kostnader och risker ERP-projekt
ar forenade med ar det vasentligt att foretag har sa stor chans som majligt att realisera nyttoeffekter av
ERP. Tidigare forskning har varit inriktad pa hur implementeringen av ett ERP ska bli framgangsrik och
exempel pé specifika nyttoeffekter som realiserats har lyfts fram. Vad som gors efter implementeringen har
dock inte fatt samma uppmarksamhet. | denna studie undersoks darfér vad som kan goras i post-
implementeringsfasen for att realisera férvantade och potentiella nyttoeffekter av ERP.

Syfte: Studien &r inriktad pa att utforska och diskutera vad som kan goras for att realisera nyttoeffekter av
ERP. Syftena med studien &r att 6ka forstaelsen kring denna problematik och att generera forslag pa hur
vidare forskning kan bedrivas inom omradet for att 6ka majligheterna for foretag att realisera nyttoeffekter
av sina investeringar i ERP.

Avgransningar: Fokus ligger sarskilt pd vad som kan géras i post-implementeringsfasen for realisering av
nyttoeffekter. Nyttoeffekter som redan realiserats genom implementeringen, vid driftstart och/eller under
den inledande perioden av anvandandet av ERP ar inte foremal for denna studie. Studiens empiriska
datainsamling har begransats till vad vi ansett vara de viktigaste kategorierna av aktérer vid en ERP-
implementering.

Metod: Studien har genomforts som en explorativ och kvalitativ undersékning. Priméardata har inhdmtats
genom intervjuer med Aatta respondenter. Respondenterna har utgjorts av anvéandarforetag,
anvandarforeningar, implementeringskonsulter samt systemkonstruktérer.

Resultat och slutsatser: Anvéandarforetag bar ansvaret for att realisera nyttoeffekter och kan kontrollera
hur ERP-projektet gatt med en utvardering, men kan aven fa hjalp av andra aktcrer. Aktiviteter initierade
av andra aktorer kan exempelvis utgéras av projektutvarderingar och utbyte av erfarenheter.
Anvandarféretag kan ocksa fa ytterligare stod av konsulter efter ERP-implementeringen for att tillgodogéra
sig nyttoeffekter. | relationer till systemkonstruktoren sker diskussioner om ny funktionalitet i
programvaran.

Forslag till fortsatt forskning: Vidare studier inom problemomradet kan inriktas pa att forklara
presenterade aktiviteters betydelse for realisering av nyttoeffekter. Ett bredare perspektiv och undersékning
av andra aktorer kan lyfta fram andra aktiviteter av betydelse. Ett omrade som patraffats i samband med
forstudien ar forekomsten av och synen pa utvardering av ERP bland anvéandarforetag, vilket bor kartlaggas
for en djupare forstaelse av problemomradet.

Forfattare: Pontus Loswick, Niklas Akerberg Handledare: Urban Ask

Sokord: Affarssystem, Enterprise Resource Planning, ERP, nyttoeffekter, uppféljning, utvérdering, post-
implementation review, PIR, second wave
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1. Introduktion

Med utgangspunkt i hur foretag investeringar i informationsteknologi i allmanhet och
affarssystem i synnerhet diskuteras i detta kapitel problematiken att realisera affarsnytta av
sadana investeringar. Diskussionen leder fram till den fragestallning och det syfte som
ligger till grund for uppsatsen. Avslutningsvis presenteras en disposition 6ver uppsatsen.

1.1. Informationsteknologi som stdd for verksamheten

Varannan dollar som investeras av ett amerikanskt foretag investeras idag i
informationsteknologi (IT) (Carr, 2003). Den tekniska utvecklingen inom kommunikation
och IT har méjliggjort systemldsningar med vars hjalp foretag kan integrera verksamheten
och effektivisera processerna. Globalt uppgar foretagens totala investeringar i IT till 6ver 2
trillioner dollar arligen (Carr, 2003).

Ett av de snabbast vdxande segmenten inom IT-branschen ar Enterprise Resource Planning
(ERP) (Verville & Halingten, 2003), vilket ar den i litteraturen vanligaste bendmningen pa
verksamhetsdvergripande affarssystem. ERP ar en komplex kombination av programvara
och IT-infrastruktur som stodjer verksamheten genom effektiv informationshantering
(Gupta, 2000; Davenport, 1998). Programvaran ar normalt uppdelad i moduler som
motsvarar processer och aktiviteter i foretagens verksamheter (Davenport, 1998). Systemen
ar standardiserade och utvecklade utifran “best practice” (Swan, Newell & Robertson,
1999), vilket innebér att systemkonstruktéren har undersokt ett stort antal foretags satt att
arbeta i en viss process och sedan valt den effektivaste. Standardisering innebar att ERP blir
billigare men mindre flexibelt &n en egenutvecklad 16sning.

Foretag har haft stdd av system sedan 1970-talet, men det &r forst med introduktionen av
ERP i borjan av 1990-talet som integration av informationsflodet genom hela féretaget blev
mojligt (Al-Mashari, 2001). Sedan dess har ERP fatt stor spridning, framfor allt bland stora
(Yen, Chou & Chang, 2002)* och medelstora (Mabert, Soni & Venkataramanan, 2001)
foretag. Motiven foretagen har for att investera i ERP dr de positiva effekter som en
effektivare hantering av information kan ge upphov till. Féretag har stora kvantiteter av
information som &r fordelade pa manga tiotal eller hundratals separata system. Dessa
stodjer de specifika processerna men utgor en stor kostnad for féretagen att hantera. Vad
ERP erbjuder &r att hantera all information i ett integrerat system med mdjlighet till
atkomst fran flera platser och aggregering av informationen pa onskat satt. Med ERP kan
foretagen darfor effektivisera processerna, integrera verksamheten och forbattra
beslutsfattandet. (Davenport, 1998)

For att tillgodogora sig de fordelar som ERP erbjuder kravs en hel del av foretagen. ERP ar
det mest omfattande IT-projekt som foretagen statt infor. For det forsta innebar ERP en stor
investering, for stora foretag ror det sig om 50-500 miljoner dollar (Davenport, 1998), men

170 procent av USA:s 1000 storsta foretag (Fortune1000).
2 75 procent av foretagen i en forskningsstudie.
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en mer typisk investering ar i storleksordningen 20 miljoner dollar (Lundquist, 2004). |
summan ingar kostnader fér hard- och mjukvara, licenser och konsult- och
utbildningskostnader. For det andra innebdr implementeringen av ERP en stor anstrangning
for organisationen. Foretaget maste anpassa sina processer till det standardiserade systemet
och ofta paverkas inte bara processerna, utan saval organisationen, foretagskulturen och
foretagets strategi (Davenport, 1998).

1.2. ERP-projekt

Investeringen i ERP sker normalt dver en period av flera manader, da foretagen genomfor
ett projekt bestaende av flera faser. Implementeringen pabdrjas néar foretaget har bestamt
sig for att kopa ERP av en viss systemkonstruktor (och implementeringskonsult) och pagar
tills systemet gar i drift. Under implementeringsfasen engageras stora delar av
organisationen i att fa foretagets processer och logiken i systemet att passa ihop sa vél som
mojligt.

Implementeringen foregas av en fas, pre-implementering, dar foretaget undersoker om ERP
ar en god investering och i sa fall vilket system eller vilken systemkonstruktor som ar mest
lamplig. De framsta aktiviteterna vid pre-implementeringen &r forstudien, som ska leda
fram till beslutsunderlag om ERP-investeringen, och upphandlingen, som inkluderar en
urvalsprocedur for att ta fram det bésta systemalternativet. Dessutom kan ett business case
tas fram i pre-implementeringsfasen for att sedan uppdateras och forbattras genom
implementeringsfasen.

Sa snart ERP gar i drift atergar normalt organisationen till sina vanliga arbetsuppgifter och
projektet dvergar i en post-implementeringsfas. Denna fas &r inte alltid en del av projekten.
I somliga fall ses driftstart som detsamma som projektslut. Vad som sker i post-
implementeringsfasen ar dock viktigt ur perspektivet att realisera de affarsnyttor som har
legat till grund for investeringen i ERP.

1.3. Affarsnyttan med ERP

Ett ERP paverkar hela foretaget, varfor affarsnyttor kan uppsta fran ett flertal forandringar.
Potentiella effekter har pavisats inom exempelvis administration, tillverkning, logistik,
kund- och leverantdrsrelationer och organisation (Eskilsson, Nystrom & Windler, 2003)3,
vilka sammantaget kan leda till kortare produktionscykler (Umble, Haft & Umble, 2003),
mer integrerad verksamhet (Yen et al., 2002) eller forbattrad ledning och kontroll
(Davenport, 2000).

Eftersom ERP dr en standardiserad produkt framtagen for att passa foretag med varierande
verksamheter och forutséattningar ar inte alla dessa potentiella effekter aktuella for varje
enskilt foretag. Infor en investering i ERP Dbor ett foretag darfor specificera vilka

% potentiella effekter redogérs for mer utforligt i teorikapitel.
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nyttoeffekter* som projektet forvantas generera. De forvantade nyttoeffekterna kan stallas
mot kostnaderna fOr projektet och anvandas for att rattfardiga investeringen (Hamilton,
2004a+b). Med en forstudie, ett “business case” eller motsvarande kan investeringen
presenteras for foretagets beslutsfattare (Wittle, 2004).

Néar en ERP-investering godkéants av ledningen pabodrjas projektet att implementera
systemet. Projektets framgang kan avgoras dels utifran om avkastningsmalet i business
caset uppnatts och dels utifran vilken grad potentiella nyttoeffekter har tillgodogjorts
foretaget (Umble et al., 2003). Harris (2004) lyfter fram tre punkter som ar centrala vid en
ERP-implementering: ett tydligt business case, matbara affarsmal och specifika
projektsyften. Vidare menar han att en lyckad implementering kraver ett langre perspektiv,
dar implementeringen inte ar fardig forran en uppféljning ar gjord och atgarder vidtagits for
att sékerstalla att de forvantade nyttoeffekterna uppnas.

Trots 16ften om effektiviseringar och konkurrensfordelar, har det diskuterats huruvida 1T-
investeringar i allménhet verkligen leder till 6kad produktivitet (Brynjolfsson & Hitt,
1996). Det talas om en produktivitetsparadox da foretag som investerar i senaste teknologin
for att Oka effektiviteten, forst efter manga ar lyckas tillgodogora sig de forvantade
fordelarna (Dos Santos & Sussman, 2000). Det har ocksa havdats att IT i sig sjalvt inte kan
ge foretagen nagra bestdende strategiska fordelar, da IT blir alltmer tillgangligt for alla
foretag (Carr, 2003).

Likt IT-investeringar i allmanhet har studier specifikt inom omradet ERP-investeringar haft
svart att visa att dessa ar lonsamma (Poston & Grabski, 2001; Stedman, 1999). Samtidigt
visar jamforande studier att foretag som investerat i ERP utvecklats battre &n foretag som
later bli (Hitt, Wu & Zhou, 2002). Internt inom foretagen finns en annan problematik. De
stora investeringarna i ERP som gors av foretagen sker utan nagon beprévad metod for att
bekrafta avkastningen pa investeringen (Hayward, 2003). En studie av Bradford och
Roberts (2001) visar att det ar svart att utvéardera ifall investeringen varit framgangsrik. |
studien var det dessutom endast 42 procent av foretagen som utvarderat vilket vérde de
uppnatt med ERP-implementeringen. | en annan studie uppger de flesta foretagen att de
uppnatt manga av malsattningarna i business caset, men langt ifran alla som de hade
forvantat sig (Mabert et al., 2001).

1.4. Att realisera nyttoeffekter

Att uppna eller realisera nyttoeffekter ar alltsa vasentligt for att en ERP-investering ska bli
framgangsrik. Som namnts ovan kravs en stor anstrangning av organisationen vid
implementeringen for att lyckas med detta. Trots att foretagen satsar mycket resurser pa
investeringen och implementeringen stéter manga av dem pa problem. Martin (1998)
redovisar att Over 90 procent av alla ERP-implementeringar antingen blir forsenade eller
overstiger budgeten. | vérsta fall kan en misslyckad implementering leda till att foretaget

* Effekt som generar affarsnytta, det vill sdga minskade kostnader eller 6kade intakter, kallar vi hadanefter
nyttoeffekt.
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hamnar i en finansiell kris, till exempel pastds ERP-projektet i foretaget FoxMeyer Drug ha
bidragit till att foretaget gick bankrutt (Davenport, 1998). Vilka atgarder som kan vidtas
under implementeringsfasen av ERP-projekt for att lyckas battre har darfor varit foremal
for forskning inom amnesomradet ERP.

Modeller och tillvagagangssatt har rekommenderats och framgangsfaktorer har presenterats
for att implementeringar ska bli sa lyckade som majligt (se exempelvis Parr & Shanks,
2000; Umble et al., 2003; Al-Mashari et al., 2003). Specifika framgangsfaktorer som varit
forknippade med lyckade implementeringar har lyfts fram. Till exempel diskuterar Gibson,
Holland och Light (1999) en snabb implementering med affarsfokus i en fallstudie och
Hong och Kim (2002) undersoker genom en féltstudie betydelsen av att strukturen i ERP:t
stammer val Overens med organisationsstrukturen. Det har ocksd pekats pa
framgangsexempel, foretag som har lyckats realisera specifika nyttoeffekter (Yen et al.,
2002).

Tidigare forskning har Dbehandlat strategier pre-implementering och under
implementeringen som vasentliga for att uppnd framgang, medan aktiviteter post-
implementering behandlats mer summariskt (se exempelvis Mandal & Gunasekaran, 2003).

1.5. Post-implementering

Pa senare tid har alltmer forskning riktats mot utvéardering av ERP-implementeringar och
vad foretagen kan gora efter implementeringen for att realisera nyttoeffekter av ERP
(Levinson, 2003; Millman, 2004; Nicolaou, 2004 och Gefen & Ragowsky, 2005). Det
argumenteras att de forvantade nyttoeffekterna som motiverat investeringen i ERP ska
foljas upp och det ska sakerstallas att foretag faktiskt uppnar dessa. Enligt Levinson (2003),
undviker manga foretag att utvéardera for att det tar for mycket tid och personalresurser men
ocksa for att de som borde vara ansvariga for att utvarderingen blir gjord kan vara radda for
att resultaten ska visa sig vara negativa for dem sjélva.

Generellt anvands utvardering av investeringar i foretag for att identifiera och avsluta
investeringar som presterar daligt, forbattra investeringar som presterar tillfredsstallande
eller bra och starka kvaliteten pa investeringsbeslut for framtiden (Nicolaou, 2004; Pike &
Neale, 1996; Smyth, 1990). Aven vid investeringar i allmanhet ar det manga foretag som
sillan utvarderar (Internetreferens 1). En ERP-investering skiljer sig fran andra
investeringar d& implementeringen ofta innebar en situation av ”point of no return”, varfor
utvardering i syfte att identifiera och avsluta en daligt presterande investering ar irrelevant.

> Till skillnad frén “sunk cost” dér resurserna &r férlorade men investeringen kan éverges, kan ERP-
investeringen inte dverges utan betydande kostnader for att pa ett annat satt ta vara pa informationen och
stddja verksamheten.
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1.6. Problemdiskussion

Antalet foretag som investerar i ERP véxer och foretagen kommer att fortsatta att investera
i systemen genom uppgraderingar och tillaggslosningar. Med tanke pa de kostnader och
risker ERP-projekt &r forenade med &r det vasentligt att forbattra chanserna att lyckas
realisera nyttoeffekterna. Uppfoljning och utvérdering har lyfts fram som viktiga aktiviteter
for detta i post-implementeringsfasen. Utvardering av ERP-projekt ar dock svart och manga
foretag undviker att gora detta, varfor det &r relevant att 6ka kunskapen i &mnet.

Att studera hur utvardering av ERP kan anvandas for att realisera nyttoeffekter ar bade
aktuellt och praktiskt nyttigt da en fordjupad forstaelse for detta problemomrade kan leda
till ett battre tillgodog6rande av de férdelar systemen kan erbjuda. Utvardering ligger ocksa
i linje med ekonomistyrningens centrala uppgifter utkrdva ansvar och ekonomisk
uppfoljning. Den ar dock begransad till att fokusera pa de forvantade nyttoeffekterna
(Internetreferens 2).

Foretag kan dven vilja realisera potentiella nyttoeffekter som de ej forvantat sig, varfor ett
behov av flera alternativ for att tillgodogoéra sig nyttoeffekterna av ERP aktualiseras. Till
exempel kan foretag tona ned utgangen av sjalva projektet och istallet fokusera pa hur man
med ERP som grund kan ga vidare och forbattra verksamheten med nya I6sningar (Light,
1999).

Som tidigare namnts har forskningen varit inriktad pa hur implementeringen ska bli
framgangsrik och exempel pa specifika nyttoeffekter som realiserats har lyfts fram. Vad
som kan goras for att realisera ytterligare nyttoeffekter genom uppfoljning har dock inte fatt
samma uppmarksamhet. Fokus for denna studie ar darfor vad som gar att gora efter
implementeringen for att ERP-projektet ska bli sa framgangsrikt som majligt.

e Vad kan goras efter implementeringen av ERP i syfte att realisera forvantade och
potentiella nyttoeffekter?

1.7. Syfte

Studien ar inriktad pa att utforska och diskutera vad som kan goras for att realisera
nyttoeffekter av ERP. Syftena med studien &r att 6ka forstaelsen kring denna problematik
och att generera forslag pa hur vidare forskning kan bedrivas inom omradet for att oka
mojligheterna for foretag att realisera nyttoeffekter av sina investeringar i ERP.
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1.8. Avgransningar

Med bakgrund av vad som argumenteras i avsnitt 1.5 och 1.6 har studien begrénsats
avseende tidsaspekten av ERP-implementeringar. Aven om &tgarder och aktiviteter som
sker i alla faser presenteras och diskuteras, sa ar det séarskilt vad som kan goras i post-
implementeringsfasen som utforskas i studien.

Nyttoeffekter som redan realiserats genom implementeringen, vid driftstart och/eller under
den inledande perioden av anvandandet av ERP é&r inte foremal for denna studie. Framgang
av sadant slag foljs med fordel upp men kraver av forklarliga skal inga ytterligare atgarder.

Studiens empiriska datainsamling har begréansats till vad vi ansett vara de viktigaste
kategorierna av aktorer vid en ERP-implementering i syfte att anvandarforetaget ska
realisera nyttoeffekter av investeringen. Atgérder och aktiviteter som inte &r forknippade
med dessa aktorer eller till relationer mellan dessa ligger darfér utanfor studiens
omfattning.

1.9. Disposition

| uppsatsens andra kapitel behandlas metoden eller tillvagagangssattet som legat till grund
for studiens genomforande. Det argumenteras for de val som forfattarna har gjort och hur
datainsamlingen gatt till. Tillvagagangssattet motiverades till stor del av problemomradets
natur medan valen forfattarna har gjort har stéd i gdngse metodteori.

Kapitel tre redogor for en teoretisk referensram. Begrepp och forskningsreferenser som &r
centrala for uppsatsens problemomrade presenteras och sétts i ett sammanhang som ligger i
linje med tidsordningen for ett ERP-projekt. Referensramen anvands senare som stod i
uppsatsens avslutande kapitel.

Det fjarde kapitlet presenterar vad som framkom av den empiriska studien. Intervjuer och
enkater gav informationsmaterial som ar sammanstallt och strukturerat efter fyra slag av
aktorer. Kapitlet bestar i forsta hand av sa kallad priméardata, men varje del avslutas med ett
analysavsnitt dar informationen kopplas samman med de begrepp som redogjorts for i
referensramen.

| det avslutande kapitlet diskuteras uppsatsens problemomrade utifran empiri och teori.
Forfattarna for ett allmant resonemang kring vad som kan goéras for att realisera
nyttoeffekter av ERP och flera exempel fran studien far std som modell for vad forfattarna
ser som ett fordelaktigt forfarande. Kapitlet avslutas med forslag pa vidare forskning.
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2. Metod

| detta kapitel presenteras tillvadgagangssatt for studien och motiveras for de val som avser
studiens metod, datainsamling samt urval av respondenter. Slutligen diskuteras
tillvagagangssattet ur ett kritiskt perspektiv, dar vad som har gjorts for att starka
giltigheten och trovardigheten av uppsatsens resultat ar i fokus.

2.1. Tillvagagangssatt vid studien

Arbetet med uppsatsen pabdrjades med en litteraturstudie om fasen efter implementering av
ERP. Avsikten med att genomfora en inledande litteraturstudie var att fa en inblick i hur
problemomradet uppfattades i litteraturen, kartlagga olika synsatt inom omradet samt ta
fram information for den empiriska undersokningen. Litteraturstudien syftade vidare till att
faststalla lampligt forskningsomrade och att skapa en inriktning pa studien. Litteraturen
bestod av bocker, vetenskapliga artiklar samt fackpress. Resultatet av litteraturstudien blev
att studien som helhet inriktades pa anvandarforetags utvardering av ERP i post-
implementeringsfasen med fokus pa forvantade nyttoeffekter.

Darefter valde vi pad grundval av resultaten i litteraturstudien att foreta en forstudie.
Forstudien foretogs med tva huvudsakliga syften, dels att bekrafta amnets aktualitet och
dels att kontrollera genomforbarheten av studien. Forstudien bedrevs genom telefonsamtal
om cirka fem till tio minuter med tio stycken anvéandarforetag for att fa en uppfattning hur
de foljde upp sina investeringar i affarssystemen. Anvandarforetagen valdes slumpmassigt
ut fran listor av referensféretag fran tre systemkonstruktdrers® hemsidor. Vidare tog vi
kontakt med en implementeringskonsult, samt en konsult pa ett konstruktorsforetag for att
ta del av deras erfarenheter inom omradet.

Kontakten med anvandarforetagen pavisade en tendens att formell utvardering med
avsikten att folja upp forvantade nyttoeffekter inte vidtogs efter implementering av
affarssystem’, ndgot som ocksé kontakterna med konsultféretaget och konstruktorsforetaget
bekréftade. D&remot framkom i foOrstudien att andra former av aktiviteter med
uppféljningssyfte och nyttorealisering efter implementering utfors, ofta initierat av andra
aktorer an anvandarforetaget. Utifran denna erfarenhet fattade vi beslut att behalla var
initiala inriktning pa studien avseende anvandarforetags utvéardering efter implementering.
Men vi fattade ocksa beslut om att vidga fokus pa var studie till att &ven omfatta andra
aktorer, vilka vi avgransat till att omfatta implementeringskonsulter, systemkonstruktorer
samt anvandarféreningar®,

® Foretagen IBS, IFS och Intentia.

"I bilaga 1 aterges ett urval av vad som framkom vid kontakterna med anvandarféretagen. Vi vill pa inget satt
hévda att forstudien &r generaliserbar, den &r heller inte helt relevant for studiens resultat, men den har
paverkat den slutgiltiga inriktningen pa var studie varfor vi bedémt det som intressant for lasaren att kunna ta
del av ett urval av vad som framkom.

8 Begreppet leverantor brukar normalt anvandas for de féretag vi valt att kalla systemkonstruktérer och
begreppet partners for de foretag som erbjuder systemimplementering. Att vi valt andra begrepp én de
brukliga, beror pa att vi vill belysa pa ett mer tydligt satt vilka roller féretagen har.
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Darnast fortsatte vi studien med att soka och identifiera lampliga respondenter till var
undersokning. Efter urval tog vi via telefon kontakt med de respondenter som skulle inga i
var undersokning och forsakrade oss om att de hade mojlighet att medverka i studien samt
att de hade ratt kompetens. Undersokningen genomfordes i form av intervjuer, antingen pa
plats eller per telefon och i ett fall skriftligen, och sammanstélldes sedan.

Slutligen forde vi en diskussion kring det insamlade materialet med stod av den
referensram vi strukturerat utifran litteraturstudien. Malet med diskussionen &r att redogora
for vad som framkommit av studien och pa ett kreativt sitt argumentera for hur
anvandarforetag kan ga tillvaga for att realisera nyttoeffekter av ERP i sa hog grad som
mojligt. Detta svarar upp mot studiens syfte och samtidigt besvaras problemet.

2.2. Val av ansats och metod

Napoleon Bonaparte (fransk general och kejsare, 1769-1821) anvande framgangsrikt med
datida matt ett slags blixtkrigforing. Stélld infor flera arméer stravade Napoleon att genom
snabba marscher na en position dar han forst kunde kasta sin huvudstyrka mot den ena
armén, for att sedan vénda sig mot den andra. Ofta var de stora slagen rena frontalangrepp,
dar Napoleon inriktade sina styrkor pa att finna en svag punkt i den fientliga fronten som
han kunde bryta igenom med en koncentration av 6verlagsna styrkor. (Johansson, 1998)

Bildligt sett kan det sdgas att vi agerat lik Napoleon Bonaparte vid uppsatsens
genomforande. Forutsattningarna infor var studie var att det fanns begransat med
publicerad forskning inom omradet och vad som framgick av var forstudie ar det fa foretag
som formellt utvarderar ERP-investeringen efter implementeringen. For att uppfylla vart
syfte har vi darfor kraftsamlat vara anstrangningar genom arbetet med studien efter de
mojligheter som framkommit dels i form av ny information som kommit till var kannedom,
vilket har paverkat det fortsatta arbetets inriktning och dels avseende mdjliga respondenter,
vilket har yttrat sig i att vi varit flexibla att intervjua personer efter att ha fatt reda pa att
organisationen arbetar med nagon sarskilt intressant aspekt inom omradet for studien. Givit
de ndmnda forutsattningarna resonerade vi oss fram till att en explorativ ansats var lamplig,
sarskilt da var avsikt har varit att fa en djupare forstaelse for det valda amnesomradet
(Lekvall & Wahlbin, 2001).

Kopplat till vart explorativa syfte och var flexibla inriktning pa studiens framstéllning
beddmde vi att den kvalitativa metoden var att foredra framfor den kvantitativa. Medan den
senare metoden & mer formaliserad och i storre utstrackning praglad av kontroll fran
forskarens sida, ar den kvalitativa metoden praglad av flexibilitet avseende de erfarenheter
som gors i undersokningsfasen samt upplaggningen till det satt man ror sig till
undersokningsenheterna (Holme & Solvang, 1997). Var inriktning pa uppsatsen har primart
varit ur ett forstaelseperspektiv for vad som sker efter implementering av ett ERP-system
och med ett perspektiv pa realisering av nyttoeffekter, vilket medfort att vi varit 6ppna for
ny kunskap. Vidare har vi inte haft avsikten att prova om den insamlade informationen har
generell giltighet (Holme & Solvang, 1997). Den kvalitativa metoden ar ofta lamplig for att
skapa storre klarhet i ett oklart amne och att fa fram en nyanserad beskrivning av det.
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Vidare &r den mest lamplig nér vi inte vet sd mycket om det &mne vi har bestamt oss for att
undersoka (Jacobsen, 2002), vilket foranlett att vi har varit 6ppna for ovantade handelser.

2.3. Urval

Som namns ovan gav var forstudie en fingervisning om att anvandarforetag inte formellt
utvarderar sina affarssystem avseende nyttoeffekter. Darmed forstod vi att urvalet pa
anvandarforetag som formellt genomfort en uppféljning skulle vara begransat, vilket ocksa
ar en forklaring till att det endast ingar ett foretag i var studie pa anvandarsidan. Trots
kontakt med konsulter och konstruktérer fann vi med deras hjalp inga ytterligare foretag
med detta kriterium. Det foretag som ingar i var studie som har utvarderat efter
implementering fann vi genom en artikel om en lyckad implementering pa ett
konstruktorsforetags hemsida och kunde med denna information sedan etablera kontakt
med anvandarforetaget.

Ovriga organisationer har valts med ett brett urval for att méjliggora for en mer allméan
diskussion, och med detta avser vi att undvika eventuella tendenser avseende svar som
skulle ha kunnat uppsta om man valt att studera foretag ur ett perspektiv med affarssystem
av endast en konstruktor eller motsvarande. Vi resonerade att det var viktigt att forsékra oss
om storsta mojliga variationsbredd i urvalet, for att fa sa stort informationsinnehall som
mojligt (Holme & Solvang, 1997). Till yttermera visso ansag vi att denna urvalsmetod, som
brukar benamnas bedomningsurval, stamde vél Gverens med var explorativa ansats.
Variationsbredden har resulterat i att vi tackt in flera olika féretag och ERP-system i
undersokningen och darfor fatt flera perspektiv pa vad som kan ske efter implementeringen
(Lekvall & Wahlbin, 2001).

2.3.1. Val av organisationer

Av figur 2.1 framgdr vid vilka organisationer intervjuer har skett for den empiriska studien
och for att underlatta den vidare diskussionen &r de ordnade under fyra kategorier. Valet av
organisationer har styrts dels av ambitionen att ha ett brett urval och dels av uppsatsens
ansats som beskrivits ovan.

Eton Fashion Agresso AF Accenture IFS
- Movex AF Grandezza Microcraft
- - Infocube -

Figur 2.1. Tabell 6ver organisationer fran vilka respondenter har valts for att medverkat i studiens
empiri.
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Eton Fashion &r ett anvandarforetag som genomfort utvardering och uppféljning av deras
ERP-investering. Eton Fashion ingar i studien som ett exempel pa hur ett anvandarforetag
har agerat.

For anvandarforeningarna har vi inte kunnat urskilja nagra utmarkande skillnader, varpa det
blev intressant att valja foreningar som representerade andra affarssystem &n de som berorts
av de andra organisationerna. Valen foll pd anvandarforeningen for Agresso, som
marknadsfors mot offentliga verksamheter, samt anvéandarforeningen for Movex, som har
varit ett vanligt affarssystem for svenska tillverkande foretag.

Accenture valdes for att det ar ett storre konsultféretag och internationellt verksamt, varfor
de bor ha god uppfattning och erfarenhet om trenderna inom ERP-implementering.
Accenture ar partner med systemkonstruktérerna SAP och Oracle.

Grandezza har valts pa grund av att det uppfattades ligga i framkant avseende metoder samt
att vi stott pa foretaget i samband med en artikel i Computer Sweden om betydelsen av att
folja upp ERP-investeringen med hjalp ett business case.

Infocube ingar pa grund av de gor sérskilda Project Reviews efter implementeringen och
har fokus pa kvalitet framfor teknik genom hela projekten. Infocube saljer Jeeves
affarssystem och ar en mindre implementeringskonsult.

IFS har valts da det levererar ett system for medelstora till stora kundféretag och ar
etablerat i manga lander, samt att de vid kontakt framfort exempel pa aterkopplingar fran
anvéndare och konsulter.

Microcraft valdes for att det konstruerar ett affarssystem for sma och medelstora
kundforetag samt dess uttalade narhet till slutanvandarna, sasom egen uppféljning och
support.

Vid valen av organisationer har tillgangligheten spelat en viss, men underordnad, roll da
merparten av organisationerna har valts med lokalisering Goteborg med omnejd. Detta for
att sa langt som det har varit mojligt kunna genomfora platsintervjuer med éppna fragor.

Déa vi inte har for avsikt att generalisera vart resultat av studien, ar behovet av ett
representativt urval av populationen inte ndédvéndig (Jacobsen, 2002). Eftersom vi velat
fanga egenarten hos de enskilda enheterna, ar det rimligt att ifragasétta i vilken utstrackning
vart resultat ar giltigt for andra (Holme & Solvang, 1997).

2.3.2. Val av respondenter

Né&r val urvalet av organisationer var gjort kvarstod val av lampliga respondenter. For att
komma ifraga for intervju resonerade vi att personen skulle ha erforderlig kunskap och
erfarenhet inom respektive verksamhetsomrade. Specifikt har vi sokt efter respondenter
med nedanstaende kvalifikationer:

10
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vid anvandarforetaget - att personen varit delaktig vid implementeringen och ansvarig

under perioden efter driftstart

¢ vid anvéndarforeningar - ansvarig person for foreningen, vilket ar ordféranden

e vid implementeringskonsulter — person med flerarig erfarenhet av implementering av
afféarssystem

e vid systemkonstruktorer - person med helhetssyn pa affarssystem, fran utveckling av

systemet till anvandandet av kunden

2.3.3. Om respondenterna och de organisationer de representerar

Nedan presenteras respondenterna som medverkat i studien och éversiktlig information om
de organisationer som de foretrader. Resultaten av intervjuerna redovisas i kapitel 4, Empiri
och analys.

Anvandarforetag

Eton Fashion AB, (Patrik Ignell)

Eton Fashion har sitt huvudkontor i Ganghester utanfér Boras och foretaget har tillverkat
skjortor sedan 1928. Enligt bolagsordningen skall bolaget besta av forsaljning av herr- och
damkonfektion samt darmed forenlig verksamhet. Under verksamhetsaret 2003 arbetade 60
personer dar och man omsatte drygt 120 miljoner kronor (Internetreferens 3).

Genom korrespondens via e-post har Patrik Ignell medverkat i studien. Ignell var IT-chef
pa foretaget under ERP-projektets slutfas och ansvarade for utvecklingen efter driftstart.
Ignell hade ocksa tidigare erfarenheter av det affarssystem Eton Fashion implementerade.

Anvandarféreningar

Agresso anvandarforening (Kristina Andersson)

Agresso Anvandarforening ar en fran Agresso AB fristaende ideell forening.

Arbetet bedrivs i ndra samarbete med Agresso. Foreningen bildades 1993 och har for
nérvarande 230 medlemsféretag. Det 6vergripande syftet med anvandarféreningen &r att
framja erfarenhetsutbytet mellan medlemmar samt vara en kanal fér medlemmarna att
gemensamt driva utvecklingen av produkten. Anvandarforeningen ska aven fungera som en
dubbelriktad informationskanal mellan medlemmar och konstruktéren av systemet.
(Internetreferens 4)

Ordforanden for Agresso AF, Kristina Andersson, deltog genom telefonintervju. Andersson
hade lang erfarenhet av Agressos affarssystem och stort engagemang for
anvandarforeningen.

Movex anvandarforening (Olle Ludvigsson)

Movex Anvandarférening sammanfor foretag med Intentias affarssystem Movex i Sverige
for kunskapsutveckling och erfarenhetsutbyte i syfte att utveckla medlemsforetagens
anvandning av Intentias produkter och tjanster. | dess relation med systemkonstruktéren

11
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Intentia verkar foreningen for att medlemsforetagen skall fa maximal nytta av sina
investeringar i Movex. (Internetreferens 5)

Olle Ludvigsson intervjuades per telefon. Ludvigsson var nytilltrdédd ordférande for Movex
AF och hade nyligen last in sig pa fragestallningen om vad anvandarforeningen var till for.

Implementeringskonsulter

Accenture, (Svante Jacobsson)

Accenture ar ett globalt tjansteféretag inom managementkonsulting, 1T och outsourcing. |
Sverige har Accenture cirka 650 anstallda. Globalt finns Accenture i 48 lander med drygt
100 000 medarbetare. Under rakenskapsaret 2003 omsatte Accenture i Sverige 1,2
miljarder kronor. Accenture har tre kontor i Sverige; i Stockholm, Géteborg och Malmd
och har funnits i Sverige sedan 1979, men startade bolaget under ett annat namn. Accenture
ar partner a SAP och Oracle. (Internetreferens 6)

Som representant for Accenture intervjuades Svante Jacobsson. Jacobsson hade flerarig
erfarenhet som konsult och arbetat som IT-konsult senaste aren.

Grandezza, (Olav Bjork)

Grandezza etablerades 1998 och ar ett Stockholmsbaserat konsultféretag med kompetens
inom verksamhetsutveckling och IT. FoOretaget erbjuder tjanster inom projekt- och
programledning, Value Management samt systemdesign och arkitektur. (Internetreferens 7)

Olav Bjork intervjuades per telefon efter att vi last en intressant artikel av honom. Bjork
hade lang erfarenhet som konsult framfér allt med I1T-projekt.

Infocube, (Jonas Hammarberg)

Infocube startades 1999 i Goéteborg och utvecklar, saljer och implementerar IT-l6sningar
for att optimera kundens verksamhetsstyrning pa kort och lang sikt. Infocube arbetar bland
annat med verksamhetsstdd och styrning med affarssystemet Jeeves Enterprise som bas.
(Internetreferens 8)

Pa Infocube fick vi kontakt med Jonas Hammarberg, konsult och marknadschef.
Hammarberg var med och grundade Infocube och hade flera &rs erfarenhet av
implementering av IT-16sningar.

Systemkonstruktorer

Microcraft (Camilla Parneving)

Microcraft finns i Boras. Foretaget bedriver kontinuerlig utveckling och underhall av
affarssystemet Garp och tillhandahaller direktsupport. Microcraft har som vision att
utveckla ett affarssystem for sma och medelstora foretag inom tillverkning och handel.
Forséljning, implementering och utbildning sker i huvudsak via partnerféretag som de
kallar GarpCenter. Idag finns cirka 1 875 aktiva foretag som anvander Garp i sin

12



s Realisera nyttoeffekter av affarssystem
(,ﬁ —en explorative studie om aktiviteter efter implementeringen
Metod

verksamhet. | februari 2005 koptes Microcraft av Jeeves, och kommer att ingd som
fristaende dotterbolag i den koncernen. (Internetreferens 9)

Som marknadschef pa Microcraft har Camilla Parneving god kadnnedom om arbetet med
affarssystemet och kontakterna gentemot anvandarforetag och partnerforetag.

IFS, (Jan-Olof Cavanna)

IFS utvecklar och levererar komponentbaserade affarssystem for medelstora till stora
foretag och organisationer. Ladsningen, IFS Applications, innehaller bland annat
komponenter for tillverkning, foretagets vérdekedja, kundrelationer, ekonomi,
produktutveckling, underhall och personaladministration. IFS har 3 000 anstallda,
forséljning 1 45 lander och fler &n 350 000 anvandare varlden dver. Foretagets aktier ar
noterade pa Stockholmsbdrsens O-lista. (IFS arsredovisning, 2003)

Vid IFS intervjuades Jan-Olof Cavanna som var seniorkonsult inom bolaget. Cavanna hade
lang erfarenhet som implementeringskonsult men arbetade idag internt med
affarsutveckling.

2.4. Datainsamling

Har redogors for hur vi gatt tillvaga for att tillgodogdra oss information till studien och var
forhallning till primar- och sekundardata. Primérdata ar benamningen pa datainsamling som
ar skraddarsydd for en speciell problemstéllning. Sekundardata baseras pa upplysningar
som ar insamlade av andra (Lundahl & Skarvad, 1999). | studien har vi anvant bada
formerna.

2.4.1. Primérdata

For var insamling av primardata genomforde vi fyra platsintervjuer, tre telefonintervjuer
och en enkétintervju. Eftersom vi inte hade fullstindig k&nnedom om respondenternas
kunskaper och erfarenheter i forvag, bedomde vi det som viktigt att behalla ett “explorativt”
perspektiv i datainsamlingen och valde darfor att sa langt som majligt att genomfora 6ppna
intervjuer. Den individuella, éppna intervjun ar den vanligaste metoden for datainsamling
inom kvalitativ metod och ar lamplig nér relativt fa enheter undersoks (Jacobsen, 2002).

Innan intervjuerna foretogs, nedtecknade vi ett antal gemensamma teman som vi ansag
viktiga att ta upp med respondenterna. Detta var inte nagon intervjumall som vi strikt avsag
folja, utan syftade enkom till att inte forbise var fokus pa att tacka studiens omrade nar val
intervjun paborjats. Vidare sag vi en styrka i att ha 6ppna intervjuer, da denna form medger
att information och idéer som dyker upp under intervjun kan fordjupa de punkter som finns
i intervjumanualen eller f& med information som man inte forutsett tidigare (Holme &
Solvang, 1997). Foljaktligen har respondenterna, utdver gemensamma teman for samtliga
respondenter, stallts specifika fragor baserat utifran deras erfarenheter och till vilken typ av
kategori av aktor de ansetts hamna under, samt dven olika foljdfragor pa grund av de svar
de lamnat. Vi upplevde att de oppna fragorna gav oss namnda fordelar, vilket kan
exemplifieras i fallet med en systemkonstruktor dar det framkom att detta foretag utdvar en
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aktivitet efter anvandarféretagens implementeringar som vi alls inte hade forvéntat oss och
som kanske inte skulle ha kommit fram utan denna fragetyp.

Proceduren for samtliga intervjuer som genomfordes var att lata en av oss uppsatsforfattare
fora anteckningar under intervjun medan den andre i storre utstrackning foljde upp fragor,
och darefter lasa igenom svaren inom en timma efter intervjun och sammanstélla dem pa ett
mer strukturerat sdtt. Sedan avstdmdes detta oss uppsatsforfattare sinsemellan for att se
huruvida uppfattningarna om svaren var 6verensstimmande och om det eventuellt hade
uppstatt nya fragestallningar (Lundahl & Skarvad, 1999). | ett senare skede fick
respondenterna tillfalle att korrekturldsa sina respektive bidrag samt mojlighet att tilldgga
information som inte tydligt nog framkom eller tidigare inte patankts. Av detta framkom
endast smarre korrigeringar.

Platsintervjuer

Fyra av intervjuerna skedde pa plats, i vad som for respondenterna kan ses som deras
naturliga kontext, for att underlatta en dialog som ar nodvandig vid 6ppna fragor da det har
argumenterats att personer tycks ha lattare att tala om kénsliga &mnen i intervjuer ansikte
mot ansikte an i telefon (Jacobsen, 2002). Tidsatgangen for respektive intervju var i regel
en timma lang, vilket vi fann rimligt med tanke pa att om det hade varit langre skulle
koncentrationen hos saval respondent som intervjuare ha férsamrats, och om det hade varit
kortare skulle det ha forelegat en risk att vi inte tillrackligt kunnat behandla de diskuterade
amnena. Vidare skedde intervjuerna pa kontorstid och i for platsintervjuerna genomférdes
de i konferenssalar for att i majligaste man undvika storande moment. Det &ar var
uppfattning att atgarderna enligt ovan lett till avsedda resultat.

Telefonintervjuer

Vid tre tillfallen, for de bada anvandarforeningarna samt Grandezza, skedde intervjuerna
per telefon pa grund av att vi bedomde det som den lampligaste losningen da
respondenterna hade sina arbetsstéllen pa langt avstand fran Goteborg. Vi argumenterade
att det inte skulle ha varit tidsekonomiskt forsvarbart att foreta tre enskilda resor for denna
information. Kritik mot telefonintervjuer har varit att det kan vara lattare for svaranden att
forvranga information samt att det kan vara svarare att vara fortrolig om man inte mots 6ga
mot 6ga. Vidare kan det anses olampligare om intervjun innehaller manga Gppna fragor
samt att det ar svarare att observera respondenten och avgora nar det ar lage att stalla
fordjupande fragor. Daremot sags de ge en positiv effekt, att mildra den sd kallade
intervjuareffekten (Jacobsen, 2002), det vill sdga intervjuarens paverkan pa respondenten.
Intervjuaren forsokte vid intervjutillfallena per telefon hélla en hogre grad av struktur pa
fragorna samt att oftare tydliggora vad som sades for att mildra de negativa effekterna.
Genom att samma person genomfdrde intervjuerna med foretradare  for
anvandarforeningarna kunde erfarenheter fran den forsta intervjun anvandas vi den andra
intervjun och intervjuaren kunde pa sa vis soka efter ytterligare kunskap.
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Skriftlig intervju

For en respondent, Eton Fashion, genomfdrde vi en skriftlig intervju med strukturerade
fragor da situationen var den att respondenten nyligen hade avslutat sin anstallning pa
foretaget for ett nytt jobb, men var under en 6vergangsperiod kvar pa konsultbasis och inte
kunde avvara tid for nagon form av intervju pa kontorstid. Vidare uppfattade vi det som att
ingen annan pa foretaget vid tillfallet hade den insikt om affarssystemet som respondenten
innehade.

Vi kom overens med respondenten, som visade stort intresse att deltaga i svar studie, att
genomfora en skriftlig intervju med inledande fragor om @mnet och att vi sedan kunde félja
upp denna med ytterligare frdgor. Med detta tillvagagangssatt fick intervjun en positiv
effekt da respondenten kunde beskriva detaljerat for anvandarforetagets utvérdering av
ERP-systemet och vid tillfallen da det passade honom. En telefonintervju (efter kontorstid)
skulle formodligen inte kunnat hantera de detaljer och aspekter vi nu fick ta del av. Da
enkaten skedde via dokument som skickades medelst e-post ville vi ha mer struktur och
kontroll och fann en nddvéndighet i att sedan folja upp svaret for fortydliganden och
kompletterande fragor (Holme & Solvang, 1997). Fragorna var av mer strukturerad
karaktar, men hade avslutande fragor dar respondenten fritt kunde tillagga egna tankar.

Effekt av olika intervjumetoder

Att vi har anvant oss av olika intervjutekniker ser vi inte som en brist, utan snarare att det
har mojliggjort att vi kunnat ta del av erfarenheter av respondenter som annars inte skulle
ha kunnat delta i studien. Eventuella variationer i insamlad data avseende kvalitet och
anvandbarhet, tror vi mer beror pa valet av organisationer an pa val av intervjumetod.

2.4.2 Sekundardata

Sekundardata som vi begagnat har utgjorts av litteratur inom amnesomradet och har varit
fackbocker, vetenskapliga artiklar och artiklar ur facktidningar sasom Computer Sweden.
Flertalet av de vetenskapliga artiklarna fick vi tillgang till via databaser genom Gateborgs
Universitetsbiblioteks forsorg. Databaser som utnyttjades var Business Source Premier,
Westlaw International och Affarsdata.

Vi genomforde daven med hjalp av sokmotorn Google sokningar pa Internet for relevanta
begrepp och kunde pa sa vis finna hemsidor med information inom d&mnesomradet.

Kritik som kan riktas mot den insamlade litteraturen och problem som kan uppsta i
anvandningen av sekundardata, ar svarigheten att fa fram exakt de data som behdvs, samt
vetskapen om huruvida informationen ar aktuell och vetenskapligt korrekt (Holme och
Solvang, 1997). En styrka for vetenskapliga artiklar &r att de ofta har blivit kritiskt
granskade innan publikation och atnjuter hogt fortroende for deras innehall (Ryan, Scapens
& Theobald, 2002).
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2.5. Kritik mot studien

Har belyses sarskilt for vad vi gjort for att minimera problem som har att géra med studiens
validitet och reliabilitet, som &dven kan bendmnas giltighet respektive trovérdighet
(Jacobsen, 2002). Validitet avser att det som maéts ar relevant i sammanhanget medan
reliabilitet avser att matningen sker pa ett tillforlitligt satt. Det bor alltid stravas efter hog
validitet och reliabilitet (Holme & Solvang, 1997).

2.5.1. Validitet

| syfte att 6ka validiteten har varje enskild respondent fatt granska sitt bidrag utifran vad vi
sammanstéllt efter de genomforda intervjuerna for att folja upp att det ar korrekt atergivet.
Vidare har vi anstrangt oss att vi fatt tillgang till Iampliga respondenter vilka vi bedémt har
haft formaga att lamna ratt information om det vi studerar. Sannolikheten i detta avseende
hoppas vi ha tkat genom att beakta de aspekter Jacobsen framfor, vilka &r att kallor bor ha
god kunskap om amnet och att de bor vara forstahandskallor (Jacobsen, 2002). En
kommentar far goras for ordféranden for Movex AF, som var nytilltradd pa positionen. |
gengald uttryckte sig denne precis ha last in sig pa omradet.

Overgripande bedomer vi att respondenterna lamnat riktig information. Vi vill jamfora
detta med om vi hade intervjuat personer pa anvandarforetag som utvarderat efter
investering. For en del inblandade innebér ett ERP-projekt att man investerat mycket av sin
karriar i detta och att det saledes finns ett incitament att undanhalla relevant information
eller att inte stalla upp pa intervju alls (Hammarberg, 2005).

Beroende pa var avsikt med ett bedomningsurval dar vi kunde belysa flera perspektiv av
omradet realisering av nyttoeffekter av ERP har vi ocksa medvetet valt att inte generalisera
resultatet fran var studie. Vi kan istallet halla en allman diskussion om vad man kan gora i
detta hanseende och belysa diskussionen med unika exempel. Valet far begransningar i
Overforbarheten av studiens resultat. Ett urval av andra enheter skulle med stor sannolikhet
ha inneburit ett annat utfall. (Jacobsen, 2002)

2.5.2. Reliabilitet

For att inte upplagget i undersokningen skulle ha for stor paverkan pa respondenterna har vi
under intervjuer forsokt agera pa ett neutralt och professionellt satt samt forsokt tillse att
kontexten i vilken intervjuerna agt rum varit naturliga och utan stérande inslag, vilket vi
anser ha uppnatt genom att de skett pa respondenternas kontor och i konferenslokaler.

Intervjuerna har dokumenterats och foljts upp i direkt anslutning till dem. Dock finns det
alltid en risk att slarv forekommit vid nedtecknande av data under intervjuer (Jacobsen,
2002). Genom att vi i sa stor utstrackning som mdjligt varit tva personer och genom att
bada fort anteckningar parallellt, samt att vi aktivt stallt klargorande fragor till
respondenterna och bett dem repetera delar vi inte klart uppfattat, &r det var forhoppning att
ha mildrat denna risk till en acceptabel niva.
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Viss kritik far ocksa riktas mot de telefonintervjuer som genomforts. Allmant verkar
besoksintervjuer innebdra farre och mindre allvarliga hot mot tillforlitligheten &n 6ppna
intervjuer via telefon, och att telefonintervjuer bér begransas till fall dar resurserna ar
begransade, i vart fall har det varit tiden. (Jacobsen, 2002)

Da vi haft en explorativ ansats och genomfort intervjuer med Oppna fragor forsvaras
mojligheten att reproducera vara resultat. Att repetera studien ar dock inte relevant da vi
inte har producerat nagra generaliserbara resultat som kan behéva ifragasattas. Det kan
istallet finnas anledning att anvénda studien som grund for en undersékning med syfte att
kontrollera giltigheten i pastaendena i diskussionen.
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3. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen syftar till att redogdra fér de begrepp och
forskningsreferenser som &r centrala for studiens problemomrade. Dessa kommer senare
anvandas som stod for analys av empirin och diskussion om uppsatsens fragestallning.

3.1. Introduktion till teoretisk referensram

| litteratur pd 4amnesomradet ERP forekommer flera tillvagagangssitt och
rekommendationer for att genomféra en lyckad investering och att realisera affarsnyttor
genom ERP. Fokus for studien &r vad som kan goras post-implementering i syfte att
realisera nyttoeffekter av ERP. Fdljaktligen, presenteras i detta kapitel en teoretisk
referensram dar centrala begrepp for detta behandlas utifran tidigare forskning.

Ett forsta avsnitt behandlar vad som menas med nyttoeffekter. Darefter beskrivs hur foretag
kan anvanda nyttoeffekter for att motivera en investering i ERP. Det dr dessa forvantade
nyttor som ska realiseras, varfor det darpa féljande avsnittet behandlar metoder for att
sékerstélla att detta gors.

Nér foretag har implementerat ERP finns det ofta ytterligare potentiella nyttoeffekter som
kan identifieras och realiseras. Relevanta begrepp i detta sammanhang handlar de
avslutande avsnitten om. Har redogors for kontinuerlig forbattring, att ga vidare med ERP
som grund och relationer till ERP-konstruktor, implementeringskonsult och andra
anvandarforetag.

3.2. Nyttoeffekter av ERP-investering

Huvudorsaken till att manga foretag valjer att investera i ERP &r att de vill tillgodogora sig
de nyttoeffekter som &r associerade med systemen (Davenport, 2000). De nyttoeffekter som
uppstar da foretaget far stod av ERP &r av saval kvantitativ som kvalitativ art (Hamilton,
2004a+b).

Utifran forskningslitteratur (Al-Mashari, 2001; Davenport, 1998; Granlund & Malmi, 2002;
Umble et al., 2003; Yen et al., 2002) har potentiella effekter av ERP grupperats i sex
kategorier:

1) Inom redovisningen kan foretaget minska antalet dagar for att gora bokslut och
kostnaderna for bokforing reduceras saledes. Mer tillforlitlig finansiell information ger
samtidigt battre kvalitet pa finansiella rapporter och battre prognoser.

2) Generella kostnader kan minska tack vare automatiserade informationsfloden och
standardiserade processer. Mindre tid till administrativa uppgifter och effektivare
produktion kraver farre anstallda. Aven forséljningskostnader kan minska genom forbattrad
kvalitet pa produkten och kortare tid fran utveckling till fardig produkt.
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3) Effekterna pa tillverkning och logistik kan bli stora eftersom ERP syftar till att optimera
hela produktionsflodet. Genom att ha battre kontroll Over processflodena och att
produktionsplaneringen forenklas kan ledtider kortas och lager minska.

4) Kund- och leverantorsrelationer kan forbattras genom integrerad kommunikation mellan
organisationer. Inkopsrutiner, leveranssakerhet och service &r nagra aspekter som namns i
detta sammanhang.

5) Med endast ett integrerat verktyg for informationshantering kan tillgangligheten och
kvaliteten pa information 6ka. ERP erbjuder dessutom informationshantering i realtid.
Sammantaget forenklar detta for dem som anvénder informationen och det kan ocksa leda
till forbattrat beslutsfattande.

6) Effekterna pa organisationen och foretagskulturen beror pad grundférutsattningarna i
systemet. ERP 4 uppbyggt kring  processorientering  vilket  paverkar
organisationsstrukturen. Standardisering leder samtidigt till centralisering. Den forandrade
informationshanteringen kan samtidigt leda till ett mer innovativt och flexibelt arbetssétt.

Bland kvalitativa effekter brukar ocksa namnas att foretag kan bli vél forberedda att
anpassa sig till framtidens affarsklimat dd ERP anvander det senaste inom IT (Yen et al.,
2002). ERP ar till exempel en bra grund for att dra nytta av Internet och e-handel
(Davenport, 2000).

3.2.1. Forvantade nyttoeffekter

ERP-konstruktorernas produkter ar olika och lampar sig ofta béattre inom specifika
branscher (Verville & Halingten, 2003). Varje enskilt anvandarforetag har ocksa sina
specifika behov och forutsattningar. Det ar darfor viktigt att sarskilja pa potentiella effekter
av ERP och nyttoeffekter som det enskilda foretaget kan tillgodogora sig. Foretaget bor
vara medvetet om vad de kan och vill uppna och specificera de forvantade nyttoeffekterna i
forvég. (Love & Irani, 2004)

3.3. Vardera ERP-investering

Foretag kan ha flera orsaker till att de véljer att investera i ERP, (Gupta, 2000; Yen et al.,
2002; Umble et al., 2003) men normalt utgdr de ifr&n nagot sarskilt affarsbehov’.
Affarsbehoven utgdr sedan grunden for hur projektet ska kunna motiveras. Ledningen vill
ha svar pa om ERP é&r bra for foretaget och da maste det finnas saklig ekonomisk grund for
att investera i ERP. Med tanke pa storleken pa investeringen och den tid det tar innan den
blir 16nsam &r det vasentligt att utreda projektet utifran fakta (Wagle, 1998). Dessa
omfattande investeringar foregas ofta av forundersokningar och analyser som resulterar i ett
business case dar fordelar och nackdelar presenteras for beslutsfattare.

Ett business case syftar till att presentera investeringen for foretagets beslutsfattare pa ett
tydligt satt (Whittle, 2004). Motiven for investeringen kan presenteras med kvalitativa (ex.
forbattrad informationshantering och sakrare beslutsstod) och kvantitativa (ex. minskade
lagerkostnader och snabbare redovisning) affarsnyttor (Hamilton, 2004a+b). Endast de

° | bilaga 2 ges ett exempel pa hur det gick till nar ett foretag valde att investera i ERP.
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nyttoeffekter av ERP som férvéntas kunna realiseras ska inkluderas i presentationen.
Vidare redogors for de ekonomiska konsekvenserna och eventuella risker (Wagle, 1998).
Foérutom nyttor och ekonomi inkluderas en tidsplanering i business caset som visar hur
projektet kommer utvecklas 6ver tiden, nar resurser kommer tas i ansprak och nar nyttorna
forvéntas realiseras, eller i ekonomiska termer hur kassaflodet forvantas utvecklas genom
projektet (Olson, 2004).

For att vardera projektet kan olika typer av tekniker anvandas. Som grund for en teoretiskt
rationell vérdering anvéands ofta “cost/benefit”-analys (CBA). Vid en CBA beréknas eller
uppskattas alla kostnader och nyttorna kvantifieras i ekonomiska termer. Uppgifterna i
CBA:n blir sedan underlag for ndgon form av analys for att faststalla om investeringen ar
Ionsam for foretaget. De vanligaste metoderna for detta &r: nuvardesanalys, dar alla
kostnader och intakter diskonteras med foretagets kostnad for kapital for att fa fram vilket
varde investeringen skulle ha idag om den genomférdes; return on investment, dar
uppgifterna anvands for att berakna vad avkastningen skulle bli pa investeringen om den
gjordes; och payback-metoden som bortser fran ranteeffekter och fokuserar istéllet pa
kassaflodet for att berdkna den tidpunkt da investeringen ar aterbetald i nominella termer.
(Olson, 2004)

Vid investeringar i allméanhet och ERP-projekt i synnerhet &r det svart att mata nyttor och
berdkna alla aspekter av kostnader, vilket gor att CBA é&r ett begransat verktyg. Foretagets
organisation och ledning kan komma att erhalla manga kvalitativa nyttor genom en ERP-
investering, men det gar aldrig mata den ekonomiska effekten av dessa. Darfor
argumenteras for att en analys inte bara ska ha ekonomiska véarden med som
beslutsunderlag. Vardeanalys ar en teknik dar kvalitativa nyttor presenteras tillsammans
med de ekonomiska nyttorna fran en CBA. Vid val mellan flera alternativ ges da
beslutsfattarna moéjlighet att bedéma olika kvalitativa varden mot vad alternativen kostar
eller vilket ekonomiskt varde de bedéms ha. En metod for att underlatta vardeanalysen &r
att vikta de olika kvalitativa vardena efter hur de bedoms stddja foretaget. (Olson, 2004)

3.4. Kontrollera att nyttoeffekter realiseras

Nar foretagsledningen sett affarsnyttorna i business caset och beviljat investeringen dvergar
projektet till upphandlingsfasen och s& smaningom implementeringsfasen. | denna process
ska flera aktiviteter samordnas och problem lésas och ERP-investeringen blir ett alltmer
komplext projekt att ro i hamn. Nagonstans pa vagen riskeras det ursprungliga malet - att
skapa affarsnytta - att tappas bort.

Med denna bakgrund aktualiseras begreppet “benefit management”. Medan business caset
redogor for underlag for att berattiga investeringen, kan benefit management anvandas i
organisationen for att sékerstélla att nyttoeffekterna realiseras. Hur nyttorna ska realiseras
bor kopplas till planen for investeringsprojektet i stort. Benefit management &r en aktivitet
som pagar parallellt med projektet; har identifieras och struktureras nyttorna, det planeras
hur de ska foljas upp och nér projektet avslutats sker uppféljning. (Internetreferens 2)
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Vid ERP-implementeringar ar forandringar av verksamheten centrala och de far mycket
uppmarksamhet fram till dess systemet borjar anvandas. Att fordndringarna gjordes for att
skapa affarsnytta riskerar dock att gldommas bort ndr ERP:t &r i drift och uppmarksamheten
riktas at annat hall. Inom benefit management behandlas "benefit realisation” och verktyget
"post-implementation review” (PIR), som tillsammans syftar till att utvdardera om malen
med projekten uppnatts och foresla atgarder i de fall malen inte uppnatts. (Internetreferens
2; Wallace 2004) Att genomfdra en PIR blir darfér en mojlighet att sékerstélla att
affarsnyttorna realiseras.

For att kunna utvardera om malen uppnatts ar man tvungen att mata effekter. Relevanta
fragor ar da vad som skall matas och varfor (Hirschheim & Smithson, 1999). Remenyi och
Sherwood-Smith (1998) papekar ocksa vikten av att kunna mata vilka forandringar
nyttoeffekterna leder till. Sadan kontroll kan, enligt dem, ske med binar ja/nej-skala,
kvalitativ bedomning (exempelvis bra, ok, daligt) eller numerisk skala, om det gar att
kvantifiera forandringarna.

3.4.1. Utvarderingar av olika slag

Litteraturen ger exempel pa flera typer av utvarderingar efter ett investeringsprojekt ar
genomfort. Det som skiljer utvarderingarna at ar dess omfattning och vad de syftar till. Det
kan rora sig om att utvardera beslutsfattandeprocessen med syfte att fastsla ifall
antagandena som gjordes vid den var riktiga eller om de behdver korrigeras infor framtida
projekt (Smyth, 1990). Vid investeringar som inte ror ERP kan information om
investeringen ar I6nsam avgora om den ska behallas eller om féretaget ska gora sig av med
den (Nicolaou, 2004). Vid en ERP-investering &r inte ett sadant beslut aktuellt efter att
systemet ar igdng da implementeringen ar oaterkallelig (Teltumbde, 2000). Nar
investeringsprojektet ror IT eller informationssystem &r funktionaliteten central varfor
teknisk kvalitet testas (Levinson, 2003; Kumar, 1990). De flesta utvérderingarna syftar
dock till att folja upp att malen med projektet uppnatts.

Vem som gor utvarderingen varierar ocksa, fran projektgruppen till sérskild avdelning for
utvarderingar (Gulliver, 1987). Man kan ocksa skilja pa informell och formell utvardering
(Hirschheim & Smithson, 1999). Varje individ har egna asikter om sin omgivning, varfor
systemanvandare skapar sig en egen bild (ofta i samsprak med kollegor) av systemet. Detta
ar en form av informell utvardering som kan sta i konflikt med den formella, mer
strukturerade utvérderingen som diskuteras fortséattningsvis.

3.4.2. Projektutvardering

Vid projektutvardering utreds projektet i sig sjalvt. Normalt ar projektgruppen ansvarig for
att genomfora denna typ av rapport. Utvarderingen ses som avslutning pa projektet och ska
ge information om alla aspekter av det. Fragor av relevans vid projektutvérdering Ar.
(Internetreferens 10)

Vad gick rétt och vad gick fel?

Genomfordes projektet enligt tidsplan?

Var kostnaderna for projektet inom budget?

Uppnaddes malen?
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Erfarenheterna frdn projektet formaliseras genom utvarderingen och kan anvéandas i
framtida liknande situationer. I ERP-sammanhang ror projektutvarderingen framfor allt
implementeringen, dér systemets funktionalitet och projektets budget ar i fokus (Levinson,
2003).

3.4.3. Post-Implementation Review

Post-implementation review (PIR) ar en mer omfattande utvardering déar projektet i sin
helhet foljs upp fran idé och planering till aktiviteter vid implementeringen (Morris 111,
1988). Det som skiljer PIR fran den enklare projektutvarderingen ar att syftet ar att folja
upp affarsnyttorna av projektet (Internetreferens 11). En PIR tar sin utgangspunkt i ett
business case dar de forvantade affarsnyttorna ar specificerade (Levinson, 2003). Med en
PIR utreds om malsattningarna med projektet uppnatts och vid behov foreslas atgarder
(Internetreferens 11).

Som aktivitet ar PIR bade retrospektiv och framatblickande. Dels syftar den till att klargora
projektets framgang att uppfylla affarsnyttorna och de ursprungliga kraven och dels ska den
ta tillvara erfarenheter som kan anvandas vid framtida projekt och kan foresla korrigerande
atgarder for systemet eller processerna for att foretaget ska fa fler fordelar framdver.
(Wallace 2004)

Som en vésentlig del i benefit management ar PIR det verktyg som kan anvandas for att
kontrollera om fdrvantade nyttor realiserats och identifiera mojligheter att forbattra
verksamheten. Konsulter som implementerar ERP rekommenderar ocksa anvandningen av
PIR for att forbattra bade designen och effektiviteten i systemet (Nicolaou, 2004). Om
foretaget inte utvarderar forsvaras dessutom majligheten att 6verhuvudtaget klargéra om
investeringen varit framgangsrik. (Internetreferens 11)

Saval omfattning, inriktning och tidpunkt for PIR styrs i huvudsak av business caset
(Internetreferens 11). Det ar dar de forvantade affarsnyttorna specificeras och tidpunkten
for nar de ska borja realiseras forutspas. Business caset ar ocksa en vagledning for projektet
i stort med tidsplanering och ekonomiska konsekvenser. Tidpunkten bor ta hénsyn till nar
fordelarna med systemet forvantas borja gora sig gallande, men normalt bor PIR ske fran 6
veckor till 6 manader efter driftstart (Wallace, 2004; Levinson, 2003). Vid denna tidpunkt
har organisationen hunnit l6sa manga av de initiala problemen med systemet, samtidigt har
tillrackligt med information kunnat lagras for att utvérderingen ska bli meningsfull. Goérs
utvardering for sent drojer de positiva effekterna och foretaget gar miste om momentum.
(Wallace, 2004) PIR bor heller inte vara en engangsaktivitet, snarare rekommenderas det att
aterkommande gdra utvarderingar under investeringens livstid.

Utvarderingen bor ocksa inkludera undersokningar som inte kan hanforas till business
caset, som exempelvis en anvéndarenkdt. Anvandarenkaten ger besked om hur
organisationen har mottagit systemet och hur det anvands. Den kan ocksa ge anvandbar
feedback om organisationens erfarenheter av ERP:t vilket kan resultera i forbattrande
atgarder (Internetreferens 11). Umble et al (2003) redogor for ett fall da utvarderingen
visade att utbildningen under implementeringen varit tillrdcklig men att personalen hade
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ytterligare behov av utbildning nar systemet var i drift. Nar personalen stotte pa problem
hade de lart sig att “ga runt” systemet vilket forvisso fungerade men var ineffektivt.
Orsaken var att personalen inte visste hur de skulle goéra eller trodde att systemet inte
stddde dessa procedurer.

3.5. Konsulten under post-implementeringsfasen

Tidigare har redogjorts for potentiella nyttoeffekter och det har lyfts fram att foretaget ska
specificera och arbeta for att tillgodogdra sig nyttoeffekter de forvantar sig kunna realisera.
Flera foretag har dock mojlighet att realisera ytterligare nyttoeffekter fran ERP utover de
redan forvantade. Det kan bero pa att forutsattningarna for foretaget har forandrats eller att
man inte kunnat identifiera samtliga sddana potentiella nyttor. Utvérdering eller PIR ar inte
nddvéndigtvis de basta verktygen for att identifiera ytterligare nyttoeffekter. Istéllet kan
anvandarforetaget vara aktivt i relationerna med andra aktorer efter driftstart for att
tillgodogora sig fler nyttoeffekter. Har presenteras aktiviteter post-implementering som
syftar till att ta tillvara pa de potentiella nyttoeffekterna av ERP.

3.5.1. Second wave

Inom litteraturen lyfts aktiviteter post-implementering fram som viktiga for att forbattra
effektiviteten i verksamheten genom ERP. ERP-investeringen refereras till som forsta
vagen dar fokus ar att fa igang systemet. Projektet bor fortsdtta med en andra ERP-vag dar
fokus skiftas till vad som &r mojligt med systemet och de foérdelar som kan realiseras.
Andra vagen karaktariseras av kontinuerlig forbattring for att 6ka effektiviteten och béttre
utnyttja ERP. (Benchmarking Partners, 1998; Caldwell & Stein, 1998)

Engagemanget post-implementering syftar till att maximera vardet av den redan gjorda
investeringen i ERP. Saval nya applikationer till systemet som forandringsarbete lyfts fram
som aktiviteter for 6kad effektivitet.

Manga organisationer fokuserar sin uppmarksamhet pa att slutféra ERP-projektet inom
utsatt tid och inom budget, vilket innebér att de riskerar att gora avkall pa funktionaliteten
(Harris, 2004). Att slutfora systemet och funktionaliteten skjuts pa framtiden och forblir
ofta ogjort. Framgangsrika organisationer ar daremot villiga att missa en planerad tidpunkt
for att ga i drift, men de skulle aldrig forsaka en mojlighet att realisera forvantade
affarsnyttor (Benchmarking Partners, 1998).

Ur ett ledningsperspektiv kraver ERP:s andra vag lika mycket planering som
implementeringen. Har kan business caset anvdndas som ett dynamiskt ledningsverktyg
som utvecklas under perioden da foretaget anvander ERP:t. Det ar ocksa viktigt att utse
nagon att ha ansvar for att realisera nyttoeffekterna. (Benchmarking Partners, 1998)

Vad géller nya applikationer till ERP-systemet erbjuds stora valmgjligheter. Dessa kan ha
stor inverkan pa hur organisationen kan arbeta. Fokus bor dock vara att de nya
applikationerna ska komplettera satsningen och forbattra avkastningen pa ursprungliga
ERP-investeringen. (Benchmarking Partners, 1998)
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3.5.2. Involvera konsulten

Andra aspekter av post-implementering ar engagemanget i organisationen for ERP-
projektet och relationen till implementeringskonsulten. Nar ERP:t gar i drift star normalt
engagemanget i topp och projektet upplevs avklarat (se figur 3.1). Samtidigt lamnar
konsulterna organisationen och support finns bara tillgdngligt genom kundtjanst och
motsvarande. | den har fasen atergar organisationen till sina vardagsuppgifter och stoter da
normalt pa problem med systemet. Engagemanget svalnar och uppmarksamheten riktas mot
problemldsning tillsammans med konsulten. En utmaning blir da att behélla engagemanget
och att fortsitta anvanda implementeringskonsulterna pa ett affarsmassigt satt for att
realisera fordelarna med ERP. (Adam & O’Doherty, 2000)

Konsulterna kan spela en roll i att hjalpa organisationen att identifiera vilka affarsnyttor
som ar mojliga respektive orealistiska att uppna och hitta potentiella nyttoeffekter som
foretaget inte forvantat sig (Adam & O’Doherty, 2000; Bradford & Roberts, 2001).
Bradford och Roberts (2001) papekar dock att konsulter sillan anvénds till detta, utan att
deras roll slutar nar implementeringen &r over.

Arbetsintensiv Post-implementering
Medarbetarnas 5 period o
engagemang KOp av ERP ERP i drift

i ERP-projektet

Tid
Vaxande  Vaxande Okad Aterga till
entusiasm  oro forstaelse for  vardagen
potentialen i
ERP

Figur 3.1. Véaxlande engagemang i organisationen for ERP-projekt
Kalla: Adam & O’Doherty (2000).

3.6. Spridning av nya systemldsningar

Under sarskilda forhallanden kan ett djupare samarbete utvecklas mellan ett
anvandarforetag och en ERP-konstruktor. Nar foretaget ar forst ut i en bransch att utveckla
systemstod for en viss process och konstruktoren ser mojligheter att kommersialisera
I6sningen i standardutgdvan av ERP:t, kan ett samarbete ske som gynnar bada parter och
dessutom sprider l6sningen till flera anvandarforetag. | litteratur om affarssystem diskuteras
begreppet innofusion” (innovation diffusion) som en term f6r att beskriva att nya
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innovationer sprids till flera adopterande foretag genom ett samarbete mellan
anvéandarforetaget dar innovationen sker och ERP-konstruktdren som sprider innovationen.
(Swan et al., 1999)

3.7. Erfarenhetsutbyte genom néatverk av organisationer

| branscher dar kunskapen &r komplex och forénderlig och expertisen &r utbredd Over
manga organisationer tycks innovationer uppstd i natverk snarare dn i individuella
organisationer. Exempelvis forlitar sig foretag inom bioteknologibranschen i stor
utstrackning pa samarbeten mellan organisationer for utbyte av erfarenheter och kunskap.
(Powell, Koput & Smith-Doerr, 1996)

Det &r stor skillnad pa applicerad kunskap och information. Genom erfarenhetsutbyte ar det
mojligt att fa tillgang till bade vad man kan gora och hur det gors. Om ett foretag far reda
pa hur de kan forbattra processer i verksamheten Okar chanserna att de ska lyckas.
Erfarenhetsutbyte mellan homogena foretag ar sarskilt fordelaktigt da kunskapen i ett
foretag normalt ar vardefull for mottagarforetaget. Utbyte sker i storre utstrackning mellan
foretag som ar medlemmar av ett gemensamt nétverk. (Ingram & Simons, 2002)

“Contact between members of one organization with problems, and members of another

with solutions to those problems, is the first step in matching solutions to problems.”
- Ingram & Simons, 2002, s.1521.
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4. Empiri och analys

| detta kapitel presenteras den information som framkommit vid datainsamlingen.
Informationen &r strukturerad efter de fyra slag av aktdrer som kategoriserats i metoden.
Med anledning av den metod som anvénts belyser svaren fran respektive respondent
specifika situationer som diskuterats. Varje aktorsgrupp avslutas med ett analysavsnitt dar
informationen som kommit fram jamfors med resonemang fran teorikapitlet.

4.1. Anvandarforetag

Eton Fashion representerar ett exempel pa ett anvandarféretag som genomfort en formell
uppféljning av investeringen i ERP. Forst ges en beskrivning av vad som skett fore och
under implementeringen for att den senare beskrivningen av uppfdljningen ska bli
tydligare.

4.1.1. Val av nytt affarssystem

Bakgrund

Ledningsgruppen pa Eton Fashion fattade i bérjan av ar 2001 beslut om att underséka
mojligheterna att ersétta det befintliga affarssystemet nér detta skulle uppgraderas. Motivet
bakom att infor ett nytt affarssystem var att ledningsgruppen observerade att ett flexibelt
affarssystem skulle bli viktigare nar verksamheten vaxte och férandrades, darfor ville Eton
Fashion integrera affarsprocessen, sa att kundorder, da en kund koper en skjorta hos nagon
av deras aterforsaljare, ar lankad tillbaka till inkop av ravara fran leverantérerna. Vidare
bedémde ledningsgruppen att ett byte av affarssystem skulle vara mer kostnadseffektivt &n
att uppgradera det befintliga systemet.

Eton Fashion har trots att det ar ett mindre foretag en egen 1T-avdelning som stod for att
utveckla processerna och stodja anvandarna. Overgripande hade foretaget planerat
inforandet av det nya affarssystemet i tva faser. Fas ett var att byta affarssystem och fa
igang detta. | fas tva sag man till att ha resurser for att kunna finputsa och forbattra
systemet sa att det fick den effekt som man avsag. Mer om fas tva aterkommer under
avsnitt 4.1.3.

Projektorganisation

| stort sett alla anstallda pa foretaget deltog i den forstudie som genomfordes.
Projektledaransvarig inom Eton Fashion var davarande IT-chefen, som hade en styrgrupp
till hjalp bestaende av en representant fran respektive avdelning inom foretaget. Externt
ingick fem personer som projektresurs, bland annat tre fran Microcraft.

Forstudie och forvantade nyttoeffekter

En komplett forstudie gjordes fore affarssystemets inforande. Forstudien innehdll en
genomgang over flodet for respektive avdelning samt hur davarande rutiner gick till. Det
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togs &ven hansyn till hur man ville att det skulle fungera i ett nytt system. Ett antal olika
affarssystem jamfordes utifran kriterier och funktioner som Eton Fashion stallt upp.

De nyttoeffekter som Eton Fashion avsag att astadkomma med affarssystemet kunde delas
upp i tre delar:

- Afféarssystemet skulle fungera som motor och att man daromkring skulle kunna
bygga applikationer som till exempel Business to Business via Internet och
kopplingar mot deras butiker.

- Foretaget ville kunna spara pengar och i den férhandsbedémning som gjordes
specificerade man var det skulle sparas.

- Affarssystemet skulle vara anvandarvanligt och latt att forsta.

Det nya affarssystemet

Valet pa det nya affarssystemet foll pa Microcrafts losning Garp och
implementeringskonsult var ett lokalt féretag vid namn DTS Solutions som &r ett
GarpCenter'. Vissa anpassningar till affarssystemet skulle ocksd levereras. | stort sett
samtliga moduler till Garp implementerades. Tre starka skal framfordes for valet av Garp,
vilka var enkelhet (att implementera, anvanda och uppgradera), enhetlighet och 6ppenhet
(l&tt att koppla till kringsystem).

Eton Fashion anser att affarssystemet Garp anvands med framgang och ar néjda med sin
IT-16sning. Eton Fashion var ett av de fem finalistféretagen till Anvandarnas 1T-pris 2004,
som da delades ut av TCO och UsersAward.

4.1.2. Implementering

Implementeringen upplevs ha skett snabbt och hela Eton Fashions affarssystem byttes ut pa
tre manader, och anses ha berott pa goda forberedelser och delaktig personal. Delaktighet
har féretaget forsokt skapa genom att jobba i team, vilka getts stor frihet med att utveckla
rutiner och utbilda sig i Garp. Friheten har dock varit inom ramarna fér en gemensam
projektplan samt definierade projektmal.

Davarande IT-chefen var projektledare for implementeringen av affarssystemet och
beskrivs ha del i forklaringen till en snabb och lyckad implementering.

4.1.3. Fasen efter implementering

Allméant
Fas 2, som var fasen efter affarssystembytet, inneholl i princip tva olika delar:
1. Forbattring avde rutiner som anvéndes vid inférandet. Foretaget forsokte att
inte tappa fokus pa det lilla sista som gor att det blir bra och att det fungerar bra att
jobba for anvandarna.

10 GarpCenter &r benamningen p& Microcrafts partnerforetag som skoter forséljning och implementeringen av
Garp.
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2. Den andra delen i "uppféljningen” kallades steg 2 och var en ren fortsattning pa hela
Eton Fashions IT-projekt. Man hade planerat in utvecklingsprojekt for andra aret.
Bland annat ett projekt dar foretaget samlade in data fran deras aterforsaljares
butiker. Genom att ta hem dessadata kan Eton Fashion fylla pa deras lager
automatiskt, vilket ar ett av malen med det projektet.

Utvéardering

Beslutet att utvardera efter implementering var redan fattat fore inkop av affarssystemet pa
initiativ av foretagsledningen. Det primdra syftet med att utvardera affarssystemet var att
sakerstalla att foretaget natt uppstallda funktioner och mal med det nya affarssystemet. Eton
Fashion hade I6pande utvérdering under hela forsta aret efter driftstart. Efter ett ar gjordes
forstudien om och man kartlade processer och rutiner pa nytt for att se om de mal som
sattes upp i den forsta forstudien hade uppnatts. Anledningen till att utvarderingen skedde
ett ar efter driftsstart, var att da hade alla funktioner i systemet inklusive arsbokslut korts.
Det som var framtrddande efter inférandet av systemet var att anvandarna var mer ngjda an
tidigare. Aven foretagsledningen var mer néjd med den information som de kunde fa.

Det kan i sammanhanget tilldggas att Eton Fashion har motsvarande rutin med utvardering,
fore respektive efter, av andra typer av storre investeringar.

Genomforande

De som deltog vid utvéarderingen var projektledaren och en representant fran respektive
avdelning samt tva externa implementeringskonsulter fran DTS Solutions. Projektledaren
ledde dven utvarderingen. Foretaget gjorde under den férsta dagen av utvarderingen om
forstudien, fast nu gjordes den pa nuldget efter bytet av affarssystem. Man fokuserade pa
rutinerna och anvandarvanlighet.

Matning av ekonomiska effekter

Sa gott det har varit mojligt anser sig representanter ur Eton Fashion ha kunnat méta
ekonomiska effekter efter affarssystemets implementering. Framst kontrollerades
driftskostnader med affarssystemet efter ett ar och det kunde konstateras att de sjunkit med
30 procent.

Dessutom gjordes en 6versikt pa antalet anstallda och vilken besparing som gjordes dar. |
foretagets verksamhet noterades enligt respondenten en rejél effektivisering av rutiner och
manuell arbetsinsats, vilket foranledde en minskning av personalstyrkan med tva tjanster,
varav en person sades upp och en person bytte jobb och arbetsuppgifter.

Sarskilt granskade foretaget vilka kostnader det skulle ha haft om det hade fortsatt och

uppdaterat det tidigare anvanda affarssystemet. Pa den direkta investeringen sparades cirka
1,1 miljoner kronor, jamfort med det befintliga affarssystemet.
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Uppfdljning av specificerade nyttoeffekter

Eton Fashion féljde upp de nyttoeffekter som specificerades i kravspecifikationen fran
forstudien. Fordelningen av ansvaret ur avseendet att realisera de planerade nyttoeffekterna
med affarssystemet har huvudsakligen legat pa 1T-chefen tillika projektledaren samt en
utvald person ur respektive avdelning. Uppféljningen pa nyttoeffekterna pavisade att
samtliga tre uppstallda mal enligt forstudien uppnaddes.

Utvarderingen hade en positiv effekt da den kunde bekrafta att effektivisering och enkelhet
tillgodogjorts. Som exempel namns att inknappning av data har eliminerats till att numera
bara ske en gang, dar foretaget tidigare utnyttjat dubbla system for artikelupplaggning utan
koppling till varandra. Ur ett anvandarperspektiv har man fatt ett battre stod och ett enklare
affarssystem att forsta, vilket beskrivs som att orderregistreringen och vilka varor som finns
disponibelt fatt en mycket battre Oversikt samt att foretaget har kunnat koppla in sina
butiker i systemet.

Utifran vad som framkom av utvarderingen togs en lista med atgarder fram och planerades
for att i ett senare skede genomfdras. Det var inga behov av ytterligare moduler eller
systemanpassningar. Det man kom fram till var justeringar av vissa rutiner. Malen fran den
forsta forstudien stamde valdigt val med resultatet.

Alternativ utvardering

Respondenten fér Eton Fashion anger att utvarderingen efter implementering sakert skulle
ha kunnat genomforas pa ett annat sétt och uttrycker att man till exempel skulle ha kunnat
rotera vilka som deltog i gruppen nér det géllde utvardering i syfte att fa in nya synpunkter.
Anledningen till att foretaget inte gjorde pa detta sétt var att antalet anstallda ar litet i
sammanhanget och darfér medvetet valde att inte rotera gruppens sammanséttning.

4.1.4. Ovrigt

Betydelsen av Garp AF

Eftersom Patrik Ignell innan han blev anstélld hos Eton Fashion hade jobbat med Garp i
drygt tio ar sd spelade hans funktion som tidigare styrelseledamot for Garp
Anvindarforening inte nagon storre roll for honom. Det som han uttrycker som positivt var
att han hade ett bra kontaktnat hos Microcraft och saledes kunde paverka funktioner i
programmet.

Relationen med Microcraft

Eton Fashion har efter systemimplementationen haft kommunikation med
systemkonstruktoren Microcraft, som handlat om att Eton Fashion har haft dnskemal om
programandringar och har &ven direkt betalat Microcraft for att gdra programéandringar.
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Kurser & seminarier

Personal ur Eton Fashion har deltagit i kurser och seminarier avseende Garp arrangerade av
anvandarforeningen och systemkonstruktoren. Patrik Ignell framfor att erfarenheter fran
andra anvandare har méjliggjort till en béttre anvandning av systemet.

4.1.5. Analys
Fasen efter bytet av affarssystem benamndes av Eton Fashion som Fas 2 och inneholl tva
delar som i teorin kan karakteriseras som utvardering (steg 1) samt second wave (steg 2).

Utvardering/PIR

Jamfort med vad teorin beskriver som ett lampligt tillvagagangssatt for en utvardering
(jamfor avsnitt 3.4.3), sa foljer utvarderingen for Eton Fashion 6verlag denna. Foretaget har
I sin forstudie specificerat syftet med byte av affarssystem samt forvantade nyttoeffekter.
Senare atergar Eton Fashion till forstudien och jamfor med faktiskt resultat ett ar efter
driftstart. Tidsmassigt skiljer sig foretaget fran teorin, med motivationen att vid det valda
tillfallet hade alla funktioner inklusive arsbokslut korts. Eton Fashion fann vid
utvarderingen att malsattningarna uppnatts och foreslog som forandring att justera nagra
processer.

Ett syfte med PIR ar att ta tillvara pa erfarenheter fran projektet att anvandas i framtida
projekt. FOr Eton Fashions del framgar inte denna anstrangning genom var undersokning.
Ytterligare ett syfte ar att beddma om investeringen ar framgangsrik. Eton Fashion kan
genom utvarderingen bland annat pavisa effektiviseringar av verksamheten och
kostnadsreduceringar, och anger investeringen som framgangsrik.

Second wave

Eton Fashion definierade sitt ERP-projekt i tva steg, driftsattande och uppfdljning.
Motsvarande uppdelning presenteras i teorin (jamfor avsnitt 3.5.1), dar en andra vag i ERP-
projektet syftar till att ta tillvara pa mojligheterna med systemet och de fordelar som kan
realiseras.

For Eton Fashion karakteriseras ovanstaende av att i Steg 1 "inte tappa fokus pa det lilla
sista som gor att det blir bra”, och att i Steg 2 vara inriktad pa en fortsatt utveckling av hela
projektet, med innebdrden att bedriva ytterligare projekt i syfte att skapa mer varde for Eton
Fashion. Exemplet som Patrik Ignell namner avseende datainsamling fran aterforséljares
butiker &r av detta slag.
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4.2. Anvandarforeningar

Gemensamt for anvéandarforeningar for affarssystem &r att de syftar till att framja
erfarenhetsutbyte mellan anvandarféretag och att vara en kanal mellan anvéndarféretagen
och systemkonstruktor.

4.2.1. Agresso AF

Verksamhet

Arligen halls arsmote dar nyheter fran systemkonstruktéren for affarssystemet lanseras, och
modulmoéte dér man diskuterar mer specifikt hur processer kan hanteras i sarskilda
moduler. Kristina Andersson beskriver att métena ar tillfallen for att lara sig, men ocksa att
knyta viktiga kontakter med andra anvandarforetag for mer informella samarbeten.
Andersson sager vidare att det ocksa har byggts upp separata natverk for organisationer
med gemensamma intressen, det vill s&ga som har likartade processer och kan dra nytta av
varandras erfarenheter.

Nyttorealisering

Kristina Anderssons egna erfarenheter fran VVagverkets implementering** tyder p att det ar
fraimst gamla rutiner i anvandarforetaget som laggs in i det nya systemet.
Anviandarforetaget drar alltsa inte nytta av mdjligheterna i systemet i sa stor utstrackning.
Aven om det ar gamla erfarenheter havdar respondenten att det galler till stor del an idag.

Huvudorsaken till att affarssystemen inte nyttjas till fullo, enligt Andersson, &r att man inte
kanner till nya funktioner och darfor inte kan dra nytta av dem. Dalig kompetens leder till
avsaknad av goda rad vid implementeringen, menar Andersson, och pekar pa otillracklig
kompetens saval inom anvandarforetaget som hos systemkonstruktéren vilket darmed
missgynnar utnyttjandet. En annan aspekt &r att nar ett foretag val har infort ERP gar det
trogt att forandra ytterligare. Aven om man i anvandarforetaget vill, sa &r tidsatgangen ett
stort hinder for att ga vidare.

Aterkoppling till systemkonstruktor

Kontakten mellan anvandarféreningen och systemkonstruktéren anses vara god, men det
kan vara problem att gora sig hord da Agresso agerar pa en global marknad. Agresso ser
dock nytta med anvandarforeningen och stodjer den med resurser. De anser sig kunna fa
input pa systemet och information om vad deras kunder vill ha ut av det.

Uppfdljning

Vad galler uppféljning sa foljs de krav man stallt pa konstruktoren och systemet upp. Nagra
diskussioner om hur uppf6ljning ska ga till for de enskilda foretagen forekommer dock ej.
Andersson namnde sarskilt att uppfoljning i monetara termer anses vara mycket svart.

1 Vilken &gde rum 1993.
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4.2.2. Movex AF

Verksamhet

MAF organiserar aktiviteter for att bygga natverk bland organisationer. Dels arbetar de med
kompetensgrupper dar man kan utbyta specialiserade erfarenheter och dels byggs lokala
natverk upp for att skapa narhet. Respondenten anser att MAF ska agera som en katalysator
sa att erfarenheter utbyts for att foretagen ska tillgodogora sig hittills orealiserade nyttor.

For att natverk och samarbeten ska forbli levande och fruktsamma kravs att nagon haller
igang verksamheten, enligt respondenten, och tillagger att MAF har den uppgiften och
aktiviteter som seminariedagar ar tillfallen for foretag att traffas och fa ta del av
erfarenheter fran foretag som gjort nagot extra. Varje enskilt foretag maste dock ta ansvar
for hur mycket de kan dra nytta av féreningen.

Aterkoppling till systemkonstruktor

Olle Ludvigsson berattar att det forekommer tveksamma roster som héavdar att
anvandarforeningen gar systemkonstruktorens drenden, men papekar dock att
anvandarforetagen kan foresla forandringar i systemet och att MAF har mdjlighet att
paverka utvecklingen av Movex. Ett exempel & da MAF bildade grupper for att ta fram
branschanpassade processbeskrivningar i samarbete med Intentia och pa sa vis utvecklade
produkten for flera grupper av anvandarforetag (Internetreferens 12).

4.2.3. Analys

Anvandarforeningarna kan jamféras med de natverk av organisationer som férekommer i
branscher dar kunskapen &r komplex och foranderlig (jamfor avsnitt 3.7.). Istdllet for att
forlita sig helt pa kompetensen inom foretaget eller att kopa in tjanster fran konsulter
anvands foreningarna till att utbyta erfarenheter och kunskaper medlemmar sinsemellan sa
att flera anvandarforetag kan utvecklas.

Sarskilt fordelaktig kan erfarenhetsutbytet vara nér det sker mellan homogena foretag,
sasom skett i Agresso AF, da kunskapen som formedlas av ett foretaget normalt ar
vardefullt for mottagarforetaget.

Anvandarforeningarna kan ocksa fungera som en mer kreativ miljo &an det enskilda

foretaget att ta fram nya idéer kring ERP:t. Med kraft av vara flera anvandarforetag okar
ocksa mojligheten att paverka systemkonstruktéren och utvecklingen av ERP:t.
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4.3. Implementeringskonsulter

4.3.1. Accenture

Allméant

Accenture bidrar enligt Svante Jacobsson med totalengagemang vid affarssystemprojekt,
men Accenture kopplas oftast in nar anvandarforetag redan vet vilket system de vill ha.
Respondenten tillagger att anvandarféretagen har ett gammalt synsatt pa kravstéllning av
affarssystem. Kravstallningen utgar fran tidigare systemldsningar och ej wur
affarssystemperspektiv, exempelvis framfor respondenten att manga krav redan ar standard
I systemen idag.

Business case

Enligt Jacobsson, ar det vanligt med business case i anvandarforetagen innan Accenture
kommer in i bilden, och Accenture brukar forbattra dem. Under implementeringen gloms
dock ofta business casen bort, pa grund av att det & mycket att tanka pa da.

Projektutvardering

Accenture genomfor en kvalitativ projektutvardering, som avser projektgruppen. Ingen
koppling till business caset sker dock. Teknisk utvardering genomfors inte formellt da den
redan ligger i projektmetoden och skall pa sa vis sékerstallas. Mer av I6pande utvardering
sker istéllet. Det viktiga ar att testa affarsprocesserna, vilket gors med ett testfall.

Nyttoeffekter & Second wave

Respondenten anger att ERP i forlangningen &r en bra investering. Historiskt gloms dock
nyttoeffekterna bort efter implementering. Organisationen maste utnyttja de potentiella
nyttoeffekterna, affarssystemet l6ser inte detta automatiskt. Anvéndarféretagen bor anpassa
sina verksamhetssatt.

Det drojer mellan ett halvar och ett ar innan affarssystemet anvéands ordentligt. For stor
andel av budget och fokus ldggs fore och under implementering, men véldigt lite pa fasen
efter da det blir dags att realisera nyttoeffekterna.

Jacobsson ser mojligheter i att inrikta sig pa perioden efter implementeringen och att
optimera det system foretaget har. Tillagg och moduler kan tillkomma sasom beslutstdd,
rapportstdd och warehouse-funktion.

”Nastan samtliga foretag som implementerat sedan 1990-talet, skulle kunna
investera 10-20 miljoner SEK och direkt kunna realisera nyttoeffekter, da det finns
manga bra business case. Men de inser inte sjalva denna mojlighet med
nyttoeffekterna.”
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Andra investeringar

Respondenten anger att foretag generellt ar battre pa att folja upp andra typer av
investeringar, da de har lattare att forsta sig pa dessa och investeringarna anses vara lattare
att rakna pa. Han namnde exempelvis att utlandsetableringar, som normalt paverkas av
manga faktorer och dr komplexa foljs upp i storre utstrackning &n ERP-investeringar.
Kunskapen hos hogre ledningsfunktioner avseende IT/ERP ar lag och ar inget man kan
marginalisera at en IT-avdelning, konstaterar Jacobsson.

Ovrigt
Anvandargrupper utovar tryck pa konstruktorer (i det har fallet SAP, Oracle) avseende ny
funktionalitet.

4.3.2. Grandezza

Synen pa anvandarforetags ERP-implementeringar

Olav Bjork anger att det finns ett problem med hur ERP-projekt gar till, da det & normalt
att en chef i verksamheten tar initiativet och onskar ink0p av ERP. Dérefter tar IT-
avdelningen 6ver ansvaret och skoter installationen. Forvaltningen, det vill sdga
verksamheten, tar ater 6ver ansvaret efter driftstart vilket gor att ingen i anvandarforetaget
riktigt kan ta ansvar for att forverkliga nyttor eller varden.

Nyttorealisering

For att komma till ratta med det ovan beskrivna foreslar Bjork att anvandarforetagens
verksamheter for det forsta ska vara ansvariga for att realisera nyttor. Respondenten tror att
anvandarforetagen ska ha med sig varde- och nyttotdnkandet genom hela projektet. Det
beskrivs som viktigare att se till varde och effekt av ERP, &n tid och kostnad for
implementeringen. Respondenten tillagger att varje ny idé eller funktion som tillférs maste
bedomas utifrin om den tillfor vérde. Vidare menar Bjork att ett program for
nyttoinhamtning bor startas efter implementeringen av affarssystemet.

Angaende uppfoljning av ERP efter implementering, framfor respondenten att utan
uppféljning halkar anvandarforetagen tillbaka i gamla hjulspar, vilket innebar att man da
g6r som man gjorde tidigare och det medfor att man missar att realisera nyttoeffekterna.

Ovrigt, tillaggslosningar

Respondenten anser att anvandarforetagen ska arbeta for kontinuerliga forbattringar och det
ar verksamheten som bor sta for forbattringsplanen. Vidare finns tillaggslésningar till ERP
(sd kallade add-ons) som kan generera stor affarsnytta/nyttoeffekter om de lyckas
implementeras vél i anvandarforetagen. Till exempel anger respondenten att en CRM-
modul (Customer Relations Management) kan effektivisera kontakterna med kunderna,
vilket kan ge saval kostnadsbesparingar som battre relationer och darmed 6kad forsaljning.
Fordelarna med add-ons, sager Bjork, ar att det inte ar nagra storre problem om de
misslyckas. Kan organisationen inte anvdanda sin CRM-modul &r det enkelt att géra som
man gjort tidigare och forlusten ar inte forodande.
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4.3.3. Infocube

Om forstudie

Infocube foretar alltid en verksamhetsanalys vid projektstart, som gar ut pa att ta fram hur
det ser ut idag respektive hur det bor se ut imorgon for kundforetaget, och utifran detta
utvecklas en roadmap, ur saval ett strategiskt (nyckeltal) som ett operativt (specialprogram,
avtal, matriser) perspektiv. Dérefter identifierar man ett antal nyckelfaktorer i 19 stycken
kvalitetssakrande steg som skall féljas under projektet. Under hela projektet ar kunskap och
larande viktiga inslag. Utbildning tidigt delvis for att kommunikationen mellan Infocube
och kundforetaget ska fungera battre.

Jonas Hammarberg uppger att en tredjedel av kundftretagen anvander sig av en
upphandlingskonsult  (kostnad cirka 150 000-500 000 kronor) innan system och
implementeringskonsulter valjs. Ovriga utvarderar pa egen hand innan.

Project Review

Tva till sex manader efter driftstart vidtas en Project Review (projektutvérdering) dar man
bland annat méter projektets framgang efter de i forstudien framtagna nyckelfaktorerna for
de avsedda kvalitetssdakrande stegen. Deltagare i projektutvérderingen ar processagare
tillika deltagare i projektgruppen. Projektutvérderingen foljer upp kvaliteten i tre delar:

— Teknisk kvalitet, har affarssystemet ratt funktionalitet?

— Upplevd kvalitet, upplever kunden systemet som anvéndbart enligt forvantan?

— Kunskapskvalitet, hur val kan anvéndarna nyttja affarssystemet?

De tre olika aspekterna pa kvalitet summeras slutligen till en total kvalitet.

Underlaget fran projektutvarderingen leder fram till tvd handlingar: 1) feedback till
projektgruppen samt 2) en restlista, dar det kan inga saker foretaget onskar komplettera
med, exempelvis ej implementerade moduler.

Kundfdretag har ocksa behov av att stamma av/avsluta projekt, enligt Jonas Hammarberg,
och har foretaget pengar sa koper de in denna tjanst.

Nyttoeffekter, uppfoljning

Nyttoeffekterna vantas framtrada efter sex manader. Hur dessa skall méatas ar ett dilemma,
uppger Hammarberg, saval for kvalitativa som kvantitativa nyttoeffekter. Funktionalitet pa
affarssystemet bedémer Hammarberg som viktigare for anvéndarforetagen &n faktorerna tid
och budget. Olika parametrar finns for olika foretag, dar ett mindre foretag troligtvis viktar
faktorn tid hogre an ett storre foretag. Vidare upplever respondenten att de som ar mest
radda att gora fel med affarssystemet, pavisar storre tendens att folja upp investeringen efter
implementering.
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4.3.4. Analys

Av intervjuerna med implementeringskonsulter framkom att utvardering &r en aktivitet av
flera som é&r viktig efter ERP-implementeringen. Accenture och Infocube genomférde pa
eget initiativ en form av projektutvardering (jamfor avsnitt 3.4.2.) efter varje
implementeringsprojekt de medverkat i. Dessa utvarderingar kan ses som avslutning pa
projektet eller uppfoljning av genomfort arbete, avseende projektgruppen.

Respondenterna vid Accenture och Grandezza lyfte fram hur affarssystemlésningen kunde
forbattras efter hand med ERP som grund. Genom att dra nytta av tilldggsldsningar och
korrigera den nuvarande l6sningen kan ytterligare nyttoeffekter tillgodogoras (jamfor
avsnitt 3.5.1.). Eftersom det finns sa stora valmojligheter att forandra och forbéttra
I6sningen efter implementeringen finns det anledning att fortsdtta anvénda konsulten i
arbetet att optimera systemet (jamfor avsnitt 3.5.2.).
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4.4. Systemkonstruktorer

44.1.IFS

Om forstudie

I samverkan identifierar, prioriterar och berdknar personal ur det inkdpande foretaget och
IFS fem till tio stycken sa kallade CKI-er (Customer Key Issues), vilka kan beskrivas som
de problem eller utmaningar foretaget har som motiv for inkdpet. Darefter summeras
potentialen for CKl-erna och stalls mot den uppskattade kostnaden for 16sningen. Denna
form av payback-metod ger enbart en spadom om framtiden och kalkylen galler givet vissa
forutsattningar dar mycket kan andras, sasom att anstéllda byter jobb.

Projekt

Under projektfasen har kund och IFS gemensamt fokus pa budget, tid och I6sningens
funktionalitet och omfattning. Under forstudien tas ett 16sningskoncept fram som senare
under projektfasen/implementeringen utvecklas/implementeras och kontinuerligt stalls mot
CKl-erna i olika audits/reviews, vilket kan foranleda modifieringar/justeringar av
affarssystemldsningen.

Post-implementering

En manad efter driftstart (Go Live) av affarssystemet halls det sista styrgruppsmatet, som
kallas Project Completion Audit. Detta mote syftar till att fa en uppfattning om hur val
system och forvantningar 6verensstammer. Motet har verksamhetsfokus.

Kunderna brukar stalla upp en prio-2-lista (”nice-to-have”). Ett kvartal efter driftstart
kontrollerar man hur manga av punkterna som fortfarande &r relevanta; vissa har utgatt
medan andra av dem ar kvar. De flesta kunder bestaller I6pande justeringar/férandringar av
systemet.

Efter sex till tolv manader paborjas ocksa en uppfoljning av affarssystemet som é&r
stipulerat enligt ett underhallsavtal.

Realisering av planerade nyttoeffekter

Nyttoeffekterna realiseras i allménhet. Detta beror dock inte nédvéndigtvis pa mjukvaran i
systemet, utan kan lika vdl hanga ihop med att organisationen &r installd pa
foéréandringsarbete.

Ett ambitiost arbete sker i forsteget av kund och/eller IFS och flera avkastningsmetoder
(exempelvis Payback och ROI) anvénds. Idag finns det en mycket storre kunskap i
bestallarledet (jamfort med for 10-15 ar sedan). Kunderna vet darfor oftare vad de vill ha
redan innan bestéllningen. | implementeringsprojektet stravar man efter att uppna CKl-er
och mycket kraft laggs pa det. Val fardig med implementeringen spanar foretagen ofta in i
framtiden efter nya projekt snarare an att optimera det system man har. Cavanna papekar
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dock att Kkorrigeringar i systemet och anvéndandet efter implementeringen genererar
nyttoeffekter som kan vara véal sa I6onsamma som vad som kan astadkommas vid
implementeringsprojektet.

Att uppfoljning av nyttoeffekter inte sker formellt tror respondenten inte beror pa lathet,
utan snarare trotthet efter implementeringen. Vidare att det dven beror pa att man inte har
samma plattform (och ibland inte riktigt samma verksamhet eller organisation) att jamfora
mot efter implementeringen som fore.

Implementeringskonsultens paverkan avseende graden av realisering av nyttoeffekter kan
hanforas till projektmodellen. En erfaren konsult kan motivera att ett val av en viss
applikation kan ge en specifik nyttoeffekt, och har darfor storre férutsattningar att hjalpa
kunden med att fa nyttoeffekter realiserade.

I IFS fall jobbar egna konsulter med implementeringen och respondenten beddmer att detta
ar en smidigare vag att ga angaende aterkoppling mellan implementeringskonsult och
systemkonstruktor. Direkt kontakt finns fran kundutveckling till produktutveckling. Detta
medfor att det finns storre mojligheter att fora dver kunders dnskemal pa systemet.

IFS Service Center har som primart syfte att jobba med second line support-fragor, varav
en del &r utbildningar (knowledge management). Kursutbudet faststalls av hur kursintresset
ser ut och ges antingen via e-learning eller som lararledda pass.

Programvaran

IFS erbjuder standardlosningar vilka kan konfigureras for olika verksamheter och
industrier. Foretaget efterstravar funktionalitet for stérre delen av kunderna. Nya versioner
slapps med jamna mellanrum, uppskattningsvis 18 manader. Servicepatches slapps med ny
delfunktionalitet dessemellan.

For ett tatare utvecklingssamarbete skall bedrivas med IFS krdvs att kunden ligger i
framkant avseende specifika énskemal (galler oavsett teknologi, funktionalitet eller andra
omraden). Projekt av detta slag uppstar av slump och skicklighet; den storsta drivkraften &r
att bada parter gynnas av samarbetet. Nyutvecklad funktionalitet och dess vidare
anvandning regleras i kontrakt — dverlatelse av funktionalitet.

Cavanna beskrev ett exempel da IFS tillsammans med en kund utvecklat programvaran.
Det var en tidigare version av ett system som skulle ga fran textbaserad struktur till
menybaserad. Arbetet bedrevs i samarbete med SAAB da detta foretag ansags ligga langt
fram bade nar det géllde behovet av forandring och kunskap om vad som behdvdes for att
l6sningen skulle bli anvandbar. SAAB drev da bade pa utvecklingen genom krav och
onskemal och hjélpte arbetet genom egna idéer.
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Anvandarforeningar

En av de bésta inspirationskallorna for férandringar anges vara anvandarféreningar, men
det kravs att dessa drivs av eldsjalar. Anvandarforeningarnas patryckningar leder till
forandringar och for IFS sju industrisegment finns det avdelat i budgeten for denna typ av
atgarder.

4.4.2. Microcraft

Trygghetspaketet

Microcraft har ett Trygghetspaket som ar uppdelat i tre faser gentemot anvéndarforetagen i
syfte att folja upp deras forvantningar pa initiala kontakten, implementeringen et cetera vid
kopet av affarssystemet Garp. Da detta program nyligen initierades av Microcraft har man
annu inte foljt upp nagot anvandarforetag med Garp i steg Il (avseende tidsaspekt for de
olika stegen, se nedan). Vid negativ respons kontaktas det aktuella GarpCentret i syfte att
folja upp och stddja det.

Steg | (leverans) — sker i samband med systemleverans, och i detta steg riktar sig
Microcraft till den Garpansvarige, vilket oftast &r 1T-ansvarig alternativt ekonomiansvarig
pa anvandarforetaget angaende hur man upplevt inforsaljningen. Uppféljningen sker genom
en e-postenkat och foregas av ett telefonsamtal till den Garpansvarige dar organisationen
halsas valkommen till "Garpfamiljen”.

Steg 1l (implementering) — genomfors nar kundforetaget har kért Garp ett par, tre manader
och Microcraft riktar sig aterigen mot den Garpansvarige (samma person som i steg 1) pa
anvandarforetaget. | detta skede inriktar sig Microcraft mot att orientera sig samt félja upp
hur utfallet motsvarat de férvantningar avseende utbildning, installation och projektplan det
bertrda anvandarforetaget haft.

Steg Il (anvandning) — genomfors efter 12 manader i vilket Microcraft da riktar sig till
samtliga anvéndare av affarssystemet Garp i anvéndarforetaget och foljer upp deras
forvantningar pa det. Vidare foljer Microcraft dven upp forvantningar pa den support som
ldmnas av Microcraft.

Uppféljningen som hittills genomforts av Microcraft™ pavisar att manga kunder ar nojda
med relationen till sina GarpCenter. Angaende forvantningarna motsvarande Steg |,
kommenterar marknadschefen Camilla Parneving att det torde vara naturligt att
anvandarforetagen haft positiva forvantningar, i annat fall skulle inkop av affarssystemet
Garp troligtvis aldrig ha skett. Marknadschefen upplever att den forsta, personliga
kontakten av Microcraft i Steg | uppskattas av anvandarforetagen.

12 Informationen av den samlade uppféljningen hade vid tidpunkten for intervjun inte sammanstallts av
Microcrafts marknadsavdelning.
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Microcraft anser sig inte kunna f6lja upp anvandarforetagens forvantningar avseende
nyttoeffekter, da man bedémer att anvandarna har sa olika och spridda forvantningar att det
gor det svart att mata pa ett satt som blir relevant.

Relationen med anvandarna

Utbildning for affarssystemet Garp sker framst av GarpCenter. Microcraft anordnar
centrala kurser som ett komplement, men de &r i huvudsak grundkurser inriktade mot nya
anvandare och inte for fordjupningar i affarssystemets anvandning. Pa olika platser i
Sverige haller Microcraft seminarier for att komma narmare anvandarna, vilket framhalls
som viktigt. Seminarierna har fokus pa en overgripande niva, jamfort med kurser som
ligger pa en mer detaljerad niva.

Microcraft tillhandahaller aven direkt support till anvéandarforetagen. Genom denna
verksamhet menar Microcraft att foretaget pa sa vis har mojlighet att komma narmare
anvandarna och fa kannedom om deras konkreta problem och svarigheter med
affarssystemet. Microcraft far darmed information som &r vardefull vid exempelvis
produktutveckling.

Parneving berattade om ett projekt for att forbattra anvéndarvanligheten i affarssystemet.
Produktutvecklare inom Microcraft fick i uppgift att fylla en ”500-punkterslista” med
nyutvecklade finesser och funktioner i systemet som direkt resulterade i okad
anvandarvanlighet. De lyckades fylla tva listor!

Anvandarforeningen

Garp Anvandarforening ar en viktig kalla till uppslag, menar Parneving. En fordel ar att
forslagen &r forankrade hos anvandarforetagen och kopplade till deras verksamhet.
Anvandartraffarna anses som viktiga. Utbytet mellan anvandare ar en valdigt viktig del ur
anvandningssynpunkt, uppger respondenten.

4.4.3. Analys

Utvarderingar

| teorin avseende utvarderingar anges att det mest forekommande syftet ar att folja upp om
malen med projektet uppnatts (se avsnitt 3.4.1). Andra syften som framfors ar att
tillgodogdra sig erfarenheter och att skapa grund for beslut om att behalla alternativt
avveckla investeringen. FoOr investeringar i IT belyses vikten av att utvdrdera
funktionaliteten.

Saval IFS som Microcraft genomfor nagon form av formell utvéardering av ERP-projekt
gentemot sina kunder, dar syftena varierar fran att exempelvis utvardera funktionalitet till
att bista partnerforetag. Daremot kontrolleras inte om forvantade nyttoeffekter realiserats
och inte heller foljs eventuella kopplingar mot business case upp. I IFS fall sker dels en
I6pande utvérdering av l6sningens funktionalitet och dels en avslutande projektutvardering
med fokus pa forvantningar. Da detta stalls mot teorin att utvéardering av funktionalitet ar
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viktig, kan man wutldsa att framst den foérstndmnda utvarderingsformen skapar
forutsattningar for vidare arbete att realisera nyttoeffekter.

Innofusion

Samarbete mellan anvandare och systemkonstruktorer, och spridning av sadana
innovationer som uppstar i och med detta har i teorin benamnts innofusion (se avsnitt 3.6).
Innebdrden av begreppet av olika grad aterfinns hos bada systemkonstruktorerna i var
studie. Ett tydligt exempel som val 6verensstaimmer med teorin ger IFS exempel pa, vilket
var ett utvecklat samarbete med en kund vilket resulterade i nya funktioner, och som
sedermera kunde lanseras i standardprogram.

Innofusion skulle ocksd kunna innebdra andra kontakter mellan anvéandarforetag och
systemkonstruktorer, om det gar att rdkna in mindre utvecklade former av samarbete. IFS
anger att en inspirationskalla till nya ldsningar &r anvéndarféreningarna for vilkas
aterkopplingar man har avsatt en del av budgeten. Microcraft erbjuder direkt support
genom vilken foretaget far kontakt med anvandare och kan fa information till
produktutveckling.
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5. Diskussion

| kapitlet fors en diskussion utifran de data som insamlats for studien. Till skillnad fran
foregaende kapitel med empiri, dar presentation utgick fran de olika respondenterna, ar
diskussionen i detta kapitel byggd kring de olika aktiviteter och atgarder som utfors efter
implementering. Diskussionen tar ansats fran ett specifikt affarssystemprojekt och vidgar
efterhand fokus till att omfatta flera intressenter. Diskussionen avslutas med ett avsnitt som
sammanfattar och fortydligar vad studien lett fram till, som avser besvara uppsatsens
fragestallning.

5.1. Utvarderingar

Efter vad som framkom av forstudien, att flera foretag investerar i ERP utan att gora nagon
formell uppfoljning, aktualiserades fragan om vad som kan goras for att realisera
nyttoeffekter av ERP efter implementeringen. Att foretagen inte gér nagon formell
uppfoljning innebdr att de gar miste om de fordelar som ar forknippade med exempelvis
utvardering. Det blir svarare att identifiera hur val man lyckas uppna malen med ERP-
investeringen och det initieras inte automatiskt en formell process for att korrigera
arbetssatt eller systemet for att realisera de effekter som férvéntats.

De flesta foretag engagerar konsulter vid implementeringen och den empiriska studien gav
exempel pa att dessa implementeringskonsulter sjalva gor olika slag av utvérdering eller
uppfoljning av projekten. Detta ar forvisso bra men syftet med dessa utvérderingar kan vara
att fa leveransgodkannande, sakerstélla att ratt funktionalitet uppnatts eller félja upp
projektarbetet som sadant. De ar alltsa till for att folja upp konsultens arbete och att
anvandarforetaget fatt vad de bestallt, vilket inte garanterar att anvandarforetaget realiserar
nagra nyttoeffekter.

Nar Infocube implementerat ERP i ett anvandarforetag utvéarderar de utifran tre
kvalitetsbegrepp. Den tekniska kvaliteten ar i centrum, da det anses vara viktigt att
sakerstalla att projektet givit ratt funktionalitet. Att anvandarforetaget har fatt en
fungerande 16sning &r en forutséattning for att man sedan ska kunna realisera nyttor genom
anvandandet. Den tekniska kvaliteten ar alltsa nodvandig men inte tillracklig for att
anvandarforetaget ska kunna realisera nyttoeffekter. En annan faktor vid Infocubes
utvardering &r vilken kvalitet anvandarforetaget upplever att systemet har. Den har faktorn
kan ha en mer vasentlig betydelse for hur val foretaget lyckas realisera nyttoeffekter. Man
kan fraga sig om det &r gynnsamt att implementeringskonsulten utvarderar denna fraga eller
om det ar mer fordelaktigt om anvandarforetaget gor detta sjalv.

Accenture hdavdade att 16sningens kvalitet sakerstalldes genom deras projektmetodik. For
dem var det viktigare att folja upp projektarbetet som sadant for att utvecklas internt. Detta
kan forstds gynna framtida implementeringar men ger ingen direkt feedback till
anvandarforetaget som varit engagerat i det specifika projektet.
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Det framkom ocksa av den empiriska studien ett exempel pa hur en systemkonstruktor,
Microcraft, foljer upp ERP-forsaljningar/implementeringar gjorda av deras partnerforetag,
GarpCenter. Detta kan ses som en kvalitetssédkring av implementeringskonsulterna vilket
gynnar framtida implementeringar och anvandarforetag.

Utvdrderingar som sker av andra aktorer &n anvandarfOretaget satter inte
anvandarforetagets realisering av nyttoeffekter i centrum. De kan syfta till att forbattra det
egna agerandet infor framtida projekt, att fa till merforsaljning eller att pavisa en uppnadd
kvalitet for att fa leveransgodkannande. Dessa aktiviteter &ar fordelaktiga for
anvéandarforetagen som grupp over tid men for att det enskilda anvandarforetaget ska kunna
sakerstalla att det lyckas realisera nyttoeffekter bor det ta ett storre ansvar och utvérdera pa
egen hand.

Ur detta perspektiv ar foretaget Eton Fashion ett exempel pa hur anvandarforetag kan folja
upp sin investering i ERP. Undersdkningen visade att Eton Fashion utvarderat i syfte att
kartlagga eventuella diskrepanser mellan forvantade mal och faktiskt resultat.
Utvarderingen visade att mal och resultat stamde val Gverens, men en atgardslista togs fram
for punkter som avvikit.

5.1.1. Effekten av utvarderingar
Utvarderingen i sig far inga nyttoeffekter att realiseras. Dess funktion ar att kontrollera hur
val man lyckats och identifiera nyttoeffekter som inte blivit realiserade. Férutom att folja
upp om investeringen varit framgangsrik resulterade utvarderingen i Eton Fashions fall
ocksa i att atgarder foreslogs och genomférdes for att korrigera sérskilda rutiner for att
forbattra anvandandet av systemet.

Det forekommer i litteraturen exempel pa nér foretag utvarderat ERP-projektet och kommit
fram till att det behdver utbilda anvéndarna mer efter implementeringen for att anvandandet
forandrats nar man lart sig mer av systemet.

Att andra aktorers utvarderingar inte har anvandarforetagets framgang i centrum betyder
inte att dessa inte far nytta av denna typ av utvérderingar. Bara det att flera aktorer med
olika utgangspunkt betraktar ERP:t och staller fragor om det kan fa anvandarforetaget att
fundera Over investeringen pa nya satt. Sadant kreativt utbyte kan leda till att
anvandarforetaget initierar atgarder for att realisera nyttoeffekter.

5.2. Relationen till konsulten i post-implementeringsfasen

| teorin redogjordes for betydelsen av relationen mellan anvandarforetag och konsult. Ett
narmare samarbete i post-implementeringsfasen ansags bidra till att engagemanget for
ERP-implementeringen i organisationen bibeholls och anvandarforetaget skulle ha storre
chans att realisera nyttoeffekter. Svante Jacobsson vid Accenture forde ett resonemang om
att nyttoeffekterna gloms bort efter implementeringen och att det ar anvéndarforetaget som
maste ta ansvar for att dra nytta av de potentiella nyttoeffekterna av ERP. Jacobsson
bekymrade sig for att en for stor andel av budgeten for ERP-projekt avser perioden fore

43



Realisera nyttoeffekter av affarssystem
s — en explorativ studie om aktiviteter efter implementeringen
/) Diskussion

driftstart och alldeles for lite gar till post-implementeringsfasen, da det ar dags att realisera
nyttoeffekterna.

Om inte anvéandarforetaget lyckas behdlla engagemanget kring implementeringen riskerar
foretaget att misslyckas med att realisera forvantade nyttoeffekter. Olav Bjork pa
Grandezza uttryckte att wutan kontinuerlig kontroll eller uppfoljning halkar
anvandarforetagen latt tillbaka i gamla hjulspdr och gor som man gjort tidigare, vilket
innebdr att foretaget misslyckas med att realisera nyttoeffekter.

Enligt Jacobsson skulle manga foretag som redan implementerat ett ERP kunna ta in
konsulttjanster for 10-20 miljoner kronor och direkt kunna tjana igen investeringen, bara
genom att tillgodogora sig potentiella nyttoeffekter. Genom att fortsatta engagera konsulten
kan anvandarforetaget dra nytta av expertis for att identifiera potentiella nyttoeffekter och
realisera de forvéantade, istallet for att ta in konsulter for att ratta till fel.

Genom tillaggslosningar och kontinuerligt forbattringsarbete kan stor affarsnytta genereras,
enligt Bjork. En fordel med den héar typen av "Second wave” ERP-investeringar &r att
riskerna ar mindre. Aven om de forvantade nyttoeffekterna med en tilliggsmodul inte
lyckas realiseras sa star sallan foretaget infor nagon affarsrisk pa samma satt som de gor vid
den initiala implementeringen av ERP.

Genom att slentrianmassigt betrakta relationen till implementeringskonsulten som mindre
betydelsefull efter implementeringen riskerar anvandarforetaget ga miste om viktig
kompetens i arbetet att tillgodogdra sig nyttor av ERP. | detta sammanhang kan konsulterna
bli battre pa att presentera vad de kan géra for nytta under post-implementeringsfasen.
Anvandarféretagen kan uppna mer om de planerar béttre och har stérre andel av budgeten
kvar for atgarder efter driftstart.

5.3. Kunskapsutbyte

Organisationen i anvandarforetagen har manga mojligheter att lara sig att anvanda det nya
systemet pa basta satt; utbildningar hélls av konsulter och kurser och seminarier anordnas
av anvandarforeningar och systemkonstruktorer. Kurser och utbildningar &r bra for att
skapa en grundlaggande kunskap om hur man anvander systemen. UtGver dessa framstar ett
erfarenhetsutbyte mellan organisationer i ett natverk, som exempelvis anvéndarforeningen,
vara det basta tillfallet for att fa nya idéer och utveckla sattet pa vilket man anvander ERP.

Anvandarforeningen karaktariseras av att vara ett ideellt natverk dar alla samarbetar genom
att lara av varandra. | AF knyts ocksa kontakter for mer informella samarbeten kring
anvandandet av ERP, ofta trots att foretagen kan vara i samma bransch och konkurrerar
sinsemellan pa marknaden. I AF kan ocksa fragor om programvaruutveckling drivas
gentemot konstruktoren.

Att vara med i anvéndarforening ar frivilligt for anvandarforetagen. Det innebér dock en
kostnad i form av medlemsavgifter som kan stallas mot de specifika nyttor som
medlemskapet innebér. Vi tror att de flesta ser AF som ett natverk att dels utbyta
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erfarenheter och dels en kanal att kommunicera dnskemal till konstruktoren. Att vara med i
AF kan sdkert vara en viss trygghet.

5.3.1. ERP-konstruktor

Anviandarforeningar ar en kanal for konstruktren att fa input pa systemet och information
fran dess kunder. IFS har sarskiljt delar av utvecklingsbudgeten for att ta vara pa forslag
fran AF. Om det enskilda foretaget ska fa mojlighet att paverka utvecklingen av systemet
kravs ofta ndgot mer, anvandarforetaget bor vara i framkant avseende den funktionalitet
som ska utvecklas. Det hander dock att I6sningar som framtagits mellan anvandarforetag
och konstruktor blir del av nasta version av standardutgavan.

Innofusion som det kallas nar nya innovationer fran anvandarforetag sprids av
konstruktdren genom standardversionen av systemet ar ett satt att mojliggéra for nya
potentiella nyttoeffekter for flera anvandarforetag. Samarbetet mellan anvandarforetag eller
anvandarforeningar och konstruktérer kan darfor generera mojligheter till realiserbara
nyttoeffekter.

Utveckling av ERP ar en langsiktig aktivitet som mojliggér fér nya potentiella
nyttoeffekter, men det kan ocksa innebara att uppgifter som ursprungligen skats manuellt
kan automatiseras och da innebar systemutvecklingen en reell realisering. Det &r ocksa
denna idé som har varit grunden for systemstod fran forsta borjan.

5.4. Vad som kan goras for att realisera nyttoeffekter av ERP

Studien har visat flera exempel pa aktiviteter och atgarder for att anvandarforetag ska
tillgodogora sig nyttoeffekterna av ERP. Vi anser att om foretaget val har bestamt sig for
att investera och allokerat stora resurser for projektet och implementeringen bor det agera
aktivt for att fa ut sa mycket som mojligt av investeringen aven efter implementeringen. En
kombination av flera av de presenterade aktiviteterna och ett dppet sinne for forandring
anser vi ar en framgangsvag.

Infocube papekade nyttan av att ge organisationen utbildning tidigt i implementeringsfasen
sa att de kan vara mer delaktiga i att forma den slutliga losningen. Eton Fashion gav ett
exempel pa en formell utvéardering som é&r ett bra redskap att bade avsluta projektet och att
skifta fokus till vad som ska ske efter implementeringen. Vi tror att manga anvandarforetag
kan behdva hjalp av de andra aktorerna for att bli mer kreativa i anvédndandet av ERP. Det
ar latt att aterga till de vanliga arbetsuppgifterna eller statiskt gora det man lart sig/forandrat
under implementeringen. Accenture lyfte fram vikten av att "skruva” pa systemet efter
driftstart for att optimera nyttjandet. | anvandarforeningarna kan organisationen utbyta
erfarenheter och pa sa vis fa inspiration till férandringar.

Under implementeringen &r organisationen oftast inriktad pa “problemldsning”,
organisationen och processerna ska fordndras och ratta systemldsningen ska tas fram. Né&r
systemet gatt i drift finns det risk att en sddan inriktning kvarstar. DA blir problemldsningen
istallet fokuserad pa att losa de sma oundvikliga problem som uppstar i borjan. Dessa
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problem kan i sig vara nodvandiga att 16sa men riskerar att dra till sig fokus fran viktigare
uppgifter langre fram i tiden sdsom hur ERP ska anvéandas for att stodja verksamheten pa
sikt. Att vara inriktad pd hur man kan anvanda ERP som ett verktyg for att utveckla
verksamheten, exempelvis genom tillaggslosningar, mojliggor realisering av fler
nyttoeffekter. Detta kraver dock ett annat perspektiv pa vad ERP ar i relation till foretaget.

Det har blivit tydligt for oss genom denna studie att ERP inte kan behandlas som vilken
investering som helst i ett foretag. Det gar inte att ta fram ett business case och motivera
investeringen for att sedan inte ha nagon plan for hur affarsnyttorna ska féljas upp och
realiseras. An varre ar da att manga foretag féljer upp ERP i mindre grad &n andra
investeringar. Att ha kunskap om hur ERP paverkar verksamheten och forstaelse for vad
som kravs for att tillgodogora sig nyttorna av systemet 0kar mojligheterna att foretaget
genomfor aktiviteter som hjéalper det i arbetet att realisera nyttoeffekter.

Vi tror det &r viktigt att organisationen ar foranderlig under perioden for ett ERP-projekt.
Né&r man ska besluta om att investera i ERP krévs affarsmassighet, kalkylmetoder och bra
beslutsunderlag. Under implementeringsperioden bor noggrannhet men ocksa kreativitet
tillsammans med implementeringskonsulten sta i centrum. Nar ERP:t val gatt i drift anser
vi att det ar viktigt att organisationen ar Oppen for nya idéer sd att IGsningen kan
vidareutvecklas. Detta sker framst genom att ta till vara pa alla de aktiviteter som
presenterats for att realisera nyttoeffekter.

5.5. Forslag pa fortsatt forskning

Denna studie har haft en explorativ ansats och vi har darfor inga pretentioner att klargora
vilken grad av betydelse diskuterade aktiviteter har for att foretagens ERP-investeringar ska
bli framgangsrika. Fortsatt forskning inom problemomradet foreslar vi saledes inriktas pa
att forklara aktiviteternas betydelse. Exempelvis skulle vérdet av de nyttoeffekter som
realiserats tack vare nagon aktivitet kunna stéllas mot kostnaden for aktiviteten.

En annan inriktning kan vara att i en jamférande studie undersdka i vilken utstrdckning
foretag lyckas realisera nyttor genom olika typer av aktiviteter. Innebar nagot av de sétt att
arbeta som vi diskuterat att man har stérre chans att fa framgangsrika ERP-investeringar
och i sa fall hur mycket stérre chans?

Vidare kan det finnas mojlighet att kartlagga fler sétt att agera for att realisera nyttoeffekter
av ERP som &r forknippade med andra aktorer &n de som undersokts i denna studie.

Slutligen foreslas som alternativ att genomfora en kvantitativ studie i syfte att bekréfta vad
som framkom av forstudien, att det ar ett begransat antal foretag som utvarderar
affarssystem efter implementering. Genom att kartldgga och forklara férekomsten av och
synen pa ERP kan en sadan studie 6ka forstaelsen ytterligare inom problemomradet.
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Bilaga 1
Resultat fran forstudien

Har aterges ett urval av kommentarer vi stotte pa under forstudien vid kontakt med olika
anvandarforetag. Dessa har anonymiserats da vi inte har som avsikt att hanga ut nagon
person eller nagot foretag.

Ingen sarskild utvardering har gjorts da det har varit latt att se effekterna. Foretaget har
sparkat folk, vilket inte ar en latt uppgift, men effekten &r latt att observera. Vad géller
uppgraderingar upplevdes kontrolleffekter, men svarare att rdkna hem &n annan investering.
(Plastforetaget, 120 anstéllda)

Ingen behovsanalys skedde innan man bytte affarssystem, da foretaget helt enkelt var
tvungna att stdnga ner det gamla — man hade inget val. (Armaturféretaget, 500 anstallda)

Ingen formell uppfdljning har vidtagits, ddremot kan var och en se vissa effekter — genom
”magkansla”. (Verkstadsforetaget, 130 anstallda)

Ekonomichefen kanner inte till ndgon utvérdering, hanvisar istallet till 1T-ansvarig.
(Underleverantdren, 975 anstallda)

”Ingen utvadrdering har skett, men jag tycker att systemet fungerar bra. Jag anvander det
dagligen och jag far den information jag vill ha fran det.”(Logistikforetaget, 60 anstéllda)
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Bilaga 2

En ERP-investering tar form

| en artikel av Ben Light (1999) beskrivs ett ERP-projekt i foretaget Global Petroleum. Har
anvands det som ett exempel pa hur en ERP-satsning kan ga till och for att placera centrala
begrepp och aktiviteter.

Global Petroleum stod infor ett kraftigt konkurrenstryck och hade fa majligheter att dndra
marknadsinriktning pa grund av produktens natur. Foretaget hade ett behov av att forbattra
den operationella effektiviteten och identifierade att de behévde minska omkostnader for
koncernen och forbéttra styrningen dver verksamheten som helhet.

De system som var i bruk sedan tidigare hade flera begrénsningar. Dels var flera av dem
utvecklade for enskilda enheter eller processer och dels var de inte integrerade, vilket
forsvarade arbetet savél inom vardera regionala organisation som koncernen som helhet.

Global Petroleum beslutade att implementera ett globalt ERP som kunde integrera
organisationerna och fungera som en IT-infrastruktur som klarar av att hantera foretagets
hela verksamhet. En standardlésning valdes for att undvika att "uppfinna hjulet” pa nytt. |
linje med flera tidigare ERP-implementationer vid denna tid valde Global Petroleum att
konfigurera systemets funktionalitet till verksamheten.

En projektgrupp bildades, inkluderande intern personal med representanter for olika
funktioner i produktionskedjan och externa konsulter, for att ansvara for
implementeringsprocessen.  Konsulterna  kartlade affarsprocessernas resurs- och
informationsbehov. Behoven jamférdes med vad systemet kunde erbjuda och i de fall det
fanns en differens diskuterades om processerna skulle forandras eller om systemet skulle
konfigureras. | de flesta fall anpassades foretagets processer till systemet, vilket ofta
motiveras av att det leder till effektivare processer.

Efter att implementationen genomforts framkom uppgifter att delar av personalen fortsatt
anvanda tidigare system. Overlag framh6ll man dock det operationella vardet av ERP:t. D&
manga av Global Petroleums konkurrenter ocksa implementerat ERP utgjorde inte den nya
infrastrukturen nagon vasentlig konkurrensfordel. Trots detta utvecklades en kansla av ett
behov av kontinuerlig utveckling och flera omraden identifierades for framtida
forandringsprojekt och strategier dar ERP:t skulle fungera som grund.

Light avslutar fallet med att podngtera att "The Global Petroleum highlights the more
general findings in the literature, which are that ERP systems bring about huge levels of
change within organizations but that often the outcomes may not meet expectations. Senior
managers, therefore, need to be involved in the project in order to recognize and promote
the operational and strategic potential of the investment.”
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Fallet illustrerar

Vi har med detta fall velat illustrera hur ett ERP-projekt kan ta form. Det grundar sig ofta i
att foretaget identifierar sarskilda behov de har. | Global Petroleums fall var den
operationella effektiviteten central. | detta fall redovisas inte de specifika nyttorna och
kostnaderna for projektet som normalt utgor ett business case, vilket ledningen godkénner
innan en ERP-upphandling inleds.

Vid implementeringen far konsulterna en aktiv roll och samverkar med intern personal for
att ta fram den bésta I6sningen med hansyn till bade verksamheten och systemet. Graden av
verksamhetsforandring respektive korrigering av standardsystemet varierar fran fall till fall.

Aven om inte ndgon formell utvérdering redovisas i fallet, upplevde ledningen vilken roll
ERP skulle fa framover. Forvantningarna pa ett system kan vara hoga infor en
implementering men det ar nar ledningen forstar att foretaget aktivt maste dra nytta av
systemet som de potentiella nyttoeffekterna kan realiseras.



