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Sammendrag

Denne oppgaven bygger pa en casestudie i National Oilwell Varcos norske datterselskap
(NOVN). Hele det globale segmentet Rig Technologies, inkludert NOVN, har implementert En-
terprise Resource Planning (ERP)-systemet Oracle etter krav fra toppledelsen, hvor spesielt den
norske lokasjonen har opplevd utfordringer i post-implementeringsfasen. Norge skiller seg ut
fra de gvrige lokasjonene ved at de opererer etter en prosjekttilnaerming, en arbeidsmetodikk
Oracle ikke stgtter bra, i motsetning til produksjonstilnaermingen i resten av segmentet. Studi-
ens hensikt er & kartlegge utfordringer i post-fasen av multinasjonal ERP-implementering, for
sa a foresla hvordan disse best bgr handteres. Masteroppgavens problemstilling er «hvordan
lykkes i post-fasen ved multinasjonal ERP-implementering?». Tre forskningsspgrsmal har veert
sentrale gjennom studien; hvordan samhandling mellom ulike lokasjoner forekommer, kritiske
suksessfaktorer i post-fasen, og hvordan post-fasens utfordringer kan handteres for a gke sjan-
sen for suksess etter implementering.

Studien bygger pa en kvalitativ tilneerming, hvor en forklarende og til dels utforskende case-
studie har blitt benyttet som forskningsmetode. Vi har til sammen gjennomfgrt fjorten semi-
strukturerte intervjuer med ulike informanter fra NOVN. Interne bedriftsdokumenter ble ogsa
innsamlet og analysert for @ oppna datatriangulering og hgyere grad av validitet i studien.

Standardisering av prosesser og systembruk er ngdvendig for @ kunne utveksle tidsriktig og
ngyaktig informasjon mellom datterselskaper med gjensidige lokasjonsavhengigheter. ERP-
systemet Oracle ble beskrevet som en «misfit» i NOVN, da det ikke passet til deres arbeidsme-
todikk og prosesser. Den norske lokasjonen fikk derfor implementert et system som avvek fra
standardoppsettet, og har fortsatt a8 bruke egne systemer for 8 imgtekomme lokale behov.
Flere datterselskaper har ogsa erfart at deres prosessutfgrelse ikke er i samsvar med de pro-
sessene som systemet understgtter. Dette har medfgrt variasjoner i systembruk pa tvers, og
implementeringen har dermed ikke gitt de gnskede gevinstene. Funnene viser at for mye lokal
tilpasning og justering av et ERP-system gjgr post-fasen mer kompleks, og fgrer til at mange
systemfordeler tilknyttet standardisering uteblir.

De stgrste utfordringene i post-fasen viste seg a vaere mangelfull oppleering og for lite fokus pa
forstaelse av hvordan implementeringen ville pavirke NOVN. Et erfarent amerikansk team
hadde ansvaret for implementeringen, men opplegget ble beskrevet som lite tilpasset, og det
var mer fokus pa «hvordan» enn «hvorfor». NOVN hadde heller ikke fokus pa endringsledelse,
organisasjonsendringene var ikke godt nok formidlet, og sluttbrukerne opplevde usikkerheter
rundt nye roller og ansvarsomrader. Til tross for at toppledelsen har veert stgttende og invol-
vert, ble ulik ledelsesstil pa tvers av lokasjonene ansett som utfordrende og noe vanskelig a
forholde seg til. Kulturelle forskjeller viste seg ogsa a pavirke kommunikasjon og samhandling,
spesielt mellom vestlige og asiatiske land.



Studien identifiserer ogsa flere kritiske suksessfaktorer i post-fasen av multinasjonal post-im-
plementering, henholdsvis opplaering, stgtte fra toppledelsen, kommunikasjon og kunnskaps-
deling, og endringsledelse. Basert pa resultatene fra studien, har vi utviklet flere retningslinjer
som kan veaere av verdi for NOVN. Oppsummert anbefaler vi et stgrre fokus pa videreopplaering
i post-fasen for a gke systemkompetanse og systemforstaelse. Det bgr ogsa utvikles mer avkla-
rerte rolle- og prosessbeskrivelser slik at ansvarsomrader blir tydeligere. | tillegg burde NOVN
fokusere pa a etablere en kultur hvor endring blir ansett som positivt, og sette sammen et team
som tilrettelegger for kommunikasjon og informasjonsdeling. Videre kunne utvikling av et glo-
balt forum bidratt til gkt samarbeid og samhandling mellom lokasjonene, og dermed sikret
bedre muligheter for kontakt og nettverksbygging med ressurspersoner pa andre lokasjoner.
Samhandling med toppledelsen er ngdvendig for a sikre global vekst, og her anbefaler vi a
etablere klare kommunikasjonslinjer for @ minimere utfordringer knyttet til ulik ledelsesstil og
sprak. For a sikre standardisering av systembruk pa lokasjonene anbefaler vi at morselskapet
strammer inn regler rundt lokale tilpasninger, for & bedre sikre global anvendelse av Oracles
beste praksiser, samtidig gnsker man & unnga sakalte «workarounds». Oppleeringen burde
ogsa standardiseres slik at alle lokasjoner far samme opplaeringsoppsett, og dermed tilrette-
legge for mer standardisert systembruk.

Vi haper studien vil gi NOVN gkt innsikt slik at de kan takle utfordringene med systemet, og
bruke retningslinjene som en guide til hva de bgr fokusere pa fremover for a gke sjansen for
videre suksess. De identifiserte kritiske suksessfaktorene og retningslinjene kan overfgres til
lignende kontekster, og kan derfor vaere av verdi for andre virksomheter som har problemer
med 3 tilpasse seg et globalt system. For praksis haper vi derfor at laeerdom fra studien kan bidra
til 8 redusere ytelsesnedgangen organisasjoner opplever etter implementering.

For forskning er studien et bidrag til et mindre utforsket omrade av ERP-litteraturen, da de
fleste studier fokuserer pa valg og hendelser relatert til fgr og under selve implementeringen.
Gjennom et omfattende litteratursgk identifiserte vi et behov for mer forskning pa hva som
skjeritiden etter at et ERP-system er implementert, og hvordan en kan gke sjansen for suksess
i post-implementeringsfasen, spesielt i multinasjonale virksomheter. En begrensning ved stu-
dien kan sies & vaere at vi kun har studert ett datterselskap, og at andre utfordringer kunne blitt
avdekketiandre kulturer eller kontekster. Videre forskning kunne med fordel belyst post-fasen
fra morselskapets perspektiv, tatt for seg andre industrier og kulturer, eller ssmmenlignet ut-
fordringer pa tvers av flere datterselskap.
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1. INNLEDNING

Implementering av Enterprise Resource Planning (ERP)-systemer regnes for a vaere organisa-
sjoners stgrste enkeltinvestering innenfor informasjonsteknologi (IT). Et ERP-system er ogsa det
stgrste og mest krevende forretningssystemet @ implementere, bade pa grunn av antall indivi-
der det pavirker, og fordi det har stgrst omfang og kompleksitet (Grabski, Leech & Schmidt,
2011). Slike systemer er virksomhetsomspennende programvarepakker som inkluderer funk-
sjoner til hele bedriftsspekteret, blant annet gkonomi og finans, HR og ledelse, drift, lager og
logistikk, salg og markedsfgring. Kjernen av et ERP-system kan sies a vaere den felles databasen
som integrerer data fra alle funksjonene, og derav muliggjgr tilgang pa sanntidsdata pa tvers av
hele bedriften. Dette kan igjen resultere i reduksjon av vedlikeholdskostnader, gkt dataintegri-
tet, og forbedret kundeservice for implementerende organisasjoner (Huq, Hug & Cutright,
2006; Umble, Haft & Umble, 2003).

Dagens marked er preget av gkende konkurranse, hgye kundeforventninger og globalisering,
og bedrifter har et stort press pa seg nar det kommer til a effektivisere hele verdikjeden. Dette
har resultert i at stadig flere virksomheter velger & implementere denne typen forretningssys-
tem, dette gjelder ogsa store multinasjonale selskaper. Implementering av et felles globalt ERP-
system lover en rekke stordriftsfordeler, men for a oppna disse kreves det standardisering og
sentralisering av virksomhetene. Det er derfor gjerne gnskelig a ta i bruk en «one-size-fits-all»-
lgsning som bygger pa beste praksiser. Utfordringene ved multinasjonal implementering opp-
star nar ulike lokasjoner har forskjellige tilnaerminger til arbeidsmetodikk, utfgrelse av proses-
ser, ulik produksjon av produkter og tjenester, og ikke minst en iboende arbeidskultur bygget
opp over lang tid (Carton & Adam, 2003). ERP-implementeringer i seg selv er komplekse pro-
sjekter som byr pa bade tekniske og sosiale utfordringer, men ved implementering pa tvers av
landegrenser gker kompleksiteten betraktelig; de tar lenger tid, koster mer, feiler oftere, og
inkluderer et bredt spekter av involverte aktgrer med ulike krav og behov.

Denne masteroppgaven fokuserer pa tiden etter implementering av et ERP-system, ogsa kalt
post-implementeringsfasen, ved det norske hovedkontoret til National Oilwell Varco Norge
(NOVN) i Kristiansand. NOVN er et datterselskap av det multinasjonale konsernet National Oil-
well Varco (NOV) med hovedkontor i Houston, Texas. NOV har over 740 fabrikker og verksteder
fordelt pa alle verdens kontinenter, hvor det designes, produseres og selges utstyr og kompo-
nenter til olje- og gassindustrien. Selskapet har over flere ar gradvis implementert ERP-syste-
met Oracle pa lokasjonene som opererer innenfor segmentet Rig Technologies, og implemen-
teringen i det norske datterselskapet varen 2016 var en av de siste i rekken. Beslutningen om
innfgring av et felles forretningssystem ble tatt av den amerikanske toppledelsen pa bakgrunn
av behov for mer strgmlinjede prosesser og informasjonsutveksling.

Flesteparten av NOVs datterselskaper er store produksjonsfabrikker som i stor grad stgtter im-
plementering av et rigid prosess-system som Oracle. Implementeringen i NOVN har veert spe-
sielt utfordrende fordi de opererer etter en prosjekttiinaerming, og ikke har lokale fabrikker som
driver med masseproduksjon. NOVN matte derfor implementere et system som ikke var tilpas-
set deres arbeidsmetodikk eller prosesser, og har hatt store problemer med 3 tilpasse seg
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globale standardiseringskrav i post-fasen. De sa det derfor gnskelig med en masteroppgave
som kunne adressere utfordringene de star ovenfor, og kartlegge hvordan bedriften kan hand-
tere den nye arbeidskonteksten pa best mulig mate fremover.

NOVN er i dagi post-fasen av ERP-implementeringen og har oppnadd normal drift, men de har
fortsatt noen vanskeligheter knyttet til systembruk og andre organisatoriske aspekter som fglge
av implementering av et system som ikke var tilpasset dem. Oppgavens hovedfokus vil ikke
vaere pa selve implementeringen og valg som er tatt i de gvrige fasene, men heller pa kritiske
suksessfaktorer i post-fasen, og handtering av utfordringene de har mgtt i etterkant. Vi vil fo-
resla retningslinjer og fokusomrader for fremtidig organisering og drift, hvilket vi haper vil vaere
av verdi for NOVN. Studien kan ogsa veere av verdi for andre multinasjonale virksomheter som
enten skal, eller allerede har, implementert et globalt forretningssystem. Vare resultater kan
fungere som en guide til hvordan globale utfordringer bgr handteres, eksempelvis kommuni-
kasjon og samhandling mellom ulike lokasjoner, for a i stgrre grad kunne legge til rette for ERP-
suksess.

Til tross for at ERP-implementering er et modent forskningsfelt innen informasjonssystemer
(IS), mener vi at vi har identifisert et gap denne studien vil bidra til 8 dekke. Det har lenge blitt
fremhevet et behov for mer forskning i post-fasen, da flere forskere hevder de fleste ERP-stu-
dier er gjennomfgrt i de tidligere prosjekt-fasene (Botta-Genoulaz, Millet & Grabot, 2005;
Gattiker & Goodhue, 2005; Myreteg, 2015). Selv nar systemet er ferdig implementert gjenstar
mye arbeid tilknyttet teknisk systemkonfigurering, og ikke minst omstrukturering av prosesser,
arbeidsoppgaver og roller som kan vaere vanskelig a definere pa forhand. Typiske utfordringer
er derfor at ansatte jobber rundt systemet (workarounds) pa grunn av mangel pa systemkunn-
skap, opposisjon til endring, samt feil i systemet, hvilket igjen kan resultere i tider med lite pro-
duktivitet og effektivitet. Etter gijennomgang av relevant litteratur sa vi et behov for mer fokus
pa disse aspektene innen post-implementeringsfasen av ERP-systemer, og hvordan en kan lyk-
kes i tiden etter implementering, hvilket var utgangspunkt for valg av tema for oppgaven.

Selv om det finnes flere studier med et multinasjonalt fokus, ser vi ogsa IS-forskningen som
mangelfull med tanke pa adressering av globale krav kontra lokale behov, og konflikter som kan
oppsta som fglge av motstridende interesser. Vi fant heller ikke mye forskning pa implemente-
ring av ERP-systemer i multinasjonale konsern med datterselskap lokalisert i Norge eller Skan-
dinavia (Ifinedo, Rapp, Ifinedo & Sundberg, 2010; Krumbholz, Galliers, Coulianos & Maiden,
2000; Sheu, Chae & Yang, 2004). Konflikter mellom multinasjonale mor- og datterselskap ble
studert for f@grste gang pa detaljniva i 2016 av Gavidia, og vi mener det er sveert viktig a bygge
videre pa denne forskningen og belyse hvor viktig det er a handtere de sosiale og organisato-
riske elementene etter multinasjonale ERP-implementeringer.



Oppgavens oppbygning er som fglger: videre i kapittel 1 presenteres studiens problemstilling
og forskningsspgrsmal, samt var motivasjon for valg av tema. Kapittel 2 starter med en beskri-
velse av hvordan vi har utfgrt en systematisk litteraturgjennomgang, f@r vi presenterer relevant
tidligere forskning og teorier brukt i oppgaven. | kapittel 3 gis en beskrivelse av forskningskon-
teksten og NOV. Videre i kapittel 4 presenteres oppgavens forskningstilnaerming hvor vi argu-
menterer for valg av forskningsdesign, strategi for datainnsamling og analyse, samt begrens-
ninger ved designet. | kapittel 5 legges resultatene fra dataanalysen frem, fgr vi i kapittel 6
diskuterer funnene opp mot oppgavens problemstilling og relevant litteratur, samt begrens-
ninger ved studien. Oppgaven avsluttes sa med en konklusjon, implikasjoner for teori og prak-
sis, og til slutt forslag til videre forskning.

1.1 PROBLEMSTILLING

Pa bakgrunn av kompleksiteten en multinasjonal ERP-implementering medfgrer, har vi valgt 3
fordype oss i hvordan en pa best mulig mate kan handtere utfordringer som oppstar i tiden
etter en ERP-implementering. Multinasjonale implementeringsprosjekter inkluderer en rekke
aktgrer som ma samhandle pa tvers av landegrenser og kulturer, og som gjerne har motstri-
dende interesser og behov. Globale krav om standardisering kan fgre til uegnede prosesser og
systembruk pa enkelte lokasjoner, hvilket kan resultere i tider med redusert effektivitet og stor
frustrasjon for de involverte partene. Malet med studien har veert & undersgke hva som er de
stgrste utfordringene i post-implementeringsfasen ved multinasjonal ERP-implementering,
samt hvordan utfordringene bgr adresseres for a lykkes. Ut i fra dette har vi tatt utgangspunkt
i felgende problemstilling:

Hvordan lykkes i post-fasen ved multinasjonal ERP-implementering?

Problemstillingen bygger pa tre forskningsspgrsmal, hvilket har vaert sentrale giennom hele stu-
dien:

1. Hvordan forekommer samhandling mellom ulike lokasjoner, og mellom mor- og datter-
selskap i post-fasen ved multinasjonal ERP-implementering?

2. Hva er de kritiske suksessfaktorene i post-fasen ved implementering av ERP-systemer i
multinasjonale virksomheter?

3. Hvordan kan utfordringene handteres for & gke sjansen for suksess etter en ERP-imple-
mentering i en multinasjonal setting?

For a fa svar pa problemstillingen har vi utfgrt en casestudie ved NOVs norske datterselskap,
som i dag er i post-fasen avimplementeringen av ERP-systemet Oracle. Studien baserer seg pa
en kvalitativ tilneerming, og vi har utfgrt intervjuer med ansatte ved avdelingen i Kristiansand
og Stavanger. Forskningsspgrsmalene har veert med pa a lede studien, og var ogsa utgangs-
punkt for intervjuguiden som ble brukt i datainnsamlingen. Ved a kartlegge utfordringer og kri-
tiske suksessfaktorer i denne tiden har malet vaert 3 gi NOVN retningslinjer for hvordan de bgr
ga frem videre for a bedre lykkes, bade organisatorisk og med ERP-systemet.



Vi utfgrte en forstudie til masteroppgaven i emnet Forskningsmetoder innen informasjonssys-
temer (IS-404) (Universitetet | Agder, 2017b) hgsten 2017. Det var i dette prosjektet vart sam-
arbeid med NOVN startet, og fokuset var ogsa her pa post-fasen av deres ERP-implementering.
Forstudien var av relativt liten skala i forhold til masteroppgaven, og var avgrenset til en studie
av hvordan globale krav pavirker post-implementeringsfasen av et ERP-system. | dette prosjek-
tet gnsket vi a kartlegge tekniske krav om standardisering og organisatoriske standardiserings-
krav knyttet til utfgrelse av prosesser og rutiner, for sa & undersgke hvordan dette opplevdes
for et datterselskap. Forstudien ga oss innsikt i NOVNs utfordringer og ERP-prosjektets status,
og var med pa a bestemme retningen for masteroppgavens problemstilling.

1.2 MOTIVASION

Masterprogrammet har hatt et giennomgaende fokus pa hvordan IT og forretning henger sam-
men og pavirker hverandre. Implementering av ny lovende teknologi gir lite, eller ingen, avkast-
ning til forretninger uten et helhetlig fokus pa effektiv utnyttelse og bruk, og det er derfor sveert
viktig at bedrifters IT- og forretningsstrategier stgtter opp om hverandre. Spesielt emnet Enter-
prise Systems | (IS-406) (Universitetet | Agder, 2016) har gkt interessen for ERP-systemer og
faktorer rundt implementering, og etter vi tok dette kurset har vi gnsket a fordype oss mer i
den organisatoriske delen av systemimplementering. Vi synes multinasjonale implementerings-
prosjekter er svaert interessante pa grunn av deres kompleksitet, og fordi det er sa mange so-
siale og kulturelle elementer som ma tas hensyn til.

Motivasjonen grunner ogsa i at temaet er sveert dagsaktuelt. De aller fleste bedrifter kommer
til @ matte implementere ett nytt forretningssystem, eller i alle fall oppgradere sitt eldre, i arene
som kommer grunnet endringer i forretningsmodeller, globalisering, og gkt fokus pa digitalise-
ring og effektivisering. Som siste ledd i utdanningen er ogsa masteroppgaven sentral i forhold
til fremtidig arbeid. Vi har valgt & bruke denne oppgaven til a tilegne oss kunnskap om problem-
stillinger vi tror vi kommer til 8 mgte pa i arbeidslivet. Sjansen er stor for at vi vil jobbe i pro-
sjekter knyttet til implementering og bruk av forretningssystemer, eksempelvis som IT-konsu-
lenter. A ha kunnskap om kritiske suksessfaktorer og fallgruver ved implementering ser vi derfor
pa som sveert relevant. Gjennom en systematisk litteraturgjennomgang fant vi ogsa ut at post-
fasen av multinasjonale ERP-implementeringsprosjekter er et omrade som trenger mer forsk-
ning. Var forskningsmessige motivasjon grunner dermed i a ville bidra med gkt innsikt og kunn-
skap pa et omrade som i dag er lite dekket.



2. TIDLIGERE FORSKNING

| dette kapittelet vil vi ta for oss tidligere forskning og litteratur relatert til ERP-systemer og dets
historie, kritiske suksessfaktorer, og bruk og implementering av ERP-systemer i multinasjonale
selskap. Vi vil senere knytte relevant litteratur opp mot funn som er gjort i studien. Vi vil fgrst
ta for oss hvordan litteratursgkene er gjiennomfgrt, for sa a ga dypere inn pa de ulike temaene
identifisert i litteraturgjennomgangen. Litteraturen ble funnet gjennom en omfattende syste-
matisk litteraturgjennomgang, som bygger videre pa gjennomgangen og resultatene fra littera-
turstudien vi utfgrte i emnet Aktuelle tema og forskningsomrader innen informasjonssystemer
(IS-420) (Universitetet | Agder, 2017a) hgsten 2017.

2.1 LITTERATURGJENNOMGANG

For & skaffe en oversikt over allerede eksisterende litteratur pa et omrade, er litteraturgjen-
nomgang en god metode a benytte. En systematisk litteraturgjennomgang gjgr det enklere a
identifisere «hull» i tidligere forskning, og foresla omrader eller tema som trenger mer under-
sgking (Kitchenham, 2004). Vi har valgt a fglge Kitchenham (2004) sine retningslinjer for gjen-
nomfgring av en systematisk litteraturgjennomgang i denne oppgaven, som delesinn i fglgende
faser; (1) planlegging, (2) gjennomfgring, og (3) rapportering. Et behov for a8 samle relevant
litteratur oppstod i utformingen av problemstilling og forskningsspgrsmal, hvor vi oppdaget et
manglende fokus pa post-fasen av ERP-implementering i multinasjonale bedrifter. Litteraturen
pa ERP-systemer er i flere sammenhenger omfattende, derfor ble avgrensing og konkretisering
en viktig faktor i giennomgangen av identifisering av relevant litteratur.

Vihar som sagt tatt utgangspunktilitteraturgiennomgangen som ble giennomfgrt hgsten 2017,
hvor vi sa pa «utfordringer i post-implementeringsfasen av ERP-systemer i multinasjonale be-
drifter». Her var antall artikler begrenset til 20, og vi utviklet en konseptmatrise med identifi-
serte tema og kategorier (vedlegg 1). | denne studien ble det ogsa opprettet en artikkelkatalog
for a enkelt kunne holde oversikt og spore tilbake til artiklene. | forbindelse med masteroppga-
ven ble katalogen revidert og utvidet, og inneholdt navn pa forfatter(e), arstall publisert, artik-
kelens navn og tema, sentrale funn, forslag til videre forskning, og artikkelens mappelokasjon i
vart delte artikkelbibliotek.

2.1.1 SOKEPROSESSEN

For a identifisere litteratur som hadde relevant tilknytning til forskningsspgrsmalene, satte vi
noen inkluderings- og ekskluderingskriterier for studiene, da Kitchenham (2004) anbefaler a
bruke utvalgskriterier for a redusere sannsynligheten for bias. Inkluderingskriteriene var at ar-
tiklene skulle veere fagfellevurderte for a sikre faglig tyngde, studiene skulle vaere skrevet pa
engelsk, samt publisert etter ar 2000 i en velkjent IS-journal eller -konferanse. Vi valgte a sette
publikasjonsgrensen pa ar 2000, da eldre publikasjoner kan veaere relativt utdaterte pa forsk-
ningen. Likevel har vi valgt a benytte et fatall publikasjoner fra 80- og 90-tallet for a8 kunne fglge
historisk utvikling og definisjoner av begreper, og for @ se hvordan begrepene eventuelt har
endret seg frem til i dag. Litteratur publisert i forskningsjournaler for helse, medisin, biologi og

5



finans ble ekskludert, samt studier pa spesifikke kritiske suksessfaktorer i de tidlige fasene, og
studier av mindre nasjonale virksomheter, da vi ansa disse som lite relevante i forhold til var
studie og problemstilling.

Sgkestrategien var var a dele forskningsspgrsmalene inn i mindre deler, som Kitchenham (2004)
blant annet foreslar. Dette var eksempelvis «multinational», «global», «ERP», «post» og «cul-
ture». Vi valgte a benytte boolsk spkemetode med operatorene AND og OR, samt engelske
spkeord, da stgrst andel av litteraturen pa IS-forskning er skrevet pa engelsk. | tillegg fant vi
alternative stavemater og passende synonymer til ngkkelordene, dette for a8 gke antall sgke-
treff. Vi valgte ogsa a dele inn sgkeordene i tema, eksempelvis kritiske suksessfaktorer, nasjo-
nale og kulturelle forskjeller, og maktforhold og sentralisering. | valg av databaser ble Web of
Science, Scopus og EBSCOhost prioritert, grunnet deres mulighet for avanserte sgk. Universite-
tets biblioteksdatabase, ORIA, samt Google Scholar ble brukt for @ supplere artiklene som ikke
var tilgjengelige i de respektive databasene.

Spkene ble kontinuerlig dokumentert i et Excel-skjema, hvor antall treff, antall relevante treff,
ulike sgkeord, og deres tilhgrende tema og synonymer som ble brukt i hvert sgk ble fremstilt. |
spkeresultatene ble artiklenes abstrakt lest underveis for a avgjgre relevans, og mulige rele-
vante artikler ble lagret i et eget dokument for videre vurdering. For a vurdere litteraturen fra
spkene ytterligere, ble alle artiklene vi ansa som relevante lest ngye giennom og markert i, samt
fylt inn i artikkelkatalogen og kategorisert i mapper etter tema, for enkelt & kunne lokaliseres.
Bakover-sgk ble gjort i etterkant av gjennomlesingen av artiklene, hvor referansene til artiklene
fra spkene ble gjennomgatt (Webster & Watson, 2002). Dette ble gjort pa artiklene av nyere
dato, blant annet for & undersgke om relevante artikler kan ha unngatt fra litteratursgkene.

Som tabell 1 viser, tok vi utgangspunkt i 9 primaersgk, 3 i hver av databasene. Men det ble til
sammen utfgrt 20 spk, grunnet ulike kombinasjoner av sgkeord og synonymer. | alle sgkene ble
ord knyttet til «multinational» og «ERP» brukt, hvor vi henholdsvis sgkte i «topic» (Web of
Science), «abstract title, abstract, keywords» (Scopus) eller «all text» (EBSCOhost). | sgk hvor
resultatene var fa eller ikke relevante gjorde vi tilleggs-sgk, hvor vi byttet ut noen av tilleggs-
ordene, eller la til flere synonymer. Dette var eksempelvis «global», «internationaly,
«MNE/MNC», «information system» og «enterprise system», i tillegg til ngkkelord fra andre te-
maomrader. De fleste spkene ga treff pa mellom 2-30 artikler, med flere duplikater og mange
som ikke var relevante. Pa et fatall av sgkene satt vi igjen med uhandterbart mange treff hvorav
mange hadde liten grad av relevans, og sa oss ngdt til 8 justere spkestrengen ved a bytte ut
noen av tilleggsordene. Tilleggsordene varierte ut i fra tema, eksempelvis ble «critical success
factor*» byttet ut med «critical failure factor*», og «post», «shakedown» og «after implemen-
tation» ble brukt om hverandre. Etter litteraturgjennomgangen satt vi igjen med totalt 718 ar-
tikler etter sgkene. 101 av disse ble lagret i artikkelkatalogen grunnet relevans, og har veert
teorigrunnlaget for masteroppgaven.



Tabell 1 - Litteratursgk

Databaser Sgkeord Tilleggsord

Web of Science «multinational» / «MNC» AND «ERP» / «en- | + «shakedown»/«post», «CSF»/«criti-
terprise resource planning» cal success factor*»
«multinational»/ «global» AND «ERP» / «en- | + «standardization», «workaround*»
terprise resource planning»
«multinational»/ «international» AND «ERP» | + «culture», «<communication», «con-
/ «enterprise resource planning» flict»

Scopus «multinational» AND «ERP» / «enterprise re- | + «shakedown»/«post», «CSF»/«criti-
source planning» cal success factor*»
«multinational» AND «ERP» / «enterprise re- | + «CSF»/«critical success factor*»,
source planning» «culture»
«multinational» AND «ERP» / «enterprise re- | + «workaround», «subsidiary», «stand-
source planning» ardization»

EBSCOhost «multinational» AND «ERP» / «enterprise + «shakedown»/«post», « CSF»/«criti-
system*» cal failure factor*»
«multinational»/ «global» AND «ERP» / «in- | + «post»/ «after implementation»,
formation system*» «culture»/ «communication»/ «con-

flict»

«multinational»/ «global» AND «ERP» / «en- | + «shakedown»/«post», «conflict»/«
terprise system*» subsidiary», «centralization»

2.1.2 RESULTATER FRA S@K

Sgkeresultatene viste at de fleste relevante artiklene var a finne i IS-, forretnings- og ledelses-
journaler, i tillegg til journaler for teknologi og informatikk. Databasen Scopus ble mest brukt,
da vi fant denne mest brukervennlig med tanke pa a legge inn flere sgkeord og & benytte de
boolske operatorene, i tillegg ga den oss flest relevante treff.

Ved & kategorisere artiklene etter tilhgrende tema sa vi en tydelig giennomgaende trend pa
forskningsomradene ERP-systemer og kritiske suksessfaktorer, da disse sgkene ga stgrst antall
treff. Litteratursgkene presenterte en mengde studier med ulik metodebruk og vinklinger, ut-
fort i bade sma og store bedrifter. Flesteparten har brukt metoden casestudie, men vi har ogsa
inkludert flere artikkelgjennomganger da disse gir en god oversikt over tidligere forskning og
sentrale tema i ERP-litteraturen. Gallivan og Srite (2005) mener gkt globalisering av forretninger
har fgrt til at forskningsfokuset har gatt fra a studere enkeltland, til a inkludere et mer interna-
sjonalt perspektiv. Til tross for at vi gnsket treff som omhandlet multinasjonale selskaper, pre-
senterte spkene mange studier pa sma-mellomstore bedrifter, og det er tydelig at dette
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perspektivet lenge har preget forskningen. Likevel fant vi flere artikler med multinasjonalt fo-
kus, og det er tydelig at det som tidligere har vaert et noe mangelfullt omrade na far mer opp-
merksombhet.

Til tross for mye forskning pa implementering av ERP-systemer, er det fa nyere studier som tar
for seg tiden etter implementering i multinasjonale bedrifter. Litteraturen er generelt mangel-
full rundt hvordan bedrifter effektivt kan oppna normal drift, samt kritiske suksessfaktorer knyt-
tet til post-fasen (Ali & Miller, 2017; Esteves & Bohdérquez, 2007). Publikasjoner som omhandler
de tidligere fasene av ERP-implementering i multinasjonale bedrifter er ogsa relativt godt dek-
ket i litteraturen, men til tross for at ERP-systemer gar langt tilbake, og systemenes funksjona-
litet er tilpasset multinasjonal bruk, ser vi forskningen som mangelfull med tanke pa aspekter
som globale krav i forhold til lokale behov.

2.2 ENTERPRISE RESOURCE PLANNING SYSTEMER

| dette delkapittelet vil vi presentere og definere ERP-systemer for & gi et bedre innblikk i hva
det er, og hvordan de fungerer. Basert pa tidligere forskning identifisert i litteratursegk, vil vi gi
en kort innfgring i tidligere forskning pa temaet, historisk utvikling, samt ERP-systemers kom-
ponenter og struktur. Litteraturen pa ERP-implementering omtales som svaert omfattende og
kompleks (Ali & Miller, 2017; Botta-Genoulaz et al., 2005). Esteves og Bohérquez (2007) hevder
forskernes fokus lenge har vaert pa selve implementeringen, og i 2007 var hele 47% av publi-
serte studier utfgrt i denne fasen. Dermed har flere pavist et behov for mer fokus pa de gvrige
fasene, spesielt post-fasen, i henhold til 3 i st@rre grad dekke forskning pa hele ERP-livssyklusen
(Botta-Genoulaz et al., 2005; Gattiker & Goodhue, 2005; Myreteg, 2015).

De tidligste ERP-studiene var relativt simple beskrivelser av hvordan bedrifter implementerte
ERP-systemer. Basert pa disse studiene, startet forskerne a utvikle mer komplekse problemstil-
linger knyttet til ERP-implementering for & fa svar pa «hvorfor» og «hvordan». Grabski et al.
(2011, s. 38) trekker frem noen eksempler: «Hva kreves for @ fa en suksessfull implemente-
ring?»; «Er ERP-systemer verdt tiden og strevet?»; «Er ERP-systemers implementering og bruk
den samme i alle kulturer, bedrifter og organisasjonstyper?»; «Hvordan pévirker ERP-systemer
bedriften og dens ansatte?». Disse problemstillingene var utgangspunktet for flere av dagens
stgrste forskningsomrader innen ERP, som i fglge Grabski et al. (2011) inkluderer:

e Kritiske suksessfaktorer

o | pre-ogimplementeringsfasene

o Brukeraksept, brukertrening og endringsledelse

o Domenespesifikke faktorer relatert til land, kultur og industri
e Organisatorisk pavirkning av ERP-systemer

o Endring av forretningsprosesser og rutiner

o Styringskontroll, sikkerhet, regelverk
e (@Pkonomisk pavirkning av ERP-systemer

o Interne og eksterne fordeler



Kritiske suksessfaktorer (KSF) er et av forskningsomradene relatert til ERP-systemer som har
fatt mest oppmerksomhet, og i dag er flere av de ulike faktorene studert pa detaljniva. Flere
studier tar for seg KSF-er gjennom hele ERP-livssyklusen, mens andre gar i dybden pa KSF-er i
én eller flere spesifikke faser (Nah & Delgado, 2006; Wu, 2007). | tillegg til KSF-er, er omrader
som usikkerhetsstyring, kravanalyse, pre-implementeringsutfordringer, og lokale eller kultu-
relle aspekter relatert til implementering mye studert (Ali & Miller, 2017). Til tross for mye
forskning pa omradet, hevder flere forskere litteraturen er mangelfull rundt hva som skjer etter
implementering av ERP-system i virksomheter, og hvordan en effektivt kan oppna normal drift
(Ali & Miller, 2017; Esteves & Bohdrquez, 2007). Ali og Miller (2017) utpeker et behov for 8 gke
forstaelsen rundt ERP-implementeringsfeil, samt & utvikle en enkelt litteraturkilde som kan be-
nyttes som et referansepunkt for a forsta mulige feil og arsaker, og hvordan en kan unnvike
disse for a gke sjansen for ERP-suksess.

2.2.1 HvA ER ERP-SYSTEMER?

Davenport (1998) er mye sitert innenfor fagfeltet, og definerer ERP-systemer som en konfigu-
rerbar programvarepakke som tilrettelegger for sgmlgs integrasjon av en virksomhets informa-
sjon. | likhet hevder Klaus, Rosemann og Gable (2000) at ERP-lgsninger sgker a integrere alle
prosesser og funksjoner for @ gi en helhetlig oversikt over virksomheten. ERP-systemers mal er
a sgrge for effektiv flyt av informasjon i sanntid, og igjen gke verdien og brukbarheten av infor-
masjonen. ERP-systemer fungerer som en sentral lagringsplass i form av en felles database,
hvilket tilfgrer fleksibilitet og reduserer overflgdighet (Motiwalla & Thompson, 2009).

Implementering av denne typen informasjonssystem i virksomheter er kjent for & bringe en
rekke fordeler knyttet til effektivisering oginformasjonsdeling. Shanks et al. (2000) hevder blant
annet en kan redusere administrative utgifter, kutte kostnader knyttet til drift og vedlikehold,
optimalisere forretningsprosesser, fa bedre kvalitet pa informasjon for beslutningstaking, og
gkt kapasitet for 8 handtere vekst. Ravasan, Nabavi og Mansouri (2015) stgtter dette, og hevder
implementeringsargumenter grunner i behov for tilgang pa integrert data fra alle funksjonene
i virksomheten, og gkt forretningseffektivitet. Til tross for alle de lovede fordelene, ble det al-
lerede pa slutten av 90-tallet pavist en rekke skrekkhistorier hvor implementeringer feilet, blant
annet ved FoxMeyer Drug, Mobil Europe, Dell Computer og Dow Chemical (Davenport, 1998).
| 2008 ble feilingsraten til ERP-prosjekter anslatt til d ligge pd mellom 60-90% (Kwahk & Lee,
2008), og nyere rapporter fra Gartner Group i 2017 viser fortsatt til en negativ statistikk pa 55-
75% (Jackson, 2017). Dette grunner i at ERP-implementasjoner ofte overstiger estimert bud-
sjett og tidsrammer, ikke mgter finansielle mal, og pa grunn av deres store og svaert komplekse
natur som angar og pavirker hele virksomheten og tilhgrende interessenter (Bokovec, Damij &
Rajkovic¢, 2015).

Det florerer av ERP-leverandgrer pa markedet. Motiwalla og Thompson (2009) hevder mange
virksomheter hurtig sverger til de industriledende leverandgrene, mens andre bruker lang tid
pa sammenligning av produkter fgr bestemmelse. De stgrste leverandgrene over tid er kjent
som SAP, Oracle/PeopleSoft, Microsoft Dynamics, Lawson, SSA Global/Baan og Epicor, men i
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senere tid har ogsa mindre lokale leverandgrer vokst frem. Dette inkluderer eksempelvis 24Se-
venOffice, Amesto Solutions, Azets Insight, Unit4, Visma Mamut/Software og Xledger. SAP er
regnet for @ vaere den ledende ERP-leverandgren, og har over 12 millioner brukere fordelt pa
nesten 400.000 kunder (SAP, u. a.). Ogsa Oracle er kjent for sin enorme markedsandel, blant
annet har 98 Fortune 100-bedrifter valgt denne Igsningen (Motiwalla & Thompson, 2009). ERP-
leverandgrene leverer sine programvarepakker til bort imot alle industrier og bransjer, bade
store multinasjonale bedrifter som Siemens (SAP), BMW (SAP) og MasterCard (Oracle), og
mindre nasjonale som ColorLine (Unit4), Heyer og KPMG (24SevenOffice).

2.2.2 DEN HISTORISKE UTVIKLINGEN AV ERP-SYSTEMER

Bruk og implementering av informasjonssystemer har lenge blitt sett pa som en ngdvendighet
for & overleve i forretningsmarkedet. Allerede pa 1960-tallet ble Material Requirements Plan-
ning (MRP)-systemer tatt i bruk, for a kontrollere og automatisere arbeidsprosesser og lager-
styring, til tross for at Igsningene ble beskrevet som sveert store, klgnete og dyre (Jacobs, 2007).
P4 1970-tallet ble det etablert flere nye systemlevererandgrer, blant annet SAP, Lawson Soft-
ware, J.D. Edwards, Oracle og Baan, som senere skulle bli kjent for a veere ledende leverandgrer
av ERP-lgsninger. Pa 80-tallet utviklet de nye programvareselskapene Igsninger som Manufac-
turing Resources Planning (MRP ll)-systemer, hvilket i stgrre grad stgttet produksjon, prosesser
og rapportering. Etter behov for sterkere integrering pa tvers og innenfor funksjonelle siloer,
samt etablering av mer strgmlinjeformede prosesser, ble begrepet ERP-systemer introdusert
pa 90-tallet. Systemene stgttet ikke lenger kun produksjonsselskaper, teknologien kunne na
brukes til @ inkludere alle aspektene i en virksomhet, fra informasjonslagring, material- og ka-
pasitetsplanlegging, kommunikasjon, HR og finans, til prosjektledelse (Umble et al., 2003). En
av de stgrste drivkreftene til den enorme veksten i ERP-markedet pa denne tiden var ar 2000-
problemet (Y2K), og innen artusenskiftet ble SAP regnet for @ veere verdens fjerde stgrste uav-
hengige programvareleverandgr (Jacobs, 2007). | dag er det fortsatt et gkende behov for a er-
statte silobaserte legacy-systemer til fordel for integrerte Igsninger, og siden 90-tallet har ERP-
systemer narmest blitt sett pa som et standardsvar til denne etterspgrselen.

2.2.3 KARAKTERISTIKKER OG KOMPONENTER AV ET ERP-SYSTEM

Et ERP-system bestar av fem ulike komponen-
ter; maskinvare, programvare, database, pro-

sesser og mennesker (figur 1). Disse komponen- (massiri:s;re] «—>IBETaMVaTeN) , , | SRrosesser
tene jobber sgmlgst sammen for a bringe effek- — v

tivitet i bedriften, blant annet ved a konvertere P A

data om til meningsfull informasjon for alle in- Database Mennesker

volverte aktgrer (Motiwalla & Thompson, 2009).

Ettersom systemene er virksomhetsomspen-

nende, tilbyr de funksjonalitet til alle funksjo-

nene i bedrifter. Modulene stgtter eksempelvis Figur 1 - ERP-komponenter (Motiwalla & Thompson, 2009, s. 12)
funksjoner som finans, salg, lagerstyring, HR og

produksjon. Virksomheter som implementerer
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et ERP-system kan selv velge antall og type moduler etter deres gkonomi og tekniske behov.
ERP-systemer tilbyr samme funksjonalitet til brukerne som eldre silo-systemer. Forskjellen lig-
ger i at ERP-systemer tilbyr felles lagring og bruk av dataene. Dette betyr at dataen kun blir
entret i systemet en gang, og at den sa kan bli brukt pa tvers i bedriften, bade internt og eks-
ternt.

Figur 2 viser hvordan hvert lag ma stgtte effektivite-

tentil de andre lagene, og en slik lagvis inndeling gjgr Bruker

det ogsa enklere a endre de ulike komponentene

uten & pavirke de andre. | Uwizeyemungu og ERP
Raymond (2005) sin studie av ERP-systemers karak-

teristikker, deler de inn i tre dimensjoner: tekniske, Database
organisatoriske og informasjonsmessige. Av tekniske

karakteristikker finner vi tilpasningsvennlighet og Operativsystem-

3penhet. Dette refererer til at ERP-systemer kan komponenter

skreddersys, og tilpasses virksomheters stgrrelse, in-
dustri og sektor. Av organisatoriske karakteristikker
presenteres integrasjon, fullstendighet, homogeni-
sering, transversalitet og beste praksiser. Dette stgt-
ter opp under definisjonen om at ERP-systemer inte-
grerer virksomheters kjerneprosesser, hvilket ogsa beskrives som den viktigste karakteristik-
ken. Informasjonsmessige karakteristikker utgj@r sanntidsdata og simulering (Uwizeyemungu &
Raymond, 2005).

Maskinvare-infrastruktur

Figur 2 - ERP-komponentintegrasjon (Motiwalla &
Thompson, 2009, s. 13)

Et systems arkitektur kan ses pa som en blakopi av det faktiske ERP-systemet, og transformerer
implementeringsstrategien til en informasjonsflyt med sammenhenger i organisasjonen. En
fleksibel arkitektur er gnskelig, ettersom det muliggjgr skalerbarhet etter hvert som bedrifter
vokser og endrer seg. ERP-arkitekturen bestemmes ofte av leverandgren, ogsa kalt pakke-dre-
ven arkitektur (Motiwalla & Thompson, 2009). Dette er fordi ERP-leverandgrene selv mener de
har industrienes beste praksiser, og implementeringen drives av kravene pakkene inkluderer.
Implementering av pakkelgsninger kan resultere i forskjellige utfall i ulike organisasjoner, og
det er derfor viktig at den designes og testes f@gr implementering. Arkitekturen lager bestem-
melser for modifikasjoner og tilpasninger, for a stgtte bedrifters regler og prosedyrer, datakon-
vertering, vedlikehold, oppdateringer, tilgang og kontroller. Selv om en skal implementere sys-
temet som det er, ogsa kalt «vanilje-implementering», er det sveert viktig a ikke ignorere arki-
tektursteget, da det legger til rette for fremtidig vedlikehold av systemet. ERP-systemers arki-
tektur skilles som logisk eller fysisk. En logisk arkitektur hjelper med & implementere organisa-
sjonens visjon og forretningsprosesser, mens den fysiske arkitekturen fremhever hvordan data,
applikasjonslogikk, og presentasjoner er integrert og installert (Motiwalla & Thompson, 2009).
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2.3 ERP-LIVSSYKLUS SOM RAMMEVERK

ERP-systemer kan ikke ses pa som enkeltstaende prosjekter med en klar start og slutt, og Da-
venport (1998, referert i Esteves & Pastor, 1999, s. 2) sier «ERP-systemer er ikke prosjekter som
en dag ender, de er en livsstil». | litteraturen brukes gjerne termen livssyklus i forbindelse med
ERP-systemer. De ulike fasene et ERP-system gar gjennom utgjgr livssyklusen til systemet, og
inkluderer alt i fra planlegging, implementering og bruk, til vedlikehold og pensjonering. | sgk
etter litteratur identifiserte vi en rekke studier med ERP-livssyklus som rammeverk. De teore-
tiske modellene presenterti disse studiene tar utgangspunkt i de samme fasene, selv om fasene
kan ha ulike navn, og antall faser kan variere. Fasene i en livssyklus karakteriseres av ulike ngk-
kelpersoner, aktiviteter, typiske problemer, malinger og mulig utfall. Det er viktig 8 bemerke at
enhver organisasjon som implementerer et ERP-system vil ha forskjellige opplevelser og erfa-
ringer, blant annet avhengende av hvem som initierer implementeringen, til hvilket formal, og
om det er bruk av eksterne konsulenter.

Som tidligere nevnt, har det lenge veert st@rst fokus pa selve implementeringen av ERP-syste-
mer, og mindre oppmerksomhet har veert rettet til de siste fasene i livssyklusen. Ettersom ho-
vedfokuset vart er post-fasen av ERP-implementering, vil vi i hovedsak relatere studien til de
siste fasene i ERP-livssyklusene presentert under. Stabilisering, kontinuerlig forbedring og evo-
lusjonsfasen er eksempler pa faser som starter etter systemet er implementert, og er derfor
mest relevant for denne studien. Til tross for dette vil alltid beslutninger og avgjgrelser fra tid-
ligere faser pavirke de neste, sa post-fasen kan ikke undersgkes alene uten noe fokus pa de
gvrige fasene.

Enterprise System Experience Cycle

Rammeverket utviklet av Markus og Tanis (2000), kalt «Enterprise System Experience Cycle», er
en av de mest siterte livssyklusmodellene innenfor forskningsomradet. Rammeverket tar ut-
gangspunkt i fire ideelle faser; (1) The Chartering Phase, (2) The Project Phase, (3) The Shake-
down Phase, og (4) The Onward and Upward Phase. | figur 3 fremstilles fasene med tilhgrende
aktiviteter.

Den fgrste fasen omhandler de tidlige beslutningene som fgrer til finansieringen av et nytt for-
retningssystem. Her utvikles businesscase, det blir utpekt en prosjektleder, samt settes pro-
sjektets budsjett- og tidsrammer. | fase to utfgres aktiviteter knyttet til implementering og
utrulling av systemet, eksempelvis konfigurering av programvare, testing og opplaering av bru-
kere. Den tredje fasen angar aktivitetene som utfgres for @ kunne oppna daglig drift med bruk
av nytt system. Typiske aktiviteter i denne fasen er feilretting og bearbeiding, tuning av syste-
mytelse, og videre brukertrening. Her inngar ofte tider med redusert produktivitet og effektivi-
tet, gjerne grunnet mangelfull opplaering, mangel pa systemkompetanse, endringsmotstand,
og frafall av kyndige ansatte. Den siste fasen fortsetter fra normal drift, til systemet byttes ut
med en oppgradering eller ett annet system. | denne fasen er det fokus pa kontinuerlig forret-
ningsforbedring, ytterligere kompetanseutvikling hos brukerne og systemevaluering. Organisa-
sjonen kan avgjgre om implementeringen har veert en suksess eller fiasko, avhengig av om
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prosjektbegrensningene ble holdt, eller pd bakgrunn av organisatoriske ytelsesmalinger
(Markus & Tanis, 2000).

Ideasto Dollars Assetsto Impacts to
dollars to assets impacts performance
PhaseI Phase IT Phase ITI Phase IV
The project ;
Project pf ) Onward
charterin (configure Shakedown and
g & rollout) upward
Decisions defining Getting Stabilizing. Maintaining
the business case system and eliminating bugs, system_ supporting
and solution end users up getting to normal users, getting
constraints and running operations results upgrading

Figur 3 - Enterprise System Experience Cycle (Markus & Tanis, 2000, s. 189)

ERP Journey

Ross og Vitale (2000) presenterer i sin studie fem steg i ERP-livslgpet. Innholdet i disse stegene
minner mye om Markus og Tanis (2000) sin modell presentert over, men det er likevel noen
forskjeller. Ross og Vitale (2000) har laget livslgpet som en graf (figur 4), hvor Y-aksen repre-
senterer effektivitet/modenhet, og X-aksen tiden. Vi synes grafen er en god presentasjon av
ERP-reisen, hvor en enkelt kan se at det vil ta en stund fgr de ordentlige gevinstene fremkom-
mer. Modellen viser ogsa godt det velkjente ytelsesdroppet, eller «performance-dip» som for-
fatterne kaller det, som regnes som uunngaelig etter systemimplementering. Videre vil vi kort
presentere hva de ulike stegene er.

Transformasjon

Kontinuerlig forbedring

Implementering Stabilisering

Figur 4 - ERP Journey (Ross & Vitale, 2000, s. 236)

Det fgrste steget, design, er hvor avgjgrelser knyttet til endring av prosesser og prosess-stan-
dardisering bestemmes. «/ hvor stor grad skal prosessene endres?»; «Skal prosessene veere
standardisert?». Slike spgrsmal er viktig a ha avklart fgr implementeringen starter, da det vil
vaere sveert vanskelig @ endre nar systemet er pa plass. Ross og Vitale (2000) sitt andre steg
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kalles implementering, og er fasen hvor systemet gar live. Her er det vanlig & oppleve store
utfordringer, ofte fordi ansatte er ikke kjent med systemet og rutinene, og forventer de kan
fortsette a arbeide som fg@r. Steg tre, stabilisering, inkluderer aktiviteter som rensing av data og
parametere, a sgrge for videreopplaering til ansatte, og a fikse feil i systemet i samarbeid med
konsulenter og leverandgrer. | denne fasen, og litt fgr, vil de fleste bedrifter oppleve et ytelses-
dropp grunnet nytt system, nye rutiner og prosesser. Kontinuerlig forbedring er steg fire, og
starter nar bedriften har stabilisert seg, og ansatte i hvert fall delvis er tilpasset sitt nye miljg. |
denne fasen legges det typisk pa ny funksjonalitet gjennom nye moduler, eksempelvis salgs-
prognoser, salgsautomatisering, og lager- og transportkapasiteter. Redesigning av prosesser for
aimplementere nye strukturer og roller i bedriften, nevnes ogsa som vanlige aktiviteter i denne
fasen. Det femte og siste steget, transformasjon, skjer nar bedriften har kommet sa langt etter
implementeringen at den ser etter nye veier og muligheter for a endre seg, vokse og tilpasse
seg markedet og svingende trender. Kundefokus og effektiv beslutningstaking er i fokus (Ross
& Vitale, 2000).

The ERP life-cycle framework

Studien til Esteves og Pastor (1999) tar utgangspunkt i seks ERP-livssyklusfaser presentert i fi-
guren under.

Adoption N ! Use & 4 1 4
. Acquisition Implementation L Evolution Retirement
Decision Maintenance

Figur 5 - ERP life-cycle framework (Esteves & Pastor, 1999, s. 3)

e Adoption decision phase (beslutningsfasen): Den fgrste fasen hvor behov og krav kart-
legges. Her forekommer ogsa definering av strategier og mal for ERP-implemente-
ringen, samt analyse av pavirkningen pa et organisatorisk niva.

e Acquisition phase (oppkjgpsfasen): | den neste fasen blir et system valgt pa bakgrunn av
organisasjonens krav, i tillegg til faktorer som pris, opplaering, og vedlikeholdstjenester.
Det opprettes ogsa samarbeid med et konsulentselskap for hjelp i de @vrige fasene,
spesielt i implementeringsfasen.

e Implementation phase (implementeringsfasen): | denne fasen blir systemet implemen-
tert, og eventuelle tilpasninger og skreddersgm blir utfgrt i henhold til bedriftens behov.
Konsulentselskapet bistar typisk med kunnskap og opplaering, samt implementerings-
metodikker.

e Use and maintenance phase (bruk- og vedlikeholdsfasen): | denne fasen har systemet
blitt implementert, og en kan starte a se potensielle gevinster av bruken. Her er det
viktig a veere oppmerksom pa aspekter som funksjonalitet, brukbarhet og tilstrekkelig-
het i forhold til bedriftens prosesser. Etter implementering er ogsa feilretting og vedli-
kehold sentralt for & sikre effektivitet.
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e Fvolution phase (evolusjonsfase): Fasen hvor integrering av ny funksjonalitet og fordeler
i ERP-systemet forekommer, samt typisk gking av samarbeid og deling med eksterne
partnere.

e Retirement phase (pensjonsfasen): ERP-livssyklusens siste fase inntrer nar systemet ikke
lenger tilfredsstiller bedriftens behov eller situasjon, og det besluttes a erstatte pro-
gramvaren.

2.4 KRITISKE SUKSESSFAKTORER VED IMPLEMENTERING AV ERP-SYSTEMER

Implementering av ERP-systemer er som tidligere nevnt store komplekse prosjekter, og inne-
baerer derav stor risiko. De fleste organisasjoner har store vanskeligheter bade med implemen-
tering og tilpasning, hvilket i mange tilfeller har fgrt til at ERP-implementeringen feiler i 3 mgte
gitte mal og rammer, eller at prosjektet ma avbrytes (Finney & Corbett, 2007). Dette har resul-
tert i et gkt forskningsfokus pa kritiske suksessfaktorer, og problemstillinger som «hva er kri-
tiske faktorer for ERP-implementerings-suksess?» (Chen, Li & Sai, 2006, s. 554). Kritiske suk-
sessfaktorer defineres som «de fa kritiske omrddene hvor ting ma ga riktig for at forretningen
skal b/omstre» (Wu, 2007, s. 741), og «en referanse til en- Tabell 2 - Kritiske suksessfaktorer (Somers &
hver betingelse eller element som er ansett som ngdven- Nelson, 2001, s. 7)

dighet for at ERP-implementeringen skal bli vellykket»

Kritiske suksessfaktorer
(Finney & Corbett, 2007, s. 331). Konseptet KSF dukket opp
) . . 1 | Top management support
allerede i 1961, og fungerte ogsa da som et verktgy for a
. - . . . 2 | Project team competence
identifisere ledelsens informasjonsbehov og strategiske g : :
. . . . . ° nterdepartmental cooperation
prioriteringer (Ram, Corkindale & Wu, 2013). Disse omra- P perat
. . . . . 4 | Clear goals and objectives
dene, eller faktorene, gir veiledning til bedrifter som skal
implementere ERP-systemer om hvor fokusomradene de- | > | Project management
res bgr veere, og bar ikke overses. 6 | Interdepartmental communication
7 | Management of expectations
8 | Project champion
Studier pa kritiske suksessfaktorer er i dag godt dokumen- 3 Vendor support
tert i ERP-litteraturen. Det finnes en rekke studier hvor 7T Backace selection
lange lister av slike faktorer blir rangert etter viktighet, 11| Data analysis & conversion
mens andre gar mer i dybden pa en eller flere. Studier av 5 Dedicared
L . . . . edicated resources
faktorenes viktighet i de ulike fasene i ERP-livssyklusen er 3 Usoorieer =
° ° ° . se Or steering commitiee
ogsa godt dekket, men hovedvekten her er ogsa pa de tid- TR 8 -
. . . . ser training on sortware
ligere fasene som adapsjon og implementering. Somers og ' & :
Nelson (2001) sin studie av kritiske suksessfaktorer er en | Ed”'cat'on onnew busm_ess processes
av de mest siterte artiklene innenfor temaet. Etter omfat- | *° B“.S'.ness Procesf Reengineering
tende spgrreundersgkelser i 86 organisasjoner som enten | 17 | Minimal customization
var i sluttprosessen av implementering, eller nylig var fer- | 18| Architecture choices
dig, har de kommet frem til 22 kritiske suksessfaktorer ved | 12| Change management
ERP-implementering (tabell 2). Deres resultater kan gi rad | 20 | Partnership with vendor
til ledere pd hvordan de best kan utnytte begrensede res- | 21| Use of vendor’s tools
surser, og hjelpe dem & identifisere de kritiske | 22| Useof consultants
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suksessfaktorene som vil ha stgrst pavirkning i deres implementering av ERP-system (Somers &
Nelson, 2001).

| litteraturgjennomgangen til Finney og Corbett (2007) og studien til Umble et al. (2003), blir
ogsa mange av de samme KSF-ene presentert ovenfor listet opp. Ut i fra dette, samt andre
artikler vi har lest, er det tydelig at det er stor enighet om hvilke faktorer som er kritiske for
suksess ved ERP-implementering. Resultatene til de ulike studiene varierer noe, samt er det litt
forskjeller i hvilke som blir rangert som viktigst, men alt i alt er det stor grad av samsvar i fun-
nene. Rangering kan eksempelvis pavirkes av hvilke organisasjoner, industrier og land studiene
ble utfgrt i. Til tross for at et giennomgaende fokus pa faktorene er viktig gjennom hele pro-
sjektlivslgpet, er noen viktigere a fokusere pa i enkelte faser. Videre vil vi presentere noen av
de mest fremtredende kritiske suksessfaktorene, hovedsakelig de som er viktigst i post-imple-
menteringsfasen pa grunn av vart fokus pa tiden etter selve ERP-implementeringen.

2.4.1 ST@TTE FRA TOPPLEDELSEN

Aimplementere et ERP-system handler hovedsakelig ikke om endring av programvaresystemer,
men heller & reposisjonere selskapet og & omdanne forretningspraksisen (Bingi, Sharma &
Godla, 1999). Suksessfull implementering krever derfor sterkt lederskap, forpliktelse, og delta-
kelse fra toppledelsen (Umble et al., 2003). Stgtte fra toppledelsen har gang pa gang blitt ut-
nevnt som en av de mest kritiske suksessfaktorene gjennom hele prosjektlgpet (Finney &
Corbett, 2007; Somers & Nelson, 2001), og Chen et al. (2006) hevder det er den eneste faktoren
som kan gjgre implementeringen suksessfull. Fgrst og fremst ma prosjektet godkjennes av
toppledelsen, og de ma tilpasse og justere bedriftens strategiske forretningsmal. Det er viktig
at toppledelsen er i front av prosjektet og har det som fgrsteprioritet, og formidler bedriftens
IT-strategi og potensielle gevinster til alle ansatte. For a sikre denne stgtten foreslar Nah, Lau
og Kuang (2001) a dele ut ledelsesbonuser ved prosjektsuksess. De hevder ogsa toppledelsens
ansvar er a allokere ressurser etter behov, eksempelvis dyktige ansatte, og a sette av nok tid og
penger til prosjektet. Nye regler og retningslinjer bgr ogsa settes av toppledelsen for a etablere
nye systemer i organisasjonen, og ved eventuelle konflikter bgr ledelsen fungere som meklere
mellom partene (Nah et al., 2001). Etter at systemet er implementert er det viktig at toppledel-
sen ikke trekker seg tilbake, men at de kontinuerlig fungerer som en stgtte for de ansatte i tiden
etterpa grunnet vanskeligheter med systemtilpasning, motstand fra ansatte, og at de klarer &
se fremover nar produktiviteten dropper.

2.4.2 ENDRINGSLEDELSE

Somers og Nelson (2001) hevder halvparten av ERP-implementeringer feiler i @ oppna forven-
tede fordeler, fordi bedrifter underestimerer den ngdvendige innsatsen relatert til endringsle-
delse. Finney og Corbett (2007) presenterer endringsledelse som den andre mest siterte kri-
tiske suksessfaktoren i litteraturen, og hevder konseptet refererer til at implementerings-
teamet formelt ma forberede et endringsledelsesprogram. ERP-systemer introduserer store or-
ganisatoriske endringer av strukturer, ansvarsomrader, roller, rutiner og prosesser, og a styre
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og handtere disse endringene er en stor utfordring. | de fleste bedrifter er det opparbeidet en
iboende arbeidskultur, og arbeidsoppgavene og rutinene har gjerne veert de samme over
mange ar. At disse ma vike til fordel for nye praksiser kan skape motstand og forvirring blant
ansatte, og mange kan ha problemer med a se verdien ved endring. Et av de viktigste aspektene
ved endringsledelse er dermed a fa ansatte til 3 akseptere prosjektet, og a skape en kultur hvor
endring fremkommer som noe positivt (Finney & Corbett, 2007; Holland & Light, 1999). Dette
kan blant annet gjgres ved opplaering og kursing i fordeler og gevinster ved implementering av
ERP-systemer, samt og tydelig fa frem selskapets behov for endring og fornying. Endring bgr
vaere alles fgrsteprioritet, og det ultimate malet bgr ikke vaere @ implementere ny programvare,
men a endre og forbedre selskapet (Umble et al., 2003).

2.4.3 UTDANNING OG OPPLARING

A dra fullt utbytte av et ERP-system er ikke mulig fgr det blir brukt riktig, sa hvis ansatte ikke vet
eller skjgnner hvordan det fungerer, vil store systemfordeler utebli. Umble et al. (2003) beskri-
ver derfor opplaering og brukertrening som den mest anerkjente kritiske suksessfaktoren, et-
tersom brukerforstaelse og aksept er essensielt for suksess. Chen et al. (2006) sine funn stgtter
ogsa dette, og fremhever at bade toppledelsen og brukerne ma bli fullt utdannet for a forsta
hvordan ERP-systemet skal integreres med den totale driften av selskapet, og for & kunne dra
fordel av systemets evner.

Oppleaering av brukere burde starte tidlig i prosessen, gjerne fgr selve implementeringen tar
plass. Ressursene og tiden knyttet til opplaering blir ofte underestimert, hvilket kan resultere i
fa kortfattede treningssesjoner som hindrer optimal suksess (Ahmad, Haleem & Syed, 2012).
Det er sveert viktig at toppledelsen setter kostnader relatert til opplaering og trening som en
sentral post i ERP-budsjettet. | litteraturen foreslds det a sette av 10-15% av det totale ERP-
implementeringsbudsjettet til opplaering av brukere, og det hevdes at dette vil gi organisasjo-
ner 80% sjanse for implementeringssuksess (Umble et al., 2003). Denne prosenten sier noe om
viktigheten av god opplaering, og hvor viktig det er & fokusere pa brukerforstaelse. Mangel pa
oppleaering kan fgre til at ansatte finner opp egne prosesser ved a bruke de delene av systemet
de kan manipulere, hvilket kan vaere svaert uheldig (Umble et al., 2003).

For systemet er implementert kan ansattes mulighet til & teste ut systemet i praksis vaere be-
grenset, og store deler av opplaeringen forekommer derfor ofte gjennom presentasjoner. Disse
holdes gjerne av det ansvarlige konsulentselskapet pa oppdrag fra systemleverandgren, hvor
de gir en presentasjon av systemet, dets funksjoner og hvordan de brukes. Men selv om ansatte
farlange presentasjoner om hvordan systemet fungerer, uteblir mye av laeringen og forstaelsen
inntil de far muligheten til 3 interagere med systemet selv. Det er dermed sveert viktig a ha
fokus pa opplaering, ogsa i post-fasen nar systemet er implementert. Det kan vaere lurt 3 ut-
danne noen superbrukere som kan fungere som stgttespillere i tiden etterpd, og som kan ha
kontinuerlig kontakt med sluttbrukerne for & hjelpe med problemer relatert til systembruk. Det
bgr ogsa settes opp periodiske mgter hvor brukerne kan utveksle systemkunnskap og erfaringer
for a sikre videre lzering og forstaelse (Umble et al., 2003).
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Dorobat og Nastase (2012) publiserte for seks ar siden en artikkel pa opplaeringsproblemer i
ERP-implementasjoner hvor de analyserte de mest brukte treningsmetodene, samt foreslo
bedre Igsninger enn de som presenteres i IS-litteraturen. Forfatterne anser mangelfull opplae-
ring som den tredje viktigste grunnen til at ERP-implementeringer feiler, og papeker at trening
ikke bare handler om a forsta systemet, men at det hjelper i den helhetlige organisatoriske
endringsprosessen. | artikkelen listes det ogsa opp kritiske suksessfaktorer relatert til bruker-
treningsprosessen; stgtte fra toppledelsen, prosjektledelse, pensum/laereplan, brukernes eng-
asjement, personlige ferdigheter og kompetanse, tidsplan, budsjett, evaluering og treningsme-
toder. De rader bedrifter som skal foreta ERP-trening til a bruke treningsstrategier som mikser
metoder, eksempelvis klasseromsundervisning, utskriftsbasert materiale, e-lzering, konferan-
sesamtaler, e-post, video, spill, nettfora, og personlig veiledning. «A lzere ved & gjgre» blir ogsa
anbefalt, samt a tilpasse undervisningen til individuelle behov, i alle fall etter brukergrupper,
ansvarsomrader og kompetanse (Dorobat & Nastase, 2012).

2.4.4 KOMPETENT ERP-TEAM

Ettersom ERP-systemer inkluderer og pavirker alle funksjonelle omraderien virksomhet, er det
viktig a ha et ERP-team sammensatt av personer som bade forstar forretningen og teknologien
(Nah & Delgado, 2006). Under implementeringen er gjerne ett eksternt konsulentselskap pa
oppdrag i virksomheten for a bistd med systemekspertise, men disse har som regel ikke kapa-
sitet til & bli igjen i tiden etterpd. Det er derfor viktig at bedriftene selv har interne ansatte i
prosjektteamet som forstar ERP-systemet, slik at de har noen a lene seg pa i post-fasen.

Likevel er det mange bedrifter som sliter med mangel pa ERP-kompetanse etter de har gatt
«live», grunnet lite interesse blant ansatte, og fordi prosjekt-teamet opplgses. Team-medlem-
mer gar gjerne tilbake til sine opprinnelige arbeidsoppgaver, og Ha og Ahn (2014) mener kun
ett fatall forsetter a jobbe med utviklingen av ERP-systemet. Mangel pa et kompetent og dedi-
kert ERP-team i post-implementeringsfasen kan fgre til begrenset systemekspertise og forsta-
else. Bedrifter som har implementert et ERP-system bgr derfor bruke kompetansen til de in-
terne prosjektmedlemmene, ogsa i tiden etterpa, da de kan vaere ngkkelpersoner i videre opp-
leering, og vaere med a beholde og forplante den interne ERP-ekspertisen. Kompetansen til et
internt ERP-team vektlegges som svaert viktig for kontinuerlig forbedring (Ha & Ahn, 2014).

2.4.5 SAMARBEID OG KOMMUNIKASION

Samarbeid og kommunikasjon pa tvers av avdelingene er sveert viktig for & kunne dra nytte av
ERP-systemet, og flere forskere hevder det er en sentral kritisk suksessfaktor gjennom hele livs-
syklusen, ogsa i post-fasen (Ha & Ahn, 2014; Nah & Delgado, 2006; Nah et al., 2001; Somers &
Nelson, 2001). Somers og Nelson (2001) sier kommunikasjon er oljen som far alt til & fungere,
og at kommunikasjon er essensielt bade innad i prosjektteamet, mellom teamet og organisa-
sjonen, og mellom organisasjonen og kunder og leverandgrer. De vektlegger ogsa at et ERP-
systems potensial ikke kan bli utnyttet uten sterk koordinering av innsats og mal mellom for-
retningen og IT-personell. Ha og Ahn (2014) stgtter dette, og hevder at samarbeid og
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kommunikasjon mellom avdelinger spiller en viktig rolle for prosessforbedring etter de har gatt
«live», fordi ERP-systemer er utviklende av natur.

2.4.6 KONTINUERLIG FORBEDRINGSFOKUS

Law, Chen og Wu (2010) poengterer i sin studie viktigheten av a tidlig planlegge post-fasen,
spesielt med tanke pa krav tilknyttet vedlikehold og support. De mener mange gjgr feil i a bruke
masse ressurser i de tidligere prosjekt-livssyklusfasene, og sa forvente at resultatene kommer
sa snart systemet er implementert. For at bedrifter skal fa gevinster av ERP-systemer, kreves
det er rekke tiltak knyttet til optimalisering av systemet og bedriftens prosesser, og uten et
kontinuerlig forbedringsfokus kan tiden f@gr en oppnar normaldrift ta lang tid.

Hakkinen og Hilmola (2008) omtaler maling og evaluering som kritiske suksessfaktorer i etter-
kant av implementering, da dette tillater en oversikt over status og fremdrift i tidlig fase. Slike
malinger anses som sveert viktig med tanke pa systemaksept, og for a handtere eventuell skep-
tisisme blant brukerne. Det er dermed sveert viktig a utvikle gode ytelsesindikatorer (Key Per-
formance Indicators - KPI). Slike malinger sier noe om hvordan systemet og organisasjonen gjgr
det, samt oppfordrer de til handlinger for forbedring. Tid fra ordre til levering, profitt, eller
behandlingstid er eksempler pa KPl-er bedrifter burde sette opp, for @ oppna en bedre oversikt
over prosjektets status og fremgang (Umble et al., 2003).

2.5 ERP-SYSTEMER | MULTINASJONALE SELSKAPER

Store multinasjonale selskaper regnes for a vaere blant de mektigste organisasjonene i verden,
da de dominerer aksjemarkedene, er blant de stgrste arbeidsgiverne, og bidrar til stor gkono-
misk utvikling i landene de operer i (Williams, 2009). Dunning og Lundan (2008) definerer en
multinasjonal organisasjon som en virksomhet som driver med utenlandsk direkteinvestering,
og eier eller kontrollerer verdiskapende aktiviteter i mer enn ett land. Multinasjonale organisa-
sjoner har lenge dominert ERP-markedet grunnet trenden rundt sentralisering og globalisering.
Rahimi, Mgller og Hvam (2016) hevder multinasjonale bedrifters motivasjon for ERP-implemen-
tering grunner i ny teknologisk utvikling, som behov for utskifting av maskinvare, programvare
og databaser, samt fordi systemene na inkluderer et bredt spekter av funksjonalitet som stgtter
global forretningsutvikling. Dette inkluderer blant annet stgtte av ulik valuta og sprak, samt
landsspesifikke import-, eksport-, og skatteregler, og andre juridiske krav. Videre hevder Rahimi
et al. (2016) at multinasjonale organisasjoner implementerer globale ERP-systemer for a effek-
tivisere forretningsprosesser og for a forbedre informasjonsflyten mellom datterselskapene.
Kostnadsbesparelser i form av redusert maskinvareinfrastruktur og antall grensesnitt nevnes
ogsa som viktige faktorer.

For @ oppna fordeler som standardisering, effektivisering og bedre kommunikasjon ved imple-
mentering av ERP-systemer i multinasjonale selskaper, kreves det etablering av felles standar-
der pa tvers av hele organisasjonen. Felles forretningsprosesser og datastandarder kan sies a
veere en forutsetning for sgmligse transaksjoner og utveksling av tidsriktig informasjon for en
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multinasjonal bedrift, men studier viser at mange sliter med a fa dette til (Carton & Adam, 2003;
Gavidia, 2016; Rahimi et al., 2016). Multinasjonale implementeringsprosjekter har et enormt
nettverk av aktgrer, og inkluderer derav betraktelig gkt kompleksitet. Aktgrene kan ha motstri-
dende holdninger og gnsker for implementasjonen, samt kan de forskjellige lokasjonene ha
ulike behov nar det kommer til systembruk og prosesser. Selv om datterselskapene gar under
samme konsern, vil det ikke automatisk si at deres forretning er lik. Eksempelvis vil en produk-
sjonsavdeling i Japan ha andre behov i systemet enn utviklerne og designerne som er lokalisert
i India, og ledelsen i USA. Carton og Adam (2003) hevder flere datterselskaper ikke har en
stemme i avgjgrelser knyttet til ERP-implementering, og at de blir beordret til  ta i bruk «one-
size-fits-all»-lgsninger. | slike kontekster vil dermed lokale veletablerte prosesser og kunnskap
matte vike til fordel for beste praksiser og sentraliserte Igsninger, og ansatte kan fa problemer
med & utfgre arbeid som vanlig.

Denne problemstillingen har fgrt til at flere har stilt spgrsmal knyttet til i hvor stor grad stan-
dardisering og enhetlighet er fordelaktig i multinasjonale bedrifter (Clemmons & Simon, 2001;
Davenport, 1998; Madapusi & D'souza, 2005). Pa en side hevder Davenport (1998) at ved a
innfgre felles driftsprosesser pa alle lokasjonene vil de oppna tett koordinering av forretningen,
og enkelt kunne endre innkj@ps-, produksjons- og distribusjonsfunksjoner etter tiloud og etter-
spgrsel. Pa den andre siden hevder han at dette for mange bedrifter kan virke mot sin hensikt,
ved at datterselskaper ikke far tilpasset forretningen til lokale kundebehov og krav.

| studien til Rahimi et al. (2016) trekker de ogsa frem problemer knyttet til global bruk av ERP-
systemer og standardisering. De skiller mellom standardisering av teknologi og standardisering
av prosesser, og definerer fgrstnevnte som standardisering av ERP-infrastruktur ved a flytte all
maskinvare til ett fysisk datasenter. Prosess-standardisering referer til aktiviteter knyttet til de-
finering og utforming av felles regler og standarder for utfgring av prosesser i bedriften, for a
unnga for mye variasjon pa tvers av datterselskapene. | tillegg til & redusere kompleksiteten til
ERP-systemet ved & unnga variasjoner, nevnes fordelene ved standardisering av prosesser som
tettere integrasjon, gkt smidighet ved endringer, sammenlignbare ytelsesindikatorer og enkel
omplassering av ansatte (Rahimi et al., 2016).

«l en perfekt (prosess)verden, ville en organisasjon hatt mange standardiserte prosesser
gjennom hele virksomheten» - Tregear (2015, s. 424).

Med dette sitatet viser Tregear (2015) til en perfekt verden hvor forretningsprosesser blir ut-
fort, styrt og malt likt, uavhengig av landegrenser og antall lokasjoner. Han hevder ogsa bruker-
trening vil kunne utfgres likt overalt, og at kunder og partnere vil ha samme opplevelser uansett
hvilket ledd eller hvilken lokasjon de interagerer med. En slik prosess-standardisering vil bringe
frem en rekke stordriftsfordeler, og i tillegg gjgre kvalitetssikring konsistent og lett & styre. Til
tross for dette hevder han de fleste multinasjonale organisasjoner aldri nar dette nivaet, og at
mange en gang ikke t@r a prgve (Tregear, 2015). | realiteten er lokale variasjoner uunngaelig,
da lokale krav krever en viss grad av differensiering av prosesser pa de respektive lokasjonene.
Effektiv sentral kontroll og styring er sveert tidkrevende og vanskelig @ oppna, og ikke minst 3
vedlikeholde, og kan virke forstyrrende pa forretningsdriften. Balanseringen av globale krav
kontra lokale behov diskuteres mer i kapittel 2.5.2.
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2.5.1 NASJONALE OG KULTURELLE FORSKJELLER

| adresseringen av kulturelle forskjeller ser vi det ngdvendig a starte med en forklaring av hva
vi legger i dette begrepet. Hofstede (1980, s. 24) er mye sitert innenfor temaet samarbeid og
samhandling mellom nasjonale og organisatoriske kulturer, og vi har valgt 8 ta utgangspunkt i
hans definisjon av kultur:

Kultur er den kollektive programmeringen av det menneskelige sinn, som skiller medlem-
mene av en menneskelig gruppe fra en annen. Kultur er i denne forstand et system av kol-
lektivt holde verdier. Kultur er til en menneskelig samling hva personlighet er for et individ.

Vi vil ogsa trekke frem Schein (1996, s. 11) sin definisjon av kultur, da vi ogsa anser denne som
relevant:

En kultur er et sett av grunnleggende tause antakelser om hvordan verden er og burde vaere
som en gruppe mennesker deler, og bestemmer deres oppfatninger, tanker, fglelser, og til
enn viss grad deres oppfarsel.

Nasjonal kultur pavirker altsa menneskers normer, verdier og holdninger. Multinasjonale sel-
skap som har lokasjoner spredt over store geografiske omrader vil ha grupper av ansatte som
stammer fra ulike kulturer og nasjonaliteter, som igjen vil ha ulike oppfatninger av ERP-syste-
met og forretningen. Agourram (2009) er en av flere forskere som har studert IS-suksess i rela-
sjon til nasjonal kultur. | sin artikkel viser han til at IS-suksess er pavirket av nasjonal kultur, og
at nasjonal kultur sammen med gkonomisk struktur, politisk og juridisk miljg, og teknologista-
tus, er internasjonale dimensjoner som i stor grad preger viktige IS-problemer og spgrsmal.
Agourram (2009) referer ogsa til Hofstede (1980), og stgtter hans utsagn om at «laget-i-USA»-
modellene og teoriene ikke bgr anvendes direkte i andre kulturer uten lokal tilpasning. Hans
studie antydet ogsa at konseptet IS-suksess ble oppfattet ulikt i forskjellige kulturer, og at me-
ningen av informasjon var varierende avhengig lokasjon. Funnene til Agourram (2009) viste
ogsa at multinasjonale bedrifter mgter stgrre utfordringer ved implementering av forretnings-
system i datterselskapene, fordi kultur kan hindre gjennomfgringsarbeidet i form av ulike opp-
fatninger av hvordan systemet blir tolket og gitt mening. Sheu et al. (2004) stgtter ogsa dette,
da de hevder multinasjonale ERP-implementeringer bringer en ny dimensjon av kompleksitet i
den allerede komplekse naturen til ERP-systemer, nemlig nasjonale forskjeller.

Av tidligere forskning pa effekten av nasjonale og kulturelle forskjeller ved multinasjonal ERP-
implementering, har vi spesielt lagt vekt pa artiklene til Sheu, Yen og Krumwiede (2003) og Sheu
et al. (2004), som bygger pa samme studie. Disse forfatterne har forsket pa ERP-implemente-
ring i multinasjonale virksomheter i USA, Taiwan, Kina og Europa, med formal & undersgke di-
mensjonene av nasjonale ulikheter, og hvordan de pavirker ERP-implementeringspraksiser pa
tvers av nasjoner. | deres studier ble seks kategorier av nasjonale forskjeller identifisert i data-
ene. Kategoriene ble igjen inndelt i tre grupper, henholdsvis sosio-psykologisk, gkonomisk/po-
litisk, og demografisk. Vi vil videre kort presentere deres funn, da vi tok utgangspunkt disse i
var diskusjon pa nasjonale forskjeller.
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Kultur og sprak

Sprakforskjeller viste seg a pavirke implementeringen, bade teknisk og ledelsesmessig. Av tek-
niske aspekter trekker de frem at det var utfordrende for asiatene a omstille seg til & taste inn
ansattes navn i vestlig format, altsa fornavn, mellom- og etternavn. Samt tiloyr noen ERP-sys-
temer bare ett enkelt-byte-sprak (f. eks. engelsk), og ett dobbel-byte-sprak (asiatiske sprak som
japansk, mandarin eller koreansk). Dette betyr at hvis ERP-systemet er engelsk, kan bare ett
dobbelt-byte-sprak bli brukt av gangen. Denne tekniske begrensningen fgrte til at brukerne pri-
maert matte benytte engelsk sprak, hvilket fgrte til systemmotstand blant ansatte. Slike tek-
niske sprakproblemer var relativt greie a@ handtere, i motsetning til kommunikasjonsbarrierer
som resultat av ulikt talesprak (Sheu et al., 2003).

Samarbeid og kommunikasjon pa tvers av de asiatiske selskapene viste seg a veaere lite proble-
matisk, grunnet noksa lik kultur og mate @ kommunisere pa. | de casene hvor hovedkvarteret
var lokalisert i en annen verdensdel, ble kommunikasjonen beskrevet som mye mer utford-
rende, og de kulturelle forskjellene ble mer fremhevet. | artiklene blir kulturforskjellene mellom
USA og Taiwan presentert som store, blant annet var taiwanerne vant til a kjgpe materiell uten
formelle kontrakter, kun basert pa muntlig kommunikasjon. A implementere et felles system
med tilhgrende felles prosesser var derfor ikke lett, og det var mye motstand til a ta i bruk de
samme prosessene ettersom de ikke var tilpasset de enkeltes kultur. | den europeiske casen
gnsket ogsa hovedkvarteret a innfgre standardiserte Igsninger, men pa grunn av for sterke lo-
kale krav og ulike mater & operere pa i de forskjellige kulturene, matte de tillate desentraliserte
implementasjoner og lokale Igsninger (Sheu et al., 2004).

Bedriftspolitikk

Pavirkningen av bedriftspolitikk var spesielt utbredt i Taiwan og Kina, grunnet strenge regule-
ringer tilknyttet transportering av varer, utveksling avinformasjon og pengeoverfgringer. | disse
landene ble forretningsprosessene utfgrt pa mater ERP-systemene ikke tillot, for eksempel
matte pengeoverfgringer mellom dem skje via en tredjepart i et annet land. Disse bedriftene
var ogsa bekymret for a dele for mye informasjon mellom funksjonene i selskapet, i frykt for at
noen avdelinger skulle klage pa skjev behandling og rettigheter (Sheu et al., 2004). Effektiv in-
formasjonsveksling er en av gevinstene ved bruk av et ERP-system, og denne holdningen virker
derfor motstridende.

Ledelsesstil

Sheu et al. (2003) definerer ledelsesstil som holdningen til & sette ERP-systemet som en priori-
tet. Hvorvidt ERP-implementeringen var en prioritet hos ledelsen, var avgjgrende i forhold til
tiden brukt pa implementering. | Asia var gjennomsnittstiden atte maneder, mens i USA brukte
en av virksomhetene 23 maneder, og to av de europeiske varte over 3 ar. En av grunnene til
dette var at ledelsen i Taiwan var utsatt for stort internasjonalt press, og var derfor sveert for-
pliktet til implementering av ERP-systemet for a gke konkurranseevnen. Ledelsens personlighet
trekkes ogsa frem som avgjgrende, og det fremheves at lederne i Taiwan var mer bestemte pa
a fullfgre kortsiktige mal, at de var ngye med tekniske detaljer, og i tillegg ble fritatt for sine
ellers daglige gjgremal. De baserte implementeringen pa en «big-bang»-tilnaerming, i
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motsetning til USA som implementerte i flere faser. Den amerikanske ledelsen var mer opptatt
av a gjgre ting etter boka og a spille etter reglene, og implementeringen tok derfor lenger tid
(Sheu et al., 2003).

Statlige reguleringer

Skattepolitikk viste seg & vaere en sentral faktor for gkt kompleksitet i multinasjonale ERP-pro-
sjekter, fordi ulike skattesatser f@rte til ekstraarbeid i innskriving av salgsordre fra ulike land.
Forskjellige skattesatser i ulike land fikk bedrifter til & utvikle komplekse prosedyrer for skatte-
besparelser, for eksempel a investere i bedrifter i lavskattland, for sa a selge salgsordre til dem,
ogigjen produsere vareri et land med lave produksjonskostnader. Justeringer i ERP-systemene
for d imgtekomme de lokale skattereglene var derfor ngdvendig, men tidkrevende (Sheu et al.,
2003). | Europa var det problemer knyttet til formattering av brev, ettersom det er ulike spesi-
fikke landstandarder som pa opprettholdes. Kompleksiteten gkte ogsa her pa grunn av ulike
nummereringer pa fakturaer som tilhgrte samme selskap i Italia og Spania, som fgrte til lokale
justeringer i implementeringen av systemene i disse landene (Sheu et al., 2004).

Tidssoner

Ulike tidssoner kan ogsa veere en avgjgrende faktor for bedrifter som opererer pa hver sin side
av verden. Sheu et al. (2003) forklarer at det kunne vaere sa mye som 14 timers differanse mel-
lom lokasjonene, og at nar avdelingen i Taiwan avsluttet arbeidsdagen deres, var det midt pa
natten i USA. Dette vil selvfglgelig pavirke hvor mye de kan kommunisere direkte med hver-
andre i Ippet av en dag, og i tillegg pavirke internasjonal handel basert pa kontinuerlige end-
ringer i valutakurser.

Arbeidskompetanse

Ulike land vil ha ulike nivaer av arbeidskompetanse, og Sheu et al. (2003) trekker frem at mens
de ansatte i Taiwan stort sett hadde tekniske hgyskolegrader, hadde flesteparten av de ansatte
i Kina kun utdanning fra videregdende skole. De oppdaget at dette hadde en effekt pa imple-
menteringen, og at den tok dobbelt sa lang tid i Kina som Taiwan. Det matte derfor sendes et
prosjektteam til Kina som hjelp, og pa grunn av mangel pa IT-kunnskap ble de fleste avgjgrel-
sene sentralisert og tatt pa hovedkontoret.
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2.5.2 GLOBALE KRAV KONTRA LOKALE BEHOV

Organisatoriske konflikter er et kjent fenomen i enhver organisasjon hvor avgjgrelser ma tas,
og handtering av konflikter mellom mor- og datterselskap er essensielt for @ oppna suksess ved
ERP-implementering (Gavidia, 2016). | multinasjonale prosjekter vil ulike avdelinger med for-
skjellige strukturer, opplaeringsprogram, utdannelse og kognitiv orientering jobbe sammen. Lo-
kale IT-ledere gnsker gjerne autoritet til a ta avgjgrelser selv for & handtere lokale IT-krav og
tilfredsstille brukerne, mens hovedkvarteret gnsker standardiserte Igsninger og sentralisert
kontroll for a styre bedriften pa en helhetlig mate. Yu og Guo (2008) hevder konflikter mellom
mor- og datterselskaper oppstar hvis det er uenigheter rundt disse aspektene, og poengterer
at dersom lokale strategier ikke samsvarer med hovedkvarterets helhetlige strategi og mal kan
uenigheter oppsta, og organisasjonen vil miste evnen til 8 fullt utnytte systemenes funksjonali-
teter.

Det finnes ikke mye relevant litteratur knyttet til ulike typer globale krav som kan skape kon-
flikter mellom mor- og datterselskap. Gavidia (2016) hevder standardiseringskrav fra morselsk-
apet kan veere tekniske, som datastrukturer, kommunikasjonsprotokoller, og bruken av konsis-
tente ytelsesindikatorer pa tvers av hele organisasjonen. Det vektlegges at datterselskaper ikke
har like store problemer med slike krav, da disse fremmer global integrering. Krav om bruk av
globale standarder og beste praksiser som omhandler omstrukturering av arbeidsprosesser og
rutiner anses som mer problematisk og upopulaert (Williams & Wheeler, 2009). Vi har valgt a
ta utgangspunkt i disse definisjonene av begrepet globale krav, og dele de inn som fglgende for
3 enklere kunne skille dem;

e Tekniske standardiseringskrav - Krav fra morselskap om inkludering/ekskludering av mo-
duler og funksjoner globalt i ERP-systemet.

e Organisatoriske standardiseringskrav - Krav fra morselskap om global bruk av beste
praksiser. Rutiner og prosesser er standardiserte og skal utfgres likt pG alle lokasjoner.

Ved implementering ma ERP-systemer konfigureres i henhold til bedriftens overordnede mal
og behov, og i dette arbeidet defineres prosesser og standarder fra gverste organ for a styre
bedriften i gnsket retning. Ettersom alle datterselskap er subjekter av samme organisasjon, og
deres lokale prosesser kan variere, vil enkelte kunne fa problemer med tilpasning og bruk av
systemet grunnet de blir gitt lite lokal fleksibilitet (Gattiker & Goodhue, 2005). Teorien tilsier at
systemene er best egnet nar den gjensidige avhengigheten er hgy, og differensieringen er lav.
Gattiker og Goodhue (2005) vektlegger at datterselskap som i stor grad er avhengige av andre
enheter far stgrre gevinster ved ERP-implementering enn de mer enkeltstaende, ettersom tett
integrering av systemer muliggjgr effektiv informasjonsdeling. Dersom datterselskap har egen-
artede karakteristikker eller opererer i miljg veldig ulikt de andre, kreves det bruk av eksterne
systemer for & handtere lokale behov, hvilket kan sies a stride med systemenes intensjon.

For de fleste multinasjonale bedrifter vil det vaere store forskjeller i markedene de operer i, sa
standardisering av systemer og prosesser kan dermed virke mot sin hensikt. Carton og Adam
(2003) hevder europeiske ERP-prosjekter er mer komplekse enn amerikanske, grunnet ulike
nasjonale kulturer og stgrre variasjon i forretningene. Det fremheves ogsa at multinasjonale
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organisasjoner ma velge mellom a bruke ERP-systemer som et standardiseringsverktgy, eller
om det skal veere en viss grad av uavhengighet i programvaren. Siden flere datterselskap ikke
har en stemme i avgjgrelser knyttet til implementering og bruk av ERP-systemer, er det vanlig
at den globale Igsningen ikke imgtekommer lokale krav og behov. | hvor stor grad lokale avde-
linger har mulighet til @ skreddersy I@sninger selv varierer, og grunner i hvilken grad de er tillatt
selvstyring (Carton & Adam, 2003). Rolland og Monteiro (2002) hevder derimot balansen mel-
lom lokal variasjon og standardisering ofte feiltolkes som et spgrsmal om styring. De mener
lokal variasjon blir sett pa som en mate a gjenvinne styring, og a jobbe mot eller rundt ovenfra-
og-ned tilnaermingen, samt tvungen strukturering av informasjonssystemer.

Davenport (1998) hevder morselskap ma veere fleksible og tillate lokale datterselskap a skred-
dersy driften etter lokale regelverk og kundebehov. Han anbefaler et fgderalistisk system, og
Hewlett-Packard, Monsanto og Nestlé er eksempler pa store multinasjonale organisasjoner
som har tatt i bruk denne driftsmodellen for @ handtere problemstillingen globale versus lokale
krav. Istedenfor a implementere ett enkelt globalt system, har de tatt i bruk skreddersydde
versjoner av det samme ERP-systemet pa ulike lokasjoner, hvor funksjonene er spesialtilpasset
til de enkeltes lokale praksiser og drift. Pa denne maten kan de dra fordel av felles informasjon
knyttet til salg og finans, men samtidig samle og lagre data om kunder lokalt. Hva som skal vaere
felles og hva som skal veere lokalt kan vaere utfordrende a avgjgre, og det er sveert viktig at alle
prosesser og begreper avklares i en ledergruppe fg@r implementering (Davenport, 1998).

ERP Misfits

Gapet mellom funksjonaliteten programvarepakken tilbyr og funksjonaliteten den implemen-
terende organisasjonen krever, kalles «misfit», eller pa godt norsk «mistilpass» (Sheu et al.,
2004). Soh, Kien og Tay-Yap (2000) hevder misfits kan deles i tre kategorier, henholdsvis data-
misfits (ulike dataformat og forhold), funksjonelle misfits (tilgang, kontroll og operasjonelle), og
output (presentasjonsformat og informasjonsinnhold). Misfits resulterer gjerne i at organisa-
sjonene ma velge mellom & ta i bruk systemenes funksjonalitet og leve med mangler, darlig
tilpassede Igsninger og etablering av workarounds, eller a spesialtilpasse Igsningen. | Soh et al.
(2000) sin studie underspkte de ulike typer misfits, eller upassende Igsninger, i bedrifter. Deres
funn viste at konseptet og utfordringene var mer utbredt i Asia, ettersom mesteparten av ERP-
pakkelgsningene pa markedet reflekterer europeiske eller amerikanske industripraksiser. Dette
er fordi asiatiske organisasjoner skiller seg fra vestlige i kulturell-, gkonomisk- og juridisk kon-
tekst. De foreslar ulike strategier som kan anvendes, avhengig av mengde spesialtilpasning eller
organisatorisk endring, se figur 7.
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Greater
organizational
change Adapt to the new functionality in
A (1) ERP (adopting the new operating
process embedded in ERP).

Accept shortfall in ERP functionality
(2) (compromising on the requirements
of the organization).

Workarounds to provide the needed
(3) functionality without touching the
ERP scripts
* Manual (manual performance);
* ERP alternative (finding an
alternative way to perform
function with the package).

Customization to achieve the
(4) required functionality
* Non-core customization (interfacing
with add-on module or through

query/report writer facility); Greater
* Core customization to customization
amend the base code. to ERP

Figur 6 - Strategier for misfit (Soh et al., 2000, s. 50)

Store endringer og skreddersgm av ERP-systemets kildekode b@r unngas pa grunn av store kost-
nader og vanskeligheter rundt vedlikehold og senere oppdateringer av systemet. | noen tilfeller
ma man koble pa tidligere lokale systemer som ikke kan utfases, og det er ogsa vanlig a utvikle
tilleggsmoduler som kobles pa systemet (Soh et al., 2000). Dette blir ogsa kalt «bolt-ons», som
betyr at eksisterende systemer, eller egne moduler eller pakker blir designet og integrert med
ERP-systemet for @ muliggjgre bransjespesifikke funksjonaliteter og behov (Brehm, Heinzl &
Markus, 2001).

Workarounds

Gasser (1986) beskriver «workarounds» som en strategi for a imgtekomme misfits, og hevder
det betyr a intensjonelt behandle data pa mater det ikke var ment, eller a unnga bruk av syste-
met til fordel for andre alternativer. Videre referer han til workarounds som ad hoc strategier
som brukes til 3 Igse pressende problemer, og legger vekt pa at de ofte er i konflikt med infor-
masjonssystemets formelle ideologi. | studien har han identifisert tre former for workarounds;
datajustering, prosessjustering og backup-systemer. Datajustering refererer til at brukerne be-
nytter falske eller upassende data for & «lure» systemet. Prosessjustering betyr a jobbe rundt
organisatoriske formelle prosedyrer eller rutiner, men det krever tilgang og ferdigheter for a
utnytte ERP-systemets evner. Den tredje typen er backup-systemer, enten manuelle som

26



handskrevne notater eller eksterne regneark, eller automatiserte som parallell bruk av legacy-
systemer (Gasser, 1986).

Workarounds, det at brukerne lager sine egne lgsninger eller fremgangsmater i systemet, blir
ofte utfgrt i datterselskaper for 8 mgte lokale behov, og oppstar hvis hovedkvarteret ikke tillater
endring i systemet, eller hvis det ikke lett kan tilpasses. Nar systemer ikke er tilpasset lokale
behov vil det gd pa premisser av effektivitet og ytelse, og i Gattiker og Goodhue (2005) sin
studie viser de eksempelvis til bruk av fysiske lagerstatus-sjekker og bruk av eksterne regneark
for & imgtekomme problemene. Workarounds kan altsa vaere et resultat av at ansatte er uvi-
tende om hva systemet kan gjgre eller hvordan det brukes, og dette grunner ofte i mangelfull
oppleering (Malaurent & Avison, 2016). Hovedkvarterets intensjoner om standardisering pa
tvers av organisasjoner pa den ene siden, og datterselskapenes lokale krav som fgrer til wor-
karounds pa den andre, kan derfor fgre til utfordringer og konflikter mellom partene. Lokale
brukere kan la vaere & bruke den globale Igsningen, eller bruke den mot sin hensikt, hvilket kan
fgre til et misvisende bilde av forretningsaktiviteter i datterselskapene, og igjen fgre til at feil-
aktige beslutninger blir tatt pa hovedkvarteret (Malaurent & Avison, 2016).

| litteraturen blir det flere steder referert til begrepet workarounds i studier som omhandler
multinasjonal ERP-implementering (Carton & Adam, 2003; Grabski et al., 2011; Soh et al.,
2000). Malaurent & Avison (2011, 2015, 2016) har publisert flere artikler knyttet til problems-
tillingen lokale behov kontra globale krav, og bruken av workarounds for a8 imgtekomme kra-
vene. Artiklene tar utgangspunkt i en studie utfgrt i kinesiske datterselskaper av et fransk kon-
sern. Lokale behov kontra globale krav er en kompleks problemstilling, og i deres studie under-
sgkte de hvordan krav fra hovedkvarteret (ovenfra-og-ned) kan forenes med krav som kommer
fra bunnen (nedenfra-og-opp), altsa fra et datterselskap i konsernet. Funnene viste at det var
store problemer knyttet til mangel pa tilpasning av ERP-systemet i datterselskapene. Malaurent
og Avison (2011, 2015, 2016) rapporterer om fortsatt bruk av legacy-systemer etter ERP-imple-
menteringen, og derav dobbel dataregistrering, samt problemer knyttet til kalkulering av skatt
i henhold til kinesiske skattereglement, som resulterte i bruk av workarounds. Fra de lokale
brukernes perspektiv sa de det ngdvendig a jobbe rundt systemet for & handtere kinesiske reg-
lement og kulturelle praksiser, men det franske hovedkontoret mente at mange av de potensi-
elle fordelene ved globale standarder ble borte.

2.6 KONKLUSJON AV LITTERATURGJENNOMGANG OG TIDLIGERE FORSKNING

Etter en grundig gjennomgang av litteratur pa ERP-systemer og tilhgrende tema, har vi fatt en
gkt forstaelse for begreper, teoretiske problemstillinger, og hvordan ERP-implementeringer pa-
virker bedrifter. Litteraturstudien viste at det har blitt utfgrt mye forskning innenfor omradene
ERP-systemer, kritiske suksessfaktorer, ERP-livssykluser og kulturelle aspekter i forbindelse
med implementering. Til tross for dette er de fleste studiene fokusert rundt selve implemente-
ringen, og kritiske suksessfaktoreri de tidligere fasene. Litteraturgjennomgangen viser et behov
for mer forskning pa post-fasen (Aoun, Vatanasakdakul & Yu, 2009; El Sayed, Hubbard & Tipi,
2013; Ha & Ahn, 2014; Haddara & Hetlevik, 2016; Nah, Faja & Cata, 2001), altsa de senere
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fasene i ERP-livssyklusen som «Shakedown», «Onward & Upward», «Use & Maintenance» og
«Evolution». Vi identifiserte ogsa at de fleste studiene pa multinasjonal implementering er ut-
fort i USA, Asia, og til dels Sentral-Europa, og at det er et gap pa slike studier i Norge og Skan-
dinavia.

Funnene viste at mange av de stgrste utfordringene ved implementering kommer av ansattes
manglende evner til 3 tilpasse seg det nye systemet og nye prosesser, og litteraturen legger
vekt pa at det er svaert viktig @ handtere og ta hand om ansatte gjennom hele post-fasen (Sykes
& Venkatesh, 2017). At ansatte bruker systemet som ment, og ikke tyr til ulike workarounds, er
kritisk for a sikre langsiktig suksess ved implementeringen. Opplaering beskrives derfor som en
kritisk suksessfaktor (Somers & Nelson, 2001; Umble et al., 2003). | litteraturen identifiserte vi
ogsa andre kritiske suksessfaktorer i post-fasen, eksempelvis stgtte fra toppledelsen, endrings-
ledelse, kommunikasjon og samarbeid, et kompetent ERP-team og fokus pa kontinuerlig for-
bedring (Chen et al., 2006; Finney & Corbett, 2007; Ha & Ahn, 2014; Nah & Delgado, 2006). Det
er sveert viktig at toppledelsen er dedikerte til prosjektet og allokerer ngdvendige ressurser ved
behov, og at det etableres et formelt endingsledelsesprogram for a sikre forstaelse hos slutt-
brukerne. Et kompetent ERP-team med bade system- og forretningskompetanse er ogsa kritisk,
og det er viktig at det utdannes interne superbrukere som kan bista ved utfordringer i post-
fasen. Et kontinuerlig forbedringsfokus og bruk av KPl-er for a sikre fremgang beskrives ogsa
som essensielt (Hakkinen & Hilmola, 2008).

| giennomgangen av litteratur identifiserte vi at flere studier trakk frem nasjonale forskjeller
som en stor utfordring ved multinasjonal ERP-implementering (Markus, Tanis & Van Fenema,
2000; Sheu et al., 2004; Sheu et al., 2003). Her vektlegges ulikt sprak, kultur, politikk, statlige
reguleringer og lover, ledelsesstil og ferdigheter. Globale krav om standardisering, gnske om
lokal autonomi, og ulike forretningsstrategier pa tvers av konsern trekkes frem som kilder til
konflikter mellom mor- og datterselskap (Markus et al., 2000). For & oppna stordriftsfordeler
som automatisering og effektivisering, er standardisering ngdvendig, men ved 3 erstatte lokale
prosesser til fordel for bedriftsstandarder kan datterselskaper miste kontrollen over intern
drift, og eksisterende subsidizer autonomi blir undergravd og gker sjansen for konflikter (Rahimi
et al., 2016). Funnene viser ogsa at spesialtilpasninger bgr unngas, og at datterselskaper ofte
ikke har en stemme i ERP-avgjgrelser (Carton & Adam, 2003).

Som fremtidig forskning legges det som sagt vekt pa et behov for mer forskning i post-fasen,
og Sheu et al. (2003) trekker ogsa frem at de fleste studier baserer seg pa enkeltstaende orga-
nisasjoner i ett land. Mer forskning pa implementering av forretningssystemer pa tvers av lan-
degrenser er derfor gnsket. Kritiske suksessfaktorer er godt dokumentert, men Law et al. (2010)
vektlegger et behov for mer forskning pa post-fasens utfordringer, for a gke sjansen for suksess
giennom i hele ERP-livssyklusen. Haddara og Hetlevik (2016) hevder systemets pavirkning pa
brukerne sjeldent er adressert, og hevder derfor det burde vaert mer forskning pa brukerne av
ERP-systemet i post-implementeringsfasen. Pa bakgrunn av dette mener vi at var studie er med
pa & dekke noen av gapene i litteraturen.

28



3. FORSKNINGSKONTEKST

Forskningskonteksten for masteroppgaven er National Oilwell Varcos (NOV) avdeling i Norge
(NOVN) med fokus pa tiden etter implementering av deres ERP-system. Vi fant tidlig ut at vi
ville skrive om implementering og bruk av ERP-systemer, og vi syntes NOVN var en interessant
case med en noksa unik kontekst vi gnsket a studere. Etter et mgte med personen som ble var
ngkkelinformant i bedriften, kom vi frem til en vinkling og problemstilling som var interessant
og kunne ha verdi for begge parter. Vi kan derfor si oppgaven til dels er pa bestilling fra NOV
Kristiansand, da de sa behov for & adressere utfordringer de har mgtt pa i tiden etter imple-
mentering, samt at de sa verdien av a fa veiledning angaende hvordan de fortsatt skal kunne
handtere utfordringer i tiden fremover etter implementeringen.

Informasjon om bedriften er innhentet fra deres nettside nov.com (National Oilwell Varco,
2017), intervju, samt interne bedriftsdokumenter. | dette kapittelet vil vi fgrst presentere virk-
somheten NOV og hva de driver med, samt deres organisatoriske struktur, f@r vi gar inn pa selve
implementeringen av nytt ERP-system. Fokuset i oppgaven har ikke vaert pa selve implemente-
ringen, men vi ser det ngdvendig a inkludere de viktigste aspektene fra prosjektet for a gi bak-
grunnsinformasjon til hvorfor de har mgtt de utfordringene og problemene de har i tiden etter.

3.1 NATIONAL OILWELL VARCO

NOV er en stor aktgr innenfor olje- og gassindu-
strien, og har 740 lokasjoner fordelt pa 64 land
(se figur 8). NOV har hovedkontor i Houston,
Texas i USA, og er rundt 36.000 ansatte globalt.
Norge har totalt 1750 ansatte fordelt pa hoved-
kontoret i Kristiansand, og mindre lokasjoner og
verksted i Molde, Oslo, Stavanger og Tgnsberg.
Bedriften er det som kalles en totalleverandgr,
som vil si at de leverer komplette utstyrspakker
og lgsninger til bade landbaserte og offshoreba-
serte borerigger, i tillegg til & foreta service og
reparasjon pa levert utstyr. Typiske kunder er
store skipsverft, eksempelvis Samsung, Jurong,
Keppel, Hyundai Heavy Industries og DSME.

.O..... o ‘e o‘ '. :..
NeYy y s

Figur 7 - Oversikt over NOVs lokasjoner. Hentet fra bedrifts-
dokument

«Vivil maksimere vdre kunders ytelse og oppetid, bruke var enestdende komplette systemkunn-
skap, og investere i nettverk av mennesker, anlegg og teknologi» - NOVs strategi.

Historien til NOV stammer fra midten av 1800-tallet, hvor bedriftene Oilwell Supply og National
Supply ble etablert. Virksomhetene har siden den gang veert utfor en rekke oppkjgp og sam-
menslainger, f@r de i 1987 ble til National Oilwell. National Oilwell slo seg igjen sammen med
Varco i 2005, og har siden da het National Qilwell Varco. NOV ble etablert i Norge i ar 2000
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etter oppkjgp av Hitec, og i 2003 ble ogsa Hydralift, Stalprodukter og Procon en del av familien
(se figur 9).
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Jon Gjedebo Kontroll
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s BW Offshore
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Stalprodukter - 1986 4975
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Stalprodukter

Figur 8 - NOVNs historiske hgydepunkter

| bedriftsdokumenter fra 2017 refereres det til en inntekt pa 14 milliarder dollar globalt, hvorav
1,3 ble generert i Norge. Vi har ogsa sjekket proff.no, hvor vi sa en betydelig nedgang i det
norske driftsresultatet etter 2014, hvor det var nesten 6 milliarder USD (Proff, 2016). | likhet
med resten av oljebransjen har NOV veert preget av tider med lite salg og oppdrag siden den
gang, og har derfor blitt ngdt til 8 giennomfgre betydelige bemanningskutt i virksomheten. Fak-
tisk har to tredjedeler av NOV-ansatte globalt mistet jobben de siste arene, grunnet et presset
marked. NOV er likevel store i Norge, og blir fremstilt som en av Sgrlandets stgrste private be-
drifter i form av driftsinntekter og antall ansatte.

«We are a global family»

| kjernen til NOV ligger det tre verdier. Fgrst og fremst bestar NOV av tusenvis av ansatte, som
sammen jobber for a skape langvarig verdi for kundene, dem selv, og samfunnene de opererer
i.

«We believe in purposeful innovation»

De sgker etter a se hvor kundenes behov ikke blir mgtt, og handler deretter. Gjennom innova-
sjon, produktutvikling og tjenestelevering, vil de styrke denne industrien.

«We believe in service above all»

Som ryggraden til olje- og gassindustrien, fokuserer de pa a levere de beste tjenestene og pro-
duktene pa tiden og innenfor budsjettet, for a hjelpe kundenes forretningsvekst.
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| en internpresentasjon fra tredje kvartal i 2017 ble det presentert noen initiativer som den
norske avdelingen skulle gjennomfgre for a sikre videre suksess. Her ble det lagt fokus pa re-
duksjon i bemanning for a tilpasse aktivitetsnivaet i 2017 og 2018, samt pagaende brukertre-
ning for kompetansegkning. De sa ogsa etter muligheter for mer innkontraktering (insourcing),
de jobbet mot a oftere levere pa tiden, ny produktutvikling, og a restrukturere prosesser i or-
ganisasjonen.

3.1.1 ORGANISATORISK STRUKTUR OG PROSJEKTMODELL

NOV er inndelt i tre segmenter, henholdsvis Wellbore Technologies, Completion and Produc-
tion Solutions, og Rig Technologies (tidligere Rig Systems) and Aftermarket (se figur 10). NOVs
organisasjon i Norge er stor innen Offshore Equipment, under segmentet Rig Technologies and
Aftermarket, hvor de lager og videreutvikler verdens mest avanserte borelgsninger. | Kristian-
sand bestar forretningen hovedsakelig av prosjektledelse, salg og engineering av bore- og |gf-
teutstyr, Supply Chain Management (SCM), og varehus og installasjon (i Sggne). Lokasjonens
ekspertise er blant annet brgnnintervensjonsutstyrspakker, rerhandteringssystemer, boretarn-
systemer, og kontrollsystemer. Alle de norske lokasjonene rapporterer til hovedkontoret i Kris-
tiansand og blir sett pa som en bedriftsinstans, med unntak av Stavanger som er skilt ut som et
eget organ. Stavanger er den eneste norske lokasjonen som driver med produksjon internt, de
andre norske avdelingene har satt bort denne til en tredjepart. Til tross for at vi hovedsakelig
har samlet informasjon fra avdelingen i Kristiansand, referer vi til NOV Norge ettersom de ope-
rerer innen samme instans.

National Oilwell Varco

Clay Williams
Chairman, President and Chief
Executive Officer

Completion and Rig Systems and

LU I B 6 Production Solutions Aftermarket

Figur 9 - NOVs globale segmenter

NOVs styreform i den globale konteksten blir sett pd som hierarkisk, i motsetning til en flatere
struktur i den norske organisasjonen. Avdelingene i Norge benytter en skandinavisk ledelses-
modell, hvor det ikke eksisterer noen sterk hierarkisk struktur. | forbindelse med store nedbe-
manningsrunder og omstruktureringer i organisasjonen nylig, har det blitt dannet klarere linjer
og siloer i organisasjonen, etter initiativ fra hovedkontoret i USA. Dette innebaerer at de ulike
funksjonene rapporterer direkte til den globale avdelingslederen innenfor deres segment.
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Pa grunn av NOVs stgrrelse og omfang, har virksomheten et komplekst organisasjonskart. NOV
globalt styres av president, styreformann og CEO Clay Williams, etterfulgt av CIO, CFO, CTO,
ulike presidenter, og visepresidenter for de respektive segmentene. Videre er segmentene inn-
delti ulike markeder som «land» og «offshore» med tilhgrende presidenter og visepresidenter,
og direktgrer for eksempelvis salg, finans, SCM og Engineering globalt. | Norge er Frode Jensen
administrerende direktgr, og fungerer ogsa som direktgr for Engineering i Europa. Under han
sitter ledelsen (Senior Managere) for Operations i Oslo, Stavanger og Molde, samt avdelingsle-
dere i Kristiansand for eksempelvis IS, finans, HR og drift. | figur 11 presenteres NOVNs ledelse
under administrerende direktgr.

Frode Jensen

Managing Director
& Director Engineering Europe

Executive Assistant T VP Finance — Shared Services
Director HR Europe, I :
RS & Aftermarket VP Projects
SalEsIDITECtorREUrone N N Director, Global Supply Chain
1 Management
Director L&H and Manager . ____________ -
Operation Molde Director, Spare Part Sales
Director Service & Repair __.____.___._1_ ____________ DIre“?" of Fmance' S'EI'VICG &
Repair Eastern Hemisphere

Figur 10 - NOVNSs ledelse

IS-avdelingen i NOV gar pa tvers av landegrenser, og de kontrollerer ERP-systemet og Product
Lifecycle Management (PLM)-systemet, i tillegg til & drive med utvikling internt. Det er likevel
forretningsdelen av bedriften som er produkteier og eier systemet, og IS-avdelingen fungerer
som en stpttefunksjon som jobber pa bestilling ut i fra forretningens behov og gnsker.

Avdelingene i Norge kategoriseres som prosjektorganisasjoner, og operer etter det som kalles
«engineer to order» (ETO). At bedriften har en ETO-tilnaerming vil si at de designer og produ-
serer produkter basert pa etterspgrsel, og at de spesialtilpasses etter kundens behov. De
norske avdelingene baserer seg pa Project Management Institute sin modell med fglgende pro-
sjektfaser:

e Concept — bygge bibliotek av Igsninger som skal selges
e New Product Development (PD) — se hva som er i markedet, bygge nye maskiner
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e Initiate —initiere salgsprosesser

e Plan - planlegge prosjekter (Gantt-skjema)

e Execute — sette ut ordre i et prosjekt

e Close — lukke prosjektet (innkjgpsordre og arbeidsordre)

NOVN har valgt & legge til en fase som heter «PD», hvor nye produkter blir utviklet og bygget.
De benytter en EPCl-strategi (Engineering Procurement Construction Installation). Denne stra-
tegien stammer fra BP plc (tidligere British Petroleum), som i 70-80-tallskiftet startet med a dele
opp kontraktavtalene og produksjonen ved & ha ulike underleverandgrer for forskjellige kom-
ponenter.

3.1.2 IMPLEMENTERING AV ORACLE E-BUSINESS SUITE

Det globale Oracle-prosjektet startet i 2008. Da ble det ogsa besluttet at Norge skulle vaere en
del av dette, men det var fortsatt uvisst nar. Norge var nummer 22 i rekken og implementerte
systemet varen 2016 pa fire lokasjoner, og gikk live i mai samme ar. Mange datterselskaper i
konsernet hadde derfor allerede veert pa Oracle en god stund fgr Norge, og implementerings-
teamet hadde veert gjennom prosessen flere ganger tidligere. | dag er Oracle-implemente-
ringen sa a si ferdig pa samtlige lokasjoner globalt, med unntak av en lokasjon i Dubai og en i
Russland.

ERP-prosjektets overordnede mal var a fa hele Rig-divisjonen, altsa en tredjedel av virksomhe-
ten, over pa samme system og plattform, og a effektivisere og standardisere forretningspro-
sessene innenfor dette segmentet. Fgr implementeringen av Oracle ble det brukt over 30 ulike
ERP-systemer i konsernet uten noen form for integrasjon, pa grunn av tidligere oppkjgp av ulike
bedrifter, hvorav mange av systemene var gamle og utdaterte. | Norge brukte de tidligere ERP-
systemet Concorde, et skreddersydd system som ble erklzert dgdt for mange ar siden, som ikke
lenger tilbgd brukerstgtte eller programvareoppdateringer.

De [NOV] erstattet 30 legacy-systemer med Oracle Finans og Oracle ERP, og har nd en en-
kelt global instans som st@tter daglig drift og utgvende beslutningstaking. IT-organisasjo-
nen kan nd utnytte programvarefunksjonalitet som stgtter strategiske forretningsinitiati-
ver, i stedet for G fokusere pd systemvedlikehold og stgtte - (Oracle, 2016).

NOV hadde satt sammen et globalt implementeringsteam kalt «<RSOne» (Rig Systems One), som
var ansvarlige for implementering av Oracle i Norge og resten av verden. Dette teamet besto
av interne og eksterne ERP- og Oraclekonsulenter, som var underlagt retningslinjene til hoved-
kontoret i USA. | Norge hadde de ogsa etablert en prosjektgruppe, kalt «core-team», som igjen
var underlagt RSOne-teamet. Hvor mange de var i det norske core-teamet varierte ut i fra hvil-
ken fase de var i, pa det meste var de 22 personer. Teamet hadde en styringsgruppe pa syv
personer, med prosjektleder og arbeidsgrupper, som jobbet innenfor de forskjellige fagomra-
dene, eksempelvis finans, prosjekt, ordrebehandling, lagring og produksjon. Som bistand hadde
de ogsa to amerikanere som flyttet til Norge i to ar mens prosjektet pagikk, samt flere innleide
konsulenter fra Holland, Belgia, India og Filipinene. De hadde ulike team i Molde, Stavanger og
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Oslo ogsa, men ettersom hovedkontoret i Norge er i Kristiansand, var det her prosjektet ble
styrt, og relevante personer fra de gvrige norske lokasjonene var derfor sporadisk innom. Huvis
en regner med alle ressursene var de opp imot 100 involverte i ERP-prosjektet.

Det som er viktig a trekke frem, er at prosjektet i Norge skiller seg ut fra tidligere ERP-imple-
menteringer i gvrige NOV-datterselskaper. De fleste andre bedriftene i NOV-konsernet driver
med masseproduksjon i store fabrikker, hvilket Oracle i utgangspunktet stgtter bra. | Norge
driver de derimot med prosjektstyring, en dimensjon systemet nesten ikke tilbyr. Vi fikk vite at
det ble gjort noen justeringer av hyllevaresystemet Oracle fgr det ble implementert i NOV glo-
balt. Det ble valgt moduler og funksjonalitet ut i fra deres industribehov, men i hvilken grad
systemet ble omkodet og justert kunne ikke informantene svare pa. Det var derimot klart at
det var den samme versjonen av systemet som ble implementert pa samtlige lokasjoner, med
unntak av enkelte lokale variasjoner, som Norge og Frankrike.

En god stund f@r Norge skulle kobles pa, kom den amerikanske IT-ledelsen til Norge for & samle
inn informasjon om deres forretning. De mente Oracle ikke ville veere mulig & ta i bruk som
felge av deres prosjektmodell, og innkalte derfor til et hastemgte i Houston med alle prosjekt-
organisasjonene for a finne en Igsning. De utarbeidet da en spesifikasjon for hva prosjektorga-
nisasjonene trengte, noe som resulterte i utvikling av en prosjektportal kalt Rig Project. Norge
tenkte da at de var sikret og at resten kom til & ordne seg, og tok ikke hgyde for gjennomfg-
ringen av vareflyten i en prosjektsammenheng. De skjgnte ikke da at prosjekt pavirket hele
giennomfgringsmodellen, inkludert innkj@p, lager og logistikk. Ettersom Oracle ikke stgtter det
daglige arbeidet til prosjektavdelingen, jobber mange av dem i dag bare indirekte mot ERP-
systemet, eksempelvis giennom Rig Project. | denne portalen defineres prosjektene basert pa
strukturen i Oracle, fgr det fylles med data fra andre moduler som plansystemet, gkonomisys-
temet og sanntidsdata fra Oracle.

Basert pa den darlige tilpasningen og kravene Norge stilte, bestemte RSOne-teamet at Norge
skulle fa et «non-standard»-oppsett av Oracle. Alle mekanismene som virker i et MRP-system
var mer eller mindre slatt av, og en av informantene hevdet det var som a kjgpe en Ferrari,
betale for den, for sa a ta ut motoren. Pa en mate fikk Norge det de ba om, men med oppsettet
de fikk drives nesten ingenting av systemet, og fordelene uteble som resultat. Etter krav fra
hovedkontoret om mer standardisering, har de i disse tider satt sammen en ny prosjektgruppe
med formal & f NOVN over pa standardversjonen av Oracle, som de andre lokasjonene bruker.
De skal na bli en virtuell produksjonsfabrikk og ga over pa mer grunnleggende bruk av et stan-
dard MRP-system. Dette betyr ogsa definering av nye roller i organisasjonen, og nye prosesser
som er mye mer systemorientert.
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| figur 12 presenteres systemarkitekturen for NOVN. Oracle bestdr blant annet av moduler for
innkj@p, finans og produksjon, ogsa har de noen «bolt-ons» med direkte grensesnitt, samt noen
enkeltstdende systemer.
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Figur 11 — Systemarkitektur inkludert ERP-systemet Oracle i NOVN
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4. FORSKNINGSTILNZARMING

| dette kapittelet vil vi gjgre rede for forskningsdesignet og -tilnaermingen vi har benyttet i stu-
dien, i tillegg til & beskrive strategi for datainnsamling og -analyse. Vi har valgt & benytte en
kvalitativ forskningstilnaerming med casestudie som forskningsstrategi. For innsamling av data
er det blitt giennomfgrt semi-strukturerte intervjuer med relevante personer fra NOVN, ufor-
melle samtaler med var ngkkelinformant, og dokumentanalyse av ulike bedriftsdokumenter vi
har fatt tilgang til. For & giennomfgre dataanalyse har vi brukt NVivo som stgtteverktgy for ko-
ding og kategorisering av dataene.

4.1 FORSKNINGSPERSPEKTIV

Som mennesker har vi alle ulike oppfatninger og forstaelser av hvordan verden er og fungerer,
og som forskere betyr dette at en aldri er uten fordommer og en forutinntatthet. En vil alltid
vaere bundet til et personlig stasted, og vil derfor ikke kunne veaere nullstilt nar et prosjekt pa-
begynnes (Nyeng, 2004, referert i Haugland & Skare, 2016). Studiens forskningsperspektiv tar
utgangspunkt i hvordan vi som forskere ser pa, og oppfatter verden og virkeligheten, og en
snakker gjerne om «hvilke briller» en har pa seg under studien. Disse brillene representerer en
epistemologi og vart vitenskapsteoretiske utgangspunkt, og pavirker hva vi legger vekt pa og
fatter interesse for. De ulike forskningsperspektivene kalles paradigmer, og baserer seg p3;
hvordan se virkeligheten (ontologi), og hvordan anskaffe kunnskap om virkeligheten (episte-
mologi) (Oates, 2006). Kvalitativ forskning kan bli utfgrt innen ulike paradigmer; positivisme,
fortolkende (interpretivisme) eller kritisk (Munkvold & Bygstad, 2016). Khazanchi og Munkvold
(2000) papeker at positivismen lenge har veert det dominerende paradigmet innen IS-forskning,
men at det har veert en gkning i bruk av fortolkende og kritisk forskning.

Som forskningsperspektiv, eller epistemologi, har vi benyttet fortolkning. Munkvold og Bygstad
(2016, s. 3) hevder «fortolkningsbasert forskning bygger pd den ontologiske antakelsen om at
en objektiv sosial virkelighet ikke eksiterer, men produseres og reproduseres blant menneskelig
samspill». | likhet sier Myers (1997) at «den fortolkende epistemologien baserer seq pa at til-
gang til virkeligheten er giennom sosiale konstruksjoner som sprdk, bevissthet og delte me-
ninger». Det papekes at fortolkende studier innen informasjonssystemer er, og fortsetter a
vaere, en viktig del av forskningsgrunnlaget i informasjonssystemer (Bygstad & Munkvold, 2011;
Walsham, 1995, 2006).

| var studie fokuserer vi pa utfordringer i post-fasen av ERP-implementering i NOVN. En forsta-
else av dette har skjedd gjennom samtaler og interaksjon med deltakerne i studien, og blitt
dannet pa grunnlag av deres subjektive virkelighetsoppfatninger. Vi anser derfor studien var
som fortolkende, basert pa det Munkvold og Bygstad (2016, s. 4) skriver om fortolkende stu-
dier: «mdlet med fortolkende forskning er forstdelse», og «en sgker G forsta den subjektive me-
ningen eller betydningen som sosiale aktgrer skaper og deler om deres verden». Som fortol-
kende forskere innser vi at vi ikke har direkte tilgang til studieobjektet, men at det ma studeres
giennom menneskers erfaringer og tolkninger. Vi har tatt utgangspunkt i hvordan deltakerne i
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studien oppfattet og forsto implementeringen av nytt ERP-system og tiden etterpa, og giennom
dette forsgkt a forsta hvordan en bedre kan lykkes i post-fasen.

Malet med fortolkende forskning er analytisk generalisering, altsa a produsere resultater som
kan han ha implikasjoner utover den studerte forskningskonteksten. Dette er i motsetning til
positivistiske studier, hvor malet er statistisk generalisering rettet til en stgrre befolkning
(Munkvold & Bygstad, 2016). | fortolkende forskning ser man pa delene i datamarialet i lys av
andre deler og helheten som kommer til uttrykk, samt setter ting inn i en sammenheng som
bidrar til at vi forstar meningen som blir tillagt det som undersgkes (Johannessen & Tufte,
2002).

Det at vi var to forskere kan redusere graden av forutinntatthet og fordommer, ved at vi kunne
tolke deltakernes meninger og holdninger fra ulike perspektiv, og igjen diskutere hva vi mente
fremsto som virkeligheten. | tillegg intervjuet vi deltakere fra ulike hierarkiske nivaer i organi-
sasjonen; det var bade deltakere fra implementeringsteamet, prosjektledelsen og sluttbrukere,
hvilket ga flere subjektive oppfatninger av virkeligheten, noe vi vil trekke frem som en styrke
ved en fortolkningsbasert studie.

4.2 FORSKNINGSDESIGN

Med forskningsdesign mener vi hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan det skal gjen-
nomfg@res. En tar for seg, fra start til slutt, hvordan gjennomfgring av undersgkelsen skal forega
(Johannessen & Tufte, 2002). Studiens hensikt er a identifisere, undersgke og forklare utford-
ringer i post-fasen av ERP-implementering i et multinasjonalt selskap, og vi har valgt a benytte
kvalitativ metode. Kvalitative tilneerminger har som mal @ oppna overfgrbarhet, som vil si at
kunnskap som utvikles i form av
fortolkninger og forklaringer kan

f brukes i i de si Casestudie Teorigrunnlag
Over. gres og brukes I lignende si- - ERP livssyklus (Markus & Tanis,
tuasjoner og sammenhenger Intervju (14) 2000; Ross & Vitale, 2000)
(Johannessen & Tufte, 2002). - Kritiske suksessfaktorer (Nah, Lau &

. - Dokumenter (6) Kuang, 2001; Chen, Li & Sai, 2006;
Ved a benyt’Ee kvalitatw met.o.de Somere & Nelson, 5000} mAl
forsgker en a forsta en spesifikk Identifisere hovedtema _ Globale krav vs lokale behov i
avgrenset sosial situasjon ved a multinasjonale selskap (Gavidia,

Kategorisere data etter tema 2016; Carton & Adam, 2003)

utforske hvordan mennesker

- Nasjonale og kulturelle forskjeller

handler i denne konteksten. Styr- Dataanalyse (Sheu, Yan & Knimwiede, 2003}
kene ved a anvende kvalitativ

metode ligger i a forstd me- J. l

ningen med konteksten av feno- Sammenligne resultater fra casestudien med teorigrunnlaget
menet man forsker pa i en natur- l

lig setting (Kaplan & Maxwell,
2005). Utfordringene er der i mot
a finne et representativt utvalg,

@kt forstaelse for hvordan en lykkes i post-fasen av ERP-implementering i
multinasjonale selskap

og 3 unnga subjektive Figur 12 - Modell av forskningsdesign (basert pd Dubé & Robey, 1999, s. 227)
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tolkninger. Vi sa det passende a benytte kvalitativ metode da vi gnsket a forsta og forklare
NOVNS post-fase, i tillegg til 8 samle inn data gjennom menneskelig interaksjon, og ha mulig-
heten til & diskutere temaene som ble tatt opp. Figur 13 presenterer studiens forskningsdesign,
hvor fremgangsmaten og teorigrunnlaget blir oppsummert.

4.3 CASESTUDIE

| denne studien har vi valgt @ benytte casestudie som forskningsstrategi, som ogsa omtales som
den mest bruke forskningsmetoden innenfor kvalitativ forskning pa informasjonssystemer
(Sheu et al., 2004). | fglge Benbasat, Goldstein og Mead (1987, s. 370) «undersgker en casestu-
die et fenomen i en naturlig setting ved @ benytte flere metoder for datainnsamling, med hensikt
d samle informasjon fra en eller fG enheter (mennesker, grupper eller organisasjoner)». | mot-
setning til andre IS-forskningsmetoder som laboratorieeksperiment og feltstudier, har en
gjerne mindre forkunnskap om variabler av interesse og hvordan de skal males i casestudier
(Dubé & Robey, 1999). Til tross for at vi kjente til noen kritiske variabler som type industri,
lokasjonsplasseringer, og status pa ERP-implementering fra fgr (hovedsakelig kunnskap tilegnet
i forstudiet), visste vi lite om hvilke utfordringer NOVN har hatt i post-fasen, og hvordan de har
handtert dette i tiden etter «go-live». Casestudier er ogsa passende for studier som stiller
«hvorfor»- og «hvordan»-spgrsmal (Benbasat et al., 1987; Sheu et al., 2004), hvilket samsvarer
med var intensjon om a kartlegge hvordan samhandling forekommer, og hvordan utfordring-
ene kan handteres for 8 gke sjansen for suksess etter implementering.

Casestudier fokuserer og gar i dybden pa et aspekt i samtid, og var studies analyseenhet har
veert NOVs datterselskap i Norge. Studien kan kategoriseres som et kortsiktig enkelt-casestudie
ettersom vi kun har tatt utgangspunkt i én organisasjon, og studien er utfgrt i Igpet av et kort
tidsrom. Benbasat et al. (1987) mener de fleste casestudier krever flere caser, men pastar at
enkelt-casestudier kan veere passende dersom det er en unik case. Til tross for at det tidligere
er dokumentert flere caser hvor ERP-implementeringen feilet, mener vi var case er unik nok til
a studeres alene grunnet en egenartet kontekst. Malet er a fa et rikt sett med data som omgir
de spesifikke forskningsspgrsmalene, samt fange den kontekstuelle kompleksiteten.

Oates (2006) deler casestudier inn i tre ulike typer; forklarende, beskrivende og eksplorerende
(utforskende). En forklarende caseanalyse vil kunne identifisere flere, ofte sammenknyttede,
faktorer som har effekt, eller sammenligne det som ble funnet i casen med teorier fra littera-
turen (Oates, 2006). Var casestudie kan kategoriseres som forklarende ettersom vi gnsket a
finne forklaringer pa hvordan en kan lykkes i post-fasen, og hvordan en kan handtere utford-
ringer etter en ERP-implementering. | tillegg fordi vi gnsket a sammenligne egne funn med tid-
ligere forskningsresultater. Studien har ogsa innslag av utforskende elementer, da vi som fors-
kere hadde lite kontekstuell forkunnskap, og fordi dette er tema som det er relativt lite forsket
pa fra fgr. Denne tilnaermingen har dermed gitt oss gkt innsikt og forstaelse av et mer uklart
fenomen (Oates, 2006).
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4.4 STRATEGI FOR DATAINNSAMLING

| kvalitativ forskning hevder Bowen (2009) at det forventes at forskeren bruker minst to data-
kilder. A kombinere flere datainnsamlingsmetoder (minst to) i en studie kalles triangulering, og
anses som sveert viktig for a sikre validitet i funnene, og for a redusere virkningen av potensielle
bias (Bowen, 2009; Mathison, 1988). Studiens hovedkilde har veert intervjuer, noe Myers og
Newman (2007) beskriver som en av de viktigste metodene for & samle inn data i kvalitativ
forskning, og Oates (2006) mener er velegnet for casestudier. For & supplere denne datakilden
har vi benyttet dokumentanalyse som sekundaerkilde. Vi har fatt tilgang pa interne dokumenter
fra NOV, hvilket har vaert med pa a bekrefte informasjon, samt gitt oss relevante ngkkeltall og
fakta. Vi vil derfor si at strategien for datainnsamling har veert triangulering, hvor fokuset har
veert pa a utfgre gode dybdeintervjuer, samt dokumentanalyse.

4.4.1 INTERVJUER

Fordelen med intervju ligger i mulighetene for a samle inn rik data, og fa dybdekunnskap om
hendelser, meninger, vurderinger eller tiltak. Gjennom direkte interaksjon med informanter,
enten i grupper eller en-til-en, far en mulighet til a stille oppfelgingsspgrsmal, lese kroppssprak
og avklare eventuelle misforstaelser, hvilket vi ansa som sveert viktig i var case. Vi bestemte
tidlig at vi ville giennomfgre individuelle intervjuer, slik at informantene ikke skulle bli pavirket
av de andres svar og meninger. Pa en side kunne det vaert fordelaktig a giennomfgre gruppein-
tervju i tillegg for a fa mer diskusjon rundt temaene, men vi sa ikke dette som ngdvendig eller
mulig & giennomfgre da informantene hadde en hektisk arbeidshverdag.

Intervjuer kan deles i fire faser; forberedelse, giennomfgring, etterarbeid og analyse. De to siste
fasene diskuteres i kapittel 4.5. Som forberedelse leste vi oss opp pa bedriften for a8 fa mer
kunnskap om NOV. | tillegg har vi hatt flere uformelle samtaler med var ngkkelinformant, for a
kartlegge status pa ERP-prosjektet og generelle utfordringer tilknyttet post-fasen. Vi har ogsa
deltatt pa en gjesteforelesning med NOVN for fgrstearsstudenter pa masterprogrammet infor-
masjonssystemer i regi av Universitetet i Agder (UiA), hvor NOV og Oracle-prosjektet i bedriften
ble presentert. Dette var med pa a skape en stgrre helhetsforstaelse av prosjektet og relaterte
utfordringer.

| forberedelsesfasen ble ogsa informanter som skulle delta i studien identifisert i samarbeid
med var ngkkelinformant i NOVN. Vi la frem problemstilling og forskningsspgrsmal til han, i
tillegg til en liste over tema vi gnsket a snakke om. Som et kriterium for deltakelse gnsket vi at
informantene var delaktige eller stod naer implementeringen av ERP-systemet Oracle som gikk
live mai 2016. Var ngkkelinformant fant videre passende informanter, og satte opp intervjuene
pa gnskede datoer fra oss. Vi fikk sa tilsendt en kort beskrivelse av alle informantene og deres
rolle i bedriften i god tid f@r intervjuene skulle gjennomfgres. Dette var til stor hjelp for oss,
ettersom vi da var forberedt pa de ulike informantenes spesialkunnskap og kompetanse, og vi
kunne til dels skreddersy spgrsmal til hver enkelt. En kan derfor si fremgangsmaten for valg av
intervjuobjekter var strategisk utvelgelse, ettersom vi fikk tilgang til de som var mest interes-

o

sante og relevante for oss. Av format gnsket vi a8 gjennomfgre ansikt-til-ansikt-intervjuer sa
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langt det lot seg gjgre for a fa en tettere kobling mot informantene. Vi gnsket ogsa a ta lydopp-
tak for a sikre en detaljert oversikt over intervjuene, og for a gjgre analysen enklere a utfgre.

Som en siste del av forberedelsesprosessen utviklet vi en intervjuguide (se vedlegg 2). Oates
(2006) deler intervjuer inn i tre ulike typer; strukturerte, semi-strukturerte og ustrukturerte
intervjuer. | strukturerte intervjuer brukes forhandsdefinerte og identiske spgrsmal til hvert in-
tervjuobjekt, i motsetning til bade semi-strukturerte og ustrukturerte intervjuer hvor intervju-
objektene har stgrre frihet til a si sin mening, og samtalen kan flyte mer ut i fra hvilke tema som
trekkes frem. Vi valgte a ta utgangspunkt i semi-strukturerte intervju da vi ikke hadde seerlig
kjiennskap til informantene, og gnsket a kartlegge fenomener vi var lite kjient med. Dette vil si
at spgrsmalene ikke var ngyaktig formulert pa forhand, men heller forekom i form av stikkord
og punkter vi gnsket dekket. Intervjuguiden inneholdt sentrale tema vi tok utgangspunkt i nar
vi stilte sp@rsmal, og var inndelt i nummererte overskrifter og punkter som lett lot oss navigere
i dem underveis, og referere til i ettertid. Under presenteres en grov oversikt over intervjuguid-
ens struktur:

e Introduksjon — Studiens formdal, problemstilling og tema.

e Informasjon om etiske faktorer — Samtykkeerklzering, konfidensialitet, anonymisering,
oppbevaring og lagring av data, tillatelse til d ta lydopptak.

e Om informant og bedrift — Informantens rolle og ansvarsomrader, antall ér i bedriften
og tidligere roller.

e Implementering og post-implementering - Workarounds, skreddersgm og tilpasning,
standardisering, utfordringer i et multinasjonalt selskap, kritiske suksessfaktorer i post-
fasen.

e Veien videre og forbedringspotensial - Status i dag, leerdom fra prosjektet, tiltak som
gjares eller som skal gjagres, fokus fremover.

e Avslutning — Takk for deltakelse, spgrsmal eller kommentar fra informant, avklaring
om oppfalgingssp@drsmal pa e-post i etterkant.

Vi utviklet intervjuguiden ut i fra studiens overordnede problemstilling og tilknyttede forsk-
ningssp@grsmal. Dette ble sa kombinert med tidligere forskning pa temaene, og NOVs kontekst.
Intervjuguiden hadde et «standard» oppsett i form av introduksjonsspgrsmal, hoveddel og av-
slutning. Vi unngikk & bruke veldig spesifikke fag-/IS-begreper, bade pa grunn av at informan-
tene kanskje ikke visste betydningen, og for & ha en sa normal samtale som mulig uten frem-
medord. Noen fagbegreper ble derimot inkludert, eksempelvis «workarounds» og «kritiske suk-
sessfaktorer», men vi prgvde a legge opp til a ikke bruke disse termene for mye. Likevel forbe-
redte vi oss pa a forklare disse til informantene pa en forstaelig mate, dersom det skulle bli
ngdvendig. Vi utviklet ogsa et informasjonsskriv hvor informantene samtykket til studiens krav
og deltakelse i studien, hvilket presenteres i detalj i kapittel 4.8. Informasjonsskrivet ble sendt
ut til alle informantene i forkant av intervjuene, og skulle tas med signert pa intervjudagen. Vi
hadde ogsa med et par ekstra eksemplarer dersom noen skulle ha glemt det, noe som viste seg
a veere tilfelle.

40



Gjennomfgring av intervjuer

Det ble satt av 1 time til hvert intervju, og vi regnet med at lengden ville variere fra 45 minutter
til 1 time. Dette var et anslag var ngkkelinformant foreslo basert pa hans erfaringer med a koor-
dinere intervjuer i forbindelse med tidligere masteroppgaver. Noen av intervjuene varte kor-
tere enn planlagt, og andre gikk over den avsatte tiden. | noen tilfeller matte vi derfor avslutte
intervjuet fgr samtalen var ferdig fordi vi hadde en ny avtale neste time. Andre ganger hadde
vi oppsatt pause imellom, og det gikk dermed fint at noen varte lengre enn planlagt.

Vi har til sammen gjennomfgrt 14 intervjuer i forbindelse med masteroppgaven. Vi hadde ett
frafall underveis, hvilket ga oss et totalt utvalg pa 11 informanter. To av intervjuene ble gjort i
forbindelse med forstudiet som ble gjennomfgrt i hgstsemesteret 2017. Vi hadde i tillegg ett
intervju med ngkkelinformanten i januar, hvilket ogsa fungerte som en slags veiledning for opp-
gavens retning. De 11 resterende intervjuene ble giennomfert i lgpet av halvannen uke i starten
av mars 2018. De fleste intervjuene ble utfgrt ansikt-til-ansikt i et konferanserom pa NOVNs
hovedkontor pa Dvergsnes i Kristiansand, med unntak av intervjuene som ble utfgrt med re-
presentanter fra Stavangeravdelingen. Disse ble gjennomfgrt via Skype for Business, hvor vi fikk
innlogging og e-postadresser fra var ngkkelinformant. Det ene Skype-intervjuet ble gjennom-
fort fra NOVNs lokaler, og det andre fra et grupperom pa UiA. A intervjue via Skype fungerte
fint, til tross for at vi mistet muligheten til & tolke kroppssprak og andre visuelle aspekter. Vi var
begge tilstede gjennom alle intervjuene, og byttet pa a f@re samtalen slik at alle tre var aktive.
Tabell 3 viser en oversikt over giennomfgrte intervjuer, hvilke roller deltakerne som ble interv-
juet hadde, samt dato og varighet for intervjuene.

Tabell 3 - Oversikt over giennomfgrte intervjiuer

Informanter Intervjuform Dato Varighet Merknad
Engineering Process Ansikt-til-ansikt 09.10.17 Ca. 60 mi- | Forstudie, ikke
Administrator* nutter lydopptak
Business Analyst SCM* Ansikt-til-ansikt 13.11.17 01:19:49 | Forstudie
Business Analyst SCM* Ansikt-til-ansikt 17.01.18 01:06:46 | Innledende in-

tervju
Senior Purchaser, Stavanger Skype 05.03.18 59:30
Sr. Manager, Global SCM Ansikt-til-ansikt 07.03.18 32:45
Technical Services
Manager, Process & System, Ansikt-til-ansikt 07.03.18 53:09
SCM
Sr. Manager Distribution Ansikt-til-ansikt 07.03.18 48:17
Engineering Process Ansikt-til-ansikt 07.03.18 26:07
Administrator
Business & Data Analyst SCM Ansikt-til-ansikt 09.03.18 31:40
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Order Coordinator & Ansikt-til-ansikt 09.03.18 Ca. 35 mi- | Opptak
Purchaser nutter mistet**
Special Advisor, System & Ansikt-til-ansikt 09.03.18 01:05:11

Process QA

Planner Assembly, Stavanger Skype 12.03.18 45:00

Manager, SCM Planning & Ops Ansikt-til-ansikt 12.03.18 18:15

Support

Business Analyst SCM* Ansikt-til-ansikt 12.03.18 44:01

*Samme informant, byttet rolle underveis i prosjektet

** QuickTime hang seg opp midtiintervjuet, og vi tok ikke back-up pd mobilen i dette intervjuet.
Selve lydfilen var ikke mulig a gjenopprette, men vi tok handskrevne notater underveis.

Innledningsvis i intervjuene startet vi med & presentere oss selv, formalet med intervjuet og
studien, tema vi ville ta opp, og prosjektets problemstilling. Vi samlet sa inn informasjonsskri-
vet, og forsikret oss om at det var signert. Til tross for at informantens rettigheter var forklart i
dette dokumentet, presenterte vi ogsa deres rettigheter som informant muntlig. Vi informerte
om frivillig deltakelse, at de kunne la vaere a svare spgrsmal om gnskelig, hvordan datamateria-
let skulle brukes, og at de nar som helst kunne trekke seg fra studien uten a oppgi noen grunn.
Etter at formalitetene rundt deltakelsen var avklart, spurte vi om lov til a ta lydopptak av inter-
vjuene, og presiserte at datamaterialet som blir brukt i teksten skulle anonymiseres og ikke
kunne kobles direkte til dem.

Vi spurte sa om deltakerne ville ha en kopi av intervjutranskriptet tilsendt pa e-post slik at de
kunne gjennomga egne utsagn, avklare eventuelle misforstaelser, eller trekke tilbake eller legge
til noe. Dette brukte vi et Excel-skjema til, hvor vi huket av pa de informantene som ville ha
transkriptet tilsendt, eller oppgaven i sin helhet nar den ferdigstilles. Lydopptak ble tatt pa
samtlige intervju (foruten ett fra forstudien), og ble gjort i den integrerte programvaren Quick-
Time pa Mac-maskiner. Ettersom vi fikk tekniske problemer med opptak av lyd pa det ene in-
tervjuet, valgte vi etter dette a ta lydopptak pa to ulike enheter (taleopptak-applikasjonen pa
mobilen i tillegg) for a sikre at vi hadde en reserve i tilfelle flere tekniske utfordringer. Lydfilene
ble overfgrt og lagret i skyen i SharePoint sa snart de var giennomfgrt, og slettet fra lokal lagring
pa vare private enheter.

Den samme intervjuguiden ble i hovedsak benyttet i alle intervjuene ettersom vi gnsket a fa
svar pa de samme spgrsmalene, men fra ulike perspektiver basert pa grad av involvering i pro-
sjektet, stilling og ansvarsomrader. Sma justeringer og tilpasninger i intervjuguiden ble gjort pa
bakgrunn av enkelte informanters ekspertise og deres rolle i NOVN. Med var ngkkelinformant
hadde vi allerede fatt svar pa en del av spgrsmalene i intervjuguiden ettersom vi hadde hatt
flere intervjuer med han tidligere, og det ble derfor gjort stgrre endringer i forbindelse med
dette intervjuet. Vi avsluttet alle intervjuene med 3 tydeliggjgre eventuelle uklarheter, og
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spurte om informantene hadde noen tilleggskommentarer. Til slutt takket vi for deltakelse, og
ba dem kontakte oss dersom de skulle ha spgrsmal eller ytterlige kommentarer.

Intervjuguiden fungerte som en ramme for samtalenes retning, og lot oss enkelt ha oversikt
over temaene vi gikk giennom. Vi prgvde kontinuerlig a ikke veere for bundet av intervjuguiden,
samt a stille oppfglgingssp@rsmal der det var passende for a fa mer utfyllende svar, og a lytte
mer enn vi selv snakket. Underveis hadde vi ikke store problemer knyttet til avsporing, og vi
opplevde informantene som svaert samarbeidsvillige, da de svarte utfyllende pa spgrsmalene,
samt kom med egne innspill. | enkelte intervju tok vi notater av vare egne tanker om intervju-
objektenes uttalelser og observasjoner av ikke-verbal kommunikasjon, eksempelvis kropps-
sprak. | ett av intervjuene ble ogsa en tavle brukt som hjelpemiddel til & tegne opp NOVNs
prosjektmodell, og for 8 demonstrere deres EPCl-strategi.

Vi passet pa a ikke inkludere spgrsmal eller begreper som kunne fremsta tvetydige, for a mini-
mere risikoen for misforstaelser. Underveis prgvde vi a bruke et behagelig stemmeleie og gi
positiv tilbakemelding i form av smil og kroppssprak, for & skape et miljg hvor informantene
folte seg trygge og verdsatte. Vi presiserte ogsa at ingen svar var dumme eller feil, og at vi ikke
var ute etter noe fasitsvar, bare deres egne erfaringer og meninger.

4.4.2 DOKUMENTINNSAMLING

Organisatoriske dokumenter har lenge veert brukt i kvalitativ forskning, men de senere arene
har det veert en gkning i antall forskningsrapporter og journalartikler som nevner dokument-
analyse som en del av metodikken (Bowen, 2009). Bedriftsdokumenter kan inneholde alt i fra
interne nyheter, oppdateringer pa prosjekter, organisasjonskart, produktinformasjon eller ngk-
keltall. Slike dokumenter blir som regel utviklet internt, og kan vaere ment for a dele med en
spesifikk arbeidsgruppe, en avdeling eller hele organisasjonen, og i noen tilfeller ogsa eksterne
partnere eller offentligheten, eksempelvis nyhetsbrev.

Vi forhgrte oss tidlig med var ngkkelinformant i NOVN om mulighetene for a fa tilgang pa in-
terne bedriftsdokumenter. Vi gnsket spesielt organisasjonskart, finansielle ngkkeltall, oversikt
over lokasjoner og segmenter, og oversikt over strukturen til Oracle. Dette var bade for a kunne
inkludere figurer i oppgaven, samt for a stgtte opp under informasjon innhentet i intervjuene
og fakta fra internett. Vi fikk hovedsakelig tilsendt presentasjoner brukt i informasjonsmegter i
Norge, som inneholdt fakta om bedriften, status pa prosjekter og organisasjonskart, i tillegg til
mer universelle oversikter over segmenter, portofolier og markedsstatus globalt. En oversikt
over dokumentene presenteres i tabell 4.

43



Tabell 4 - Oversikt over innsamlede dokumenter

Dokumenttittel Innholdsbeskrivelse Sist oppdatert Filtype
The NOV Norway Organization Organisasjonskart globalt, og for 31.Juni 2017 Power-
de ulike norske funksjonene Point
Oracle med moduler og andre sys- | RSOne Systems Architecture for 05. Januar 2015 | PDF/bilde
temer Norway (NOVN)
3 | Presentation General Information Markedsutsikt, status pa forret- Februar 2017 PDF
Meetings Q1, NOV Norge ningsplaninitiativer, SCM-, L&H-
og Aftermarket-oppdateringer, fi-
nans, HR, HSE, BPM
4 | Presentation General Information | —| |-, + status nedbemanning, September 2017 | PDF
Meeting Q3, NOV Norge prosjektoppdatering
5 | NOV Rig Systems — Aftermarket, NOVs historiske hgydepunkter, 2017 PDF
Land & Offshore (USA) verdier, strategier, portofolio, NO-
VOS
6 | National Oilwell Varco, Norway Rig | Fasiliteter, ngkkeltall, verdi- 2017 PDF
Systems & Aftermarket kjede/produksjon, om segmen-
tene, forretningsvirksomhet og
ekspertise pa de norske lokasjo-
nene

4.5 ANALYSE AV DATA

| fplge Kaplan og Maxwell (2005) er forstaelse og sgket etter sammenhenger og mgnstre det
grunnleggende malet med kvalitativ dataanalyse. Videre hevder de at formalet med dataana-
lyse er & utvikle en forstaelse eller tolkning som svarer pa de grunnleggende spgrsmalene i
studien, og at dette skjer gjennom en iterativ prosess. Creswell (2009) poengterer at kvalitativ
dataanalyse er en omfattende prosess, og mener i likhet med Kaplan og Maxwell (2005) at det
handler om a fa mening ut av tekst og bilder. Kvalitativ dataanalyse forutsetter eksistensen av
data i form av tekst, og for oss har dette inkludert intervjutranskript, bedriftsdokumenter, og
noen personlige notater.

Vi haritabell 5 oppsummert innsamlede data for 8 gjgre datamaterialet som ble analysert mer
oversiktlig. De semi-strukturerte intervjuene utgjorde hovedkilden for datagrunnlaget, og re-
presenterte mesteparten av ramateriale. Dokumentene har veert sekundaerkilde, og besto av
innsamlede bedriftsdokumenter fra NOVN og vare personlige notater.
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Tabell 5 - Oversikt over innsamlet data

Antall gijennomfgrte intervjuer

14 intervjuer med 11 ulike informanter

Gjennomsnittstid per intervju

46:53 minutter

Gjennomsnittlig antall ord per

intervjutranskipt

5664 ord

Antall innsamlede dokumenter

6, hvorav 5 er dokumenter med gjennomsnittlig
40 sider, og en fil med ett bilde

Personlige notater

5-siders notat fra gjesteforelesning pa UiA med
NOVN, og 2-siders notat fra intervjuene uten lyd-
opptak

Creswell (2014) presenterer ulike steg som man kan benytte som fremgangsmate i kvalitativ
dataanalyse som vi har tatt utgangspunkt i (se figur 14). Stegene er fremstilt hierarkisk, men vi
har brukt det mer som et Igst rammeverk. Dataanalyse er en iterativ prosess, sa flere av stegene
ble utfgrt om hverandre og flere ganger da det tok tid & bli kjent med datamaterialet og dets

innhold.

Validere ngyaktigheten
av informasjonen

6. Tolke meningen med
tema/beskrivelse

I

5. Forholdet mellom tema/beskrivelse

I I

4. Tema 4. Beskrivelse
3. Koding av data

!

2. Lese gjennom all data

!

1. Organisering og forberedning av
data for analyse

!

Radata

Figur 13 - Steg for dataanalyse (basert pa Creswell, 2014)
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Transkribering av intervjuer

Det fgrste steget er a organisere og forberede dataene. Etter endte intervjuer satt vi igjen med
store mengder ustrukturerte data, i form av lydfiler som matte transkriberes og organiseres for
at det enklere skulle kunne brukes videre. Oates (2006) trekker frem flere grunner til a transk-
ribere intervjuer, blant annet fordi det er enklere a analysere data i skriftlig form, fordi det «gir
liv» til intervjuet igjen, og fordi det gir muligheten til 3 tenke gjennom og starte analysearbeidet.
Vistartet transkriberingsarbeidet sa snart alle intervjuene var giennomfgrt og de enda var friskt
i minne. Pa grunn av mengden intervjuer, og fordi noen av intervjuene varte i nesten en time,
var det en omfattende og tidkrevende prosess. For a forenkle transkriberingsarbeidet brukte vi
multimedieavspilleren VLC, som lot oss justere hastigheten pa lydklippet og dermed gjorde skri-
vingen mer effektiv. Vi transkriberte direkte inn i Word-dokumenter i SharePoint pa UiAs ser-
ver. Her lagret vi filene i en delt mappe, slik at vi fortlgpende kunne se hvor langt den andre
personen var kommet, og hvor mye som gjensto.

Oates (2006) skiller datamaterialet i tre ulike hovedkategorier vi tok utgangspunkt i nar vi star-
tet analysen;

e Deler som ikke har betydning for forskningen og som er ungdvendig,
e Deler som gir delvis mening for forskningen,
e Delersom errelevantiforhold til forskningen.

Allerede under transkriberingen fikk vi en anelse om hva som var relevant og ikke, men vi valgte
likevel a transkribere intervjuene fullt ut. Dette var i tilfelle noe skulle vise seg a bli relevant
senere, og fordi vi hadde lovet & sende fullstendig transkript til deltakerne.

Creswell (2014) sitt andre steg gar ut pa a lese gjennom all data for & fa ett overblikk over
informasjonen og reflektere over det, samt identifisere og dele dataene inn i ngkkelpunkter.
Etter alle intervjuene var transkribert skumleste vi derfor gjennom alle tekstfilene, hvilket hjalp
oss til a fa et bedre helhetsinntrykk over datamaterialet vi hadde samlet inn. Ettersom vi hadde
delt transkriberingsprosessen mellom oss, var det ogsa til hjelp for a fa bedre kjennskap til inn-
holdet i de intervjuene vi ikke hadde transkribert selv. | denne leseprosessen brukte vi Word-
funksjoner for fremheving, understreking og kommentering av tekst for a skille og fremheve de
delene som ga fullt, delvis, eller ikke mening til forskningen. P4 denne maten ble det ogsa enk-
lere & ga tilbake og finne de mest relevante utsagnene.

Dokumentanalyse

Det kan vaere enkelt 3 lage egne antakelser basert pa analyse av interne bedriftsdokumenter.
Men de som produserer slike dokumenter kan ha et spesifikt eller snevert syn pa virksomheten
basert pa deres posisjon i bedriften, eller «pynte pa sannheten» for at bedriften skal fremsta
pa en god mate. Sa selv om dokumentene er frie for apenbare feil, kan de derimot inneholde
sakalte forvrengninger (Bryman, 2012). | bruken av dokumenter har vi derfor hatt i bakhodet
at de ikke ngdvendigvis er helt objektive, og sammenlignet innholdet med intervjudata for be-
kreftelse. Vi har ogsa verifisert fakta med innhold fra bedriftens nettsider, samt nyhetsoppslag
og avisartikler. Dokumentene fremsto informative og lettleste, og var enkle @ navigere i. Vi
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brukte ikke noen formell metode for & kode innholdet, men vi leste ngye gjennom dokumen-
tene og noterte oss hvor vi kunne finne spesifikk informasjon som organisasjonskart og ngkkel-
tall.

Koding og kategorisering i NVivo

| det tredje steget til Creswell (2014) starter kodingen av dataene. Vi valgte a benytte applika-
sjonen NVivo for & kode dataene, da vi tidligere hadde hatt positive erfaringer med dette. NVivo
er en kompleks programvarepakke med analyseverktgy egnet for kvalitativ dataanalyse, da det
kan behandle store datasett med ustrukturert informasjon. Programvaren automatiserer flere
manuelle oppgaver, eksempelvis klassifisering og organisering av datamaterialet. Det er likevel
viktig a trekke frem at NVivo ikke foretar selve analysearbeidet for oss i form av a tolke og gi
mening til dataene, men fungerer mer som et nyttig hjelmemiddel i prosessen (Universitetet |
Oslo, 2017).

| NVivo kunne vi sortere tekstene ut ifra tema og legge utdrag i kategorier (noder), samtidig
som vi fikk lest giennom intervjuene en gang til. Her tok vi utgangspunkt i det vi hadde markert
som relevant og delvis relevant, men vurderte igjen om noe av det vi hadde markert som ikke
relevant skulle inkluderes likevel (dette utgjorde en veldig liten del av datamaterialet). Vi lagde
hovedkategorier basert pa studiens forskningsspgrsmal og spgrsmalene i intervjuguiden, ek-
sempelvis «bruk av et felles globalt system». Ut i fra disse kategoriene lagde vi sa underkatego-
rier (child nodes), som utgjorde mer spesifiserte temaer innenfor de ulike kategoriene. Et ek-
sempel pa kategorier og underkategorier som ble benyttet i NVivo vises i figur 15. Dette var
blant annet «fordeler» og «ulemper», og
under der igjen «standardisering», «for-

Name ~ Sources Referen..

Y ?gt:j::ah System ; ; staelse» og «kunnskapsutveksling». En slik
@ Forstdelse ] ) kategorisering ga oss et overblikk over de
O Kunnskapsutveksling 1 . uIike.temaene, og hjalp til med a holde or-
© Standardisering 9 g den i dataene. Vi kunne for eksempel en-
O Systemstotte 1 4 kelt se alle utdrag som omhandlet kunn-
v @ Utfordringer 3 4 skapsutveksling som en fordel ved bruk av
@ Byrikratisering 9 , et felles globalt system. Med NVivo kunne
O Kultur 1 Y ogsa lage visuelle fremstillinger i form
av ordskyer, sammenlignings- og hierarki-
Figur 14 - Skjermbilde fra NVivo fra kategoriseringen diagram.

Creswells (2014) fjerde steg omhandler a generere beskrivelser og tema fra kodeprosessen.
Gjennom kodingen av data i NVivo sa vi tydelig hvilke tema som utpekte seg og hvilke vi hadde
mye data pa, og hvilke holdninger og meninger som var gjiennomgaende. Dette presenteres
som resultater i kapittel 5. Det femte steget gar ut pa a videre avansere hvordan tema og be-
skrivelser blir presentert i det Creswell (2014) kaller «den kvalitative fortellingen». | formidling
av resultater og funn har vi dermed brukt direkte sitater og rike beskrivelser slik at leseren skal
fa en ekte og levende presentasjon av tekstinnholdet. Det sjette og siste steget handler om 3
tolke meningen av funnene vare. Her sammenlignet vi de ulike utsagnene, meningene og
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holdningene identifisert i datamaterialet, og sa blant annet etter likheter og forskjeller. Vi dis-
kuterte deretter disse aspektene, og videre sa vi etter sammenhenger mellom synspunktene
og erfaringene. Her sa vi eksempelvis pa om stilling og ansvarsomrader, hvilken rolle de hadde
hatt i prosjektet, og hvor mye de brukte Oracle i sitt daglige arbeid, hadde noe a si pa hvordan
de hadde opplevd implementeringen, og hva de gnsket mer fokus pa i tiden fremover. Vare
tolkninger ble deretter sammenlignet med tidligere forskningsstudier og litteratur pa temaene,
hvilket diskuteres i kapittel 6.

4.6 DATAMATERIALETS VALIDITET OG PALITELIGHET

Validitet i kvalitativ forskning baserer seg pa a fastsette om funnene er ngyaktige fra forskerens,
informantenes og leserens stasted. | litteraturen finnes det flere begrep som omhandler validi-
tet, eksempelvis palitelighet, autentisitet og troverdighet (Creswell & Miller, 2000). Gjennom-
gaende i studien har vi veert ngye med a dokumentere forskningsprosessen og materialet som
har veert brukt for a sikre palitelighet. Ved a dokumentere prosessen vil studien vaere mer pali-
telig, den vil kunne testes av andre, og leseren vil kunne fglge oss til var konklusjon. En viktig
del av en masteroppgave er at den har overfgringsverdi, og bidrar til forskningsfeltet. Lincoln
& Guba (1985, referert i Oates, 2006) presenterer flere kriterier for fortolkende forskning i mot-
setning til positivistisk forskning, og her skiller overfgrbarhet seg ut som viktig i fortolkende
forskning. | vart tilfelle vil funnene i studien kunne ha overfgringsverdi til bedrifter i samme
situasjon eller lignende ERP-implementeringer. | fglge Creswell (2009) er det 8 ulike mater 3
etablere troverdighet til forskning pa, og vi har valgt a ta utgangspunkt i flere av disse;

Fyldig beskrivelse

Enhver forskningskontekst er relativt unik, og fyldige beskrivelser blir trukket frem av Oates
(2006) som en mate leseren kan avgjgre om funnene er relevant i andre situasjoner og kon-
tekster. Ved a beskrive settingen, intervjuobjektene og temaet i den kvalitative forskningen
fremstar den som troverdig, og leseren far en fglelse av a ha opplevd det selv. Denne maten a
validere pa hjelper leseren a sette anvendbarhet inn i kontekst til andre settinger eller situasjo-
ner. Creswell (2009) trekker frem fyldig beskrivelse som en av de mest brukte og enkleste stra-
tegiene for validering i kvalitativ forskning, og er noe vi kontinuerlig har lagt stor vekt pa gjen-
nom rike beskrivelser av funn med illustrerende sitater.

Triangulering

Creswell og Miller (2000) nevner triangulering som en strategi for a sikre validitet. Triangulering
vil si @ sammenligne og kryss-validere ulike kilder av data opp mot hverandre, for a stgtte opp
funnene (Kaplan & Maxwell, 2005). Oates (2006) hevder triangulering kan bidra til palitelighet,
og gir forskeren flere muligheter a «angripe» forskningsspgrsmalene pa. Det at vi har benyttet
flere datakilder, flere informanter, samt at vi har vaert to forskere vil derfor styrke studiens
validitet.
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Fagfellevurdering

Ved fagfellevurdering benytter man en person som er kjent med forskningen eller fenomenet
som blir forsket pa, som gjennomgar og stiller spgrsmal til studien. Denne personen skal fung-
ere som «djevelens talsmann» og skal utfordre og veere kritisk til tolkninger (Creswell & Miller,
2000). Vi har diskutert innsamlede data, forskningsprosessen og resultater med veileder for a
fa innspill og kritiske tilbakemeldinger, og dermed tillagt palitelighet til studien.

Deltakende validering

| tillegg har vi benyttet deltakende validering (member validation) og tilbakemelding fra infor-
mantene for a verifisere faktabasert informasjon. Lincoln & Guba (1985, referert i Creswell &
Miller, 2000) beskriver deltakende validering som den mest avgjgrende faktoren for a etablere
troverdighet til forskning. Vi giennomfgrte deltakende validering ved a sende intervjutranskript
og utdrag fra teksten til informantene. Pa denne maten ble informasjonen bekreftet, og infor-
mantene fikk mulighet til 3 korrigere eventuelle misforstaelser. Samtidig hadde vi jevnlig kon-
takt med var ngkkelinformant pa e-post, som fortlgpende kunne bekrefte faktainformasjon om
bedriften, og forklare begreper som var ukjente for oss.

4.7 BEGRENSNINGER VED FORSKNINGSDESIGNET

| var studie er det flere begrensningsfaktorer som er viktige a belyse. Fgrst og fremst er det
under giennomfgring av intervjuer flere faktorer som kan begrense utbyttet, blant annet at det
er en unaturlig setting. Det at intervjuene ble holdt i et konferanserom pa deltakernes arbeids-
plass var med a skape trygge omgivelser for de involverte, men var tilstedevaerelse og den for-
maliteten et intervju bringer vil automatisk gjgre det litt kunstig. Vi hadde aldri mgtt informan-
tene fgr, med unntak av én, noe som gjorde at de kunne ha vanskeligheter for & &pne seg. A
bygge tillit pa sa kort tid er en stor utfordring, men vi gjorde vart beste for at det skulle vaere
en naturlig samtale.

Til tross for at vi tidligere har holdt intervjuer i forbindelse med ulike prosjektoppgaver, er vi
som forskere enda ferske intervjuholdere. Var formuleringsevne og maten spgrsmal ble stilt pa
kan ha veert ledende, og vi kan ha vaert med pa a pavirke informantenes svar og holdninger. Vi
gjorde vart beste for a vaere objektive og stille dapne spgrsmal, men denne faktoren vil alltid
veere til stede under et intervju. | tillegg ble to intervju gjennomfgrt via Skype for Business,
ettersom disse informantene ikke var plassert i Kristiansand. Dette fgrte til at vi mistet mulig-
heten til a felge med pa sosiale tegn som kroppssprak, noe som er en av fordelene ved interv-
juer (Opdenakker, 2006).

Det ma ogsa nevnes at flere av temaene vi var inne pa fremsto som litt sensitive for informan-
tene. Bedriften har vaert i en utfordrende situasjon de siste arene med tanke pa oljekrisen i
2014, hvilket fgrte til mindre arbeidsgrunnlag for virksomheter som NOV. Nedgangstiden i for-
retningen fgrte til mange oppsigelser, noe som ga en usikker arbeidshverdag for de ansatte.
Dette, i tillegg til a8 implementere ett nytt komplekst forretningssystem i denne perioden, la
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ekstra press pa de ansatte, hvilket ogsa resulterte i at ansatte sa opp selv. Denne utfordrende
tiden for NOV globalt og avdelingen i Norge fremsto som litt «sar» for flere av informantene,
og enkelte var litt unnvikende dersom vi kom inn pa temaet. Dette kan ha fgrt til at noe infor-
masjon uteble, men vi matte vaere ydmyke og respektere informantenes grenser. Det kan ogsa
ha fgrt til at informasjon ble «pyntet» pa, noe som igjen kan gi grunnlag for feilaktige tolkninger
fra var side. Vi fglte likevel vi fikk et realistisk bilde av historikken de siste arene, samt tiden
etter implementeringen, ettersom de fleste informantene var sveert villige til & dele denne in-
formasjonen og utfordringer de har mgtt pa i forbindelse med det nye ERP-systemet.

Til slutt vil vi trekke frem at datainnsamlingen ble giennomfgrt fgr NOVN gikk over pa «standard
Oracle» i april 2018. Informantene hadde derfor ikke veldig mye kjennskap til hvilken effekt
denne overgangen ville ha for dem, eller i hvilken grad det ville fgre til endringer i organisasjo-
nen. Svarene pa spgrsmal om «standard Oracle» var derfor til dels preget av «jeg tror» og «jeg
haper» holdninger.

4.8 VAR ROLLE SOM ETISKE FORSKERE

Etikk i forskningssammenheng handler om hva som er riktig og anstendig, og er et sveert aktuelt
tema ved gjennomfgring av en masteroppgave. Ved enhver studie vil forskere mgte pa ulike
moralske problemstillinger, og hvordan en takler disse sier noe om integriteten og palitelighe-
ten, bade til forskerne som personer og studien som gjennomfgres. Vi som studenter har re-
presentert UiA i dette prosjektet, og umoralske handlinger kunne potensielt satt universitetets
rykte og omdgmme pa spill. Vi har ogsa hatt et stort ansvar overfor virksomheten dataene er
innsamlet fra, spesielt siden vi har fatt tilgang til noe sensitiv bedriftsinformasjon.

De Nasjonale Forskningsetiske Komiteene (2016) hevder «forskeren har ansvar for @ utgve re-
delig, sannferdig og etterrettelig forskning av god kvalitet». Vitenskapelig redelighet handler
om & utgve god vitenskapelig praksis, og at forskerne ikke skal skjule, fordreie eller forfalske
noe, bade under planleggingen, giennomfgringen, og rapporteringen av forskningen. Hva som
er egen, og hva som er andres forskning skal gjgres rede for, samt bgr siteringer brukes for a
gjgre forskningen sporbar og etterprgvbar. Som forskere har vi derfor gjort vart beste for a
opptre etisk og a ta hensyn til slike grunnleggende forskningsetiske krav, bade for a8 oppna tro-
verdighet og integritet, samt for a ivareta alle involvertes interesser. Vi har prgvd a veere selv-
kritiske til vare egne tolkninger, og a presentere tydelig hva som er deltakernes egne meninger
og tolkninger, og hva som er vare. Vi har derfor inkludert direkte sitater og annet ramateriale
hvor passende, slik at leseren lettere kan se hvorfor vi har fortolket det som vi har gjort, samt
for at resultatene og analysen skal ha troverdighet.

| kvalitative intervjuer er det viktig a ivareta integriteten til informantene, bade under selve
intervjuet, og i etterkant nar resultatene tolkes og presenteres (Fangen, 2015). Ved & handle
etisk gnsket vi @ vinne tilliten til informantene, og derav skape et miljg hvor de var trygge og
fglte de kunne fortelle sannheten. Oates (2006) trekker frem at som forsker skal en ikke tvinge
informantene til 4 svare pa noe de egentlig ikke vil, og unnga a stille spgrsmal man ikke far noe
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igien for i forskningssammenhengen. Nar vi oppdaget at informantene var unnvikende eller
ikke ville svare pa enkelte spgrsmal gikk vi derfor videre, og respekterte deres gnsker. Vi har
ogsa respektert informantenes gnsker om anonymitet, og har derfor utelatt & koble direkte
sitater og utsagn til informantenes navn eller stillingstittel.

Informert samtykke

Det er viktig @ behandle informantene med respekt, og vi som forskere har derfor veert dpne
og erlige om hvordan vi har tenkt & behandle og bruke dataene som samles inn. En generell
retningslinje for etisk forskning er at alle deltakere skal gi samtykke til deltakelse fgr start. Israel
og Hay (2006, s. 61) hevder informert samtykke innebaerer to relaterte aktiviteter: «deltakerne
skal f@rst forstd meningen og formdlet, for sa G frivillig samtykke til deltakelse i studien og hva
deres rolle gar ut pd». Samtykkeerklaeringen som ble brukt i var studie er vedlagt oppgaven
(vedlegg 3), og ble godkjent av veileder fgr utsending. Dette informasjonsskrivet ble utsendt til
studiens deltakere i god tid f@r intervjuene fant sted, slik at de kunne komme med eventuelle
spgrsmal eller kommentarer i forkant. Informasjonsskrivet inneholdt informasjon om studiens
bakgrunn og formal, hva deltakelse i studien innebar, hvordan informasjon ville bli brukt og
lagret, samt frivillig deltakelse og informantenes rettigheter til 3 kunne trekke seg nar som helst.
Informasjonsskrivet informerte ogsa om at studien er meldt inn og godkjent av Personvernom-
budet for forskning, NSD — Norsk senter for forskningsdata AS.

Konfidensialitet

Konfidensialitet betyr at informasjon er begrenset til dem som er autorisert til a8 ha tilgang til
dem. Brudd pa konfidensialitet undergraver forskningens tillitt og troverdighet, i tillegg kan det
fgre til samfunnsmessige skadevirkninger for de involverte partene (Fossheim, 2015). Vi var
derfor sveert varsomme i lagringen og bearbeidelsen av innsamlet data, da den inneholdt noe
sensitiv informasjon for bedriften. Alle dokumenter og lydfiler ble lagret i skyen pa UiAs server,
hvor kun vi hadde tilgang ved bruk av personlig innlogging.

F@r studien startet signerte vi kontrakter og erklaeringer om konfidensialitet i forbindelse med
arbeid pa masteroppgave for NOVN. Her skrev vi under pa at all informasjon og data som blir
gjort tilgjengelig for oss er konfidensiell, og ikke skal gjgres kjent for tredjeparter uten NOVN
sitt skriftlige samtykke. Dette betyr at fagleerer, veileder og sensor ogsa er underlagt taushets-
plikt, og at vi som studenter har opphavsrett til besvarelsen. | tillegg gikk avtalen ut pa at opp-
gaven blir lukket (hemmeligholdt) i fem ar fra avtaleinngdelsen, basert pa hensyn til NOVs kon-
kurranseforhold.
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5. RESULTATER FRA DATAINNSAMLING

| dette kapittelet vil vi gjgre rede for vare funn fra datainnsamlingen. Datamaterialet bestar
hovedsakelig av informasjon hentet fra intervjuer med representanter fra NOVN gjennomfgrt i
mars 2018, i tillegg til to intervjuer utf@grt som en del av forstudiet til masteroppgaven hgsten
2017. Informasjon hentet fra bedriftsdokumenter blir ogsa presentert, da disse har fungert som
sekundaerkilde, og er med pa a bekrefte den muntlige informasjonen. Funnene omfatter bade
holdninger og erfaringer tilknyttet implementering og bruk av et felles globalt ERP-system, samt
kritiske suksessfaktorer i post-fasen og utfordringer de har mgtt pa i tiden etter implemente-
ring. | dataanalysen var det flere tema og meninger som tidlig fremsto som sentrale og var
giennomgaende, hvilket oppsummeres i tabell 6. Vi har inndelt resultatene basert pa spgrsma-
lene i intervjuguiden, oppgavens forskningsspgrsmal og underliggende kategorier.

Tabell 6 - Identifiserte tema gjennom dataanalyse

Erfaringer fra @ implementere et felles globalt system

e QOracle var ikke tilpasset prosjektmodellen som brukes i Norge.

e Utviklingen av prosjektportalen Rig Projects var essensiell for handtering av den norske
prosjektmodellen.

e  Omstrukturering av prosesser; ekstremt viktig, men burde vaert gjort tidligere.

e Workarounds som resultat av selskapets tilnaerming til implementeringen.

e Fordeler med et felles globalt system: bedre kommunikasjon, enklere & fa gjennom forbed-
ringsforslag, standardiserte prosesser, bedre gkonomistyringsmuligheter.

e Utfordringer med et felles globalt system: mer byrakratisk virksomhet som fgrer til mindre
frihet, tar lengre tid a fa giennom endringer, tilpasse seg systemet og nye arbeidsmater,
svakere konkurransefortrinn.

Samhandling pa tvers av lokasjoner

e Flertallet mente samarbeidet nasjonalt og globalt var bra.

e Bedre og enklere @ samarbeide pa grunn av sentralisering og reduksjon av lokasjoner.
o Ulik arbeidsmetodikk utfordrende i samhandling og samarbeid med andre lokasjoner.
e Ulik ledelsesstil ble sett pa som en utfordring.

e Nasjonale og kulturelle ulikheter pavirker samarbeid og samhandling.

e Tillitsutfordringer mellom mor- og datterselskap.

Kritiske suksessfaktorer

e Delte meninger om toppledelsens involvering etter «go live».

e Flesteparten av informantene sa pa opplaeringen av Oracle som mangelfull.
e Videre oppleering i etterkant avimplementeringen var gnsket av flere.

e Kunnskapsdeling var krevende i starten, bedre informasjonsflyt i dag.

e Manglende fokus pa endringsledelse.

Fremtidig fokus

e Klarere retningslinjer for kommunikasjon og rapportering var gnsket av informantene.
e Innfgring av «standard Oracle».

e Bygging av datavarehus for a sikre bedre datastruktur og utvikling av logistikksystem.
e Videreoppleering i forbindelse med innfgringen av «standard Oracle».
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5.1 ERFARINGER FRA A IMPLEMENTERE ET FELLES GLOBALT SYSTEM

For a fa en bedre helhetsforstaelse av ERP-prosjektet, og fordi mange av utfordringene i post-
fasen bygger pa beslutninger tatti de gvrige fasene, sa vi det ngdvendig a inkludere noen spgrs-
mal relatert til implementeringen av Oracle. Selve implementeringen av Oracle er beskrevet i
kapittel 3.1.2, og i dette delkapittelet vil vi i stgrre grad fokusere pa informantenes erfaringer
fra @ ha veert med i prosjektet, og hvordan de har opplevd a ta i bruk et felles globalt system.

Prosjektstyring og ansvarsomrdder

Fire av informantene var en del av «core-teamet» som hadde hovedansvaret for ERP-imple-
menteringen i Norge, hvorav den ene trakk seg underveis. En hadde rollen prosjektleder, og de
andre var henholdsvis ansvarlige for a representere funksjonene Supply Chain, Manufacturing
og Engineering. Dette teamet representerte hele den norske organisasjonen, men hovedtyng-
den av de som var med i teamet var fra Kristiansand. Core-teamet besto av dyktige personer
med ngdvendig kompetanse, og hadde god kjennskap til bedriftens situasjon. | tillegg til core-
teamet hadde de ogsa en styringsgruppe for prosjektet i Norge, som pa vegne av core-teamet
la frem manedlig prosjektstatus og saker som trengte oppklaring fra ledelsen i USA.

ERP-prosjektet hadde en noksa hierarkisk prosjektledelse. Det norske core-teamet var under-
lagt det amerikanske implementeringsteamet (RSOne), som igjen var underlagt retningslinjene
til hovedkontoret i Houston. Til tross for at det globale implementeringsteamet RSOne hadde
vaert med a implementere Oracle pa mange lokasjoner tidligere, sa var prosjektet i Norge sa
komplekst at de ikke direkte kunne overfgre flere av de tidligere erfaringene til denne konteks-
ten. De kunne bruke og lzere bort standardfunksjoner og Oracle som system, men problemet
var at de brukte det samme oppsettet som de andre lokasjonene benyttet, og det var mang-
lende forstaelse for den norske tankegangen og prosjektmodelltiinagermingen; «Vi var sa totalt
langt borte fra det konseptet som kom, og vi klarte aldri G ta hayde for de endringene som madtte
til for G gjgre det ordentlig». Det ble likevel fremhevet at de var sveert dyktige konsulenter, og
at de hadde god trening pa a forholde seg til ulike mennesker.

En av representantene i core-teamet la vekt pa hvor vanskelig det hadde veert @ balansere res-
sursbruken underveis i prosjektet. Det & ga inn i noe sa ukjent og ikke vite hva som var essensielt
for prosjektet, ble beskrevet som sveert utfordrende. De brukte mye energi pa oppgaver som
senere viste seg a veaere noksa uvesentlige, og det manglet klare prioriteringer pa hva det skulle
brukes tid pa for a sikre fremgang. De fikk ikke mulighet til & se eller prgve systemet i praksis
for kort tid f@r implementering, hvilket gjorde det vanskelig for dem a forestille seg hvilke end-
ringer systemet ville medfgre i arbeidshverdagen.

Prosjektets hovedutfordringer

Prosjektets hovedutfordringer grunner i at NOVN som selskap er en stor og tung prosjektorga-
nisasjon. De gikk fra et ERP-system som var tilpasset prosjekt (Concorde), hvor de kunne utfgre
arbeidsoppgaver ved hjelp av noen fa enkle steg, til systemet Oracle som er mye mer
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systemdrevet med strengere prosesser, og ting ma gjgres i en bestemt rekkefglge. Nar Norge
skulle ga live, prgvde de derfor & kopiere det gamle ERP-systemet, og manipulere Oracle til a
oppfare seg som Concorde. Oracle stgtter i stor grad produksjonsbedrifter, og NOVN fikk derfor
store utfordringer. NOVN stilte krav som ikke var rimelige i forhold til hva systemet kunne stgtte
og maten systemet skulle fungere pa, bade fordi de ansatte gnsket a fortsette a jobbe som fgr,
men ogsa pa grunn av mangel pa tilstrekkelig kunnskap om det nye systemet. En fra Supply
Chain-avdelingen hevdet;

Det var en ERP-implementering med et system som stgtter produksjon, ikke prosjekt. Det
at vi da kom med kravene til prosjekt inn i dette prosjektet, gjorde jo at det gikk rimelig
galt. Visom organisasjon hadde ikke tattinnover oss den kulturendringen og organisasjons-
endringen som madtte til for d tilpasse oss et nytt system, og vi hadde heller ikke nok kunn-
skap om systemet. SG de kravene vi stilte var ikke rimelige i forhold til hva systemet kunne
supportere, og mdten systemet skulle virke pa.

En i prosjektledelsen trakk frem at deres fremgangsmate var feil i forhold til den optimale ma-
ten a implementere et ERP-system pa, ved a si at en normalt ville analysert prosessen, sett
hvordan systemet st@tter prosessen, for sa a gjgre tilpasninger for a stgtte denne operasjonen.
Men ettersom dette var et globalt prosjekt, og Norge kom inn ganske sent, ble alt som hadde
med lokale prosesser a gjgre undervurdert og systemets prosesser matte fglges. Det ble presi-
sert at det st@rste arbeidet har vaert a endre menneskers oppfattinger om hvordan de bgr jobbe
i det nye systemet. Organisasjonen hadde ikke innsett hva det medfgrte a ga fra en prosjektor-
ganisasjon til en produksjonsorganisasjon (MRP), spesielt mentalt sett. Dette ble illustrert ved
felgende utsagn fra ulike informanter; «Vi gikk fra en prosjektbasert tilnaerming til en produk-
sjonsbasert tilnaerming, sa det var vanskelig for en del folk som har veaert her 20-30 ar og skulle
bytte tankesett pd sa kort tid»; «Vi som organisasjon hadde ikke tatt innover oss den kulturend-
ringen og organisasjonsendringen som matte til for G tilpasse oss et nytt system»; «Den stgrste
erfaringen er vel at det @ fG en stor masse av folk til G jobbe pd en annen mdte er ganske kre-
vende».

Grad av lokal tilpasning

ERP-systemet Oracle ble implementert globalt, men som nevnt i kapittel 3.1.2 ble det installert
et «non-standard»-oppsett i Norge. Pa grunn av deres ETO-tilnserming ble automatiserings-
funksjonene i systemet avstengte, og de kunne dermed ha manuell tidskontroll pa deres por-
tefglje. Denne muligheten har gradvis over de to siste arene blitt utfaset, og fra 1. april i ar
skulle ogsa Kristiansand ga over til «standard Oracle». Dette innebaerer at spesialverktgy som
ikke er dirkete knyttet til Oracle ma utfases. NOVN fikk tillatelse fra hovedkontoret til a tilpasse
systemet og implementere et «non-standard» oppsett med den tid og ressurser dette innebar.
Likevel viser det seg at det var et feil valg, ettersom de na to ar senere gar bort fra de skredder-
sydde Igsningene, og tar i bruk standardoppsett i Oracle med de funksjonene som systemet
tilbyr.
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Det ma nevnes at lokasjonen i Stavanger implementerte «standard Oracle» med en gang, et-
tersom de har en fysisk fabrikk hvor de har egne verksted og produserer utstyr internt, og har
dermed likhetstrekk med lokasjonene i USA og andre NOV-fabrikker. Kristiansand skal na kon-
vertere til tilsvarende oppsett som Stavanger har hatt siden de gikk live. Det ble papekt at et-
tersom det har eksistert to ulike tilnaerminger til Oracle, har det veert utfordrende med tanke
pa rapporteringslinjer nar man ma forholde seg til to ulike konfigureringer. Stavangerkontoret
vil bista avdelingen i Kristiansand med overgangen til & bruke Oracle med standard oppsett.

Selv om alle NOVs lokasjoner har implementert det samme systemet og den samme plattfor-
men, var det blitt gjort individuelle justeringer av det globale oppsettet pa flere lokasjoner. «Vi
har ett system, men det brukes pa ti forskjellige mdater avhengig av hvem du spgr, og hvordan
den personen er», forklarte en informant fra Stavangeravdelingen. Det ble likevel fremhevet at
det er begrenset hvor store tilpasningene kan veaere, for skreddersgm er bade vanskelig og kost-
bart 8 modifisere etter hvert som det blir gjort endringer og oppdateringer i systemet. De lokale
tilpasningene ble illustrert som fglgende av informanter fra Supply Chain- og innkjgpsavde-
lingen; «Der er variasjoner pd nesten hver fabrikk, men det er ikke noe som bryter med den r@de
traden i systemet».

Det har veert et globalt problem det at alle fabrikkene har prgvd & styre ting individuelt og
hatt sine pdvirkninger i systemet, istedenfor at vi har fatt et system som fungerer pé en
identisk mdte. Det har veert veldig mange individuelle lokasjonsendringer som gj@r at man
ikke jobber pd samme mdate i systemet, man bruker ikke systemet likt, folk har en ulik til-
naerming til det.

Underveis i prosjektet opererte NOVN med et «backlog»-system hvor de noterte ned saker re-
latert til skreddersgm, og pa det meste var det rundt 100 ulike innslag av tilpasninger. Alle sa-
kene fikk ett nummer, og ble presentert for noe som ble kalt Chains Advice Report (CAR). CAR
stilte sa spgrsmal rundt hva dette ville bety for andre deler av systemet, hvor mye ressurser det
ville kreve, og hvordan dette ville pavirke prosesser fgr de vurderte utfallet. Dette var ting de
jobbet med underveis, og i dette «backlog»-systemet var det ogsa flere saker knyttet til rap-
portutvikling. ERP-systemet i seg selv har en del standardrapporter, men en del ble ogsa skred-
dersydd pa utsiden av ERP-systemet i en rapportportal kalt Cognos.

For & holde konsistens i dataene og maten ERP-systemet fungerer pa globalt, har det blitt utfgrt
minimal lokal skreddersgm av selve kildekoden i Oracle. Lokasjonene har i stgrre grad fatt til-
fredsstilt lokale behov i form av «bolt-ons», eksempelvis prosjektportalen Rig Projects. «Uten
utvikling av prosjektportalen Rig Projects ville ikke denne implementeringen veert mulig for oss»,
hevdet prosjektlederen, da Oracle ikke har denne kjernefunksjonaliteten for prosjektstyring.
Lokale tilpasninger var enklere a fa gjennomslag for dersom de ogsa kunne vaere av verdi for
andre lokasjoner, men NOVN har ogsa noen Igsninger som bare er norske.

NOVN fikk giennomfgrt noen skredderspmtiltak i finansmodulen pa grunn av nasjonale skatte-
regler og valutasikring. De har ogsa et eksternt system for timefgring kalt Kronos, noen egne
salgssystemer, og et system kalt Team Center (Product Life Cycle Management, PLM-system)
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som brukes av Engineering-avdelingene globalt. | Team Center definerer ingenigrene tegninger
og del-nummer pa enheter, og gjennom et delt grensesnitt blir denne informasjonen sendt til
Oracle. Ettersom Team Center blir brukt flere steder i verden, og ble implementert fgr Oracle,
er ikke dette et resultat av skreddersgm, men et eksempel pa ngdvendig ekstern funksjonalitet.
De bruker ogsa et eget CPl-system (Consumer Price Index) i innkjgpsavdelingen i Kristiansand,
med et grensesnitt inn mot Oracle som stgtter prosessen for innkjgp av ulike komponenter.
Stavangerkontoret har tatt avstand fra denne tilpasningen, men har forstaelsen for at Kristian-
sandskontoret hadde en visjon med denne tilpasningen. Dette CPI-verktgyet skal derimot utfa-
ses pa Kristiansandskontoret nar standardoppsettet i Oracle skal implementeres. Det var imid-
lertid usikkert hvor vidt de andre tilleggssystemene fortsatt skal veaere i drift. En fra Supply
Chain-avdelingen uttrykte fglgende angdende overgangen til «standard Oracle» og standardi-
sering pa tvers av lokasjonene;

Jeg hdaper vi blir kvitt mange av de spesialtilfellene vi har blgffet oss selv inn i. At vi kan
jobbe pad en felles front og utnytte systemet sammen med andre, istedenfor at vi sitter litt
stuck alene og ber om funksjonalitet ingen andre trenger. Sa jeg tror det blir bra til slutt.

Omstrukturering av prosesser og workarounds

Ved implementering av nytt forretningssystem er endring av prosesser en sentral aktivitet.
NOVN har totalt omstrukturert over 130 prosesser, hvorav 60-70 av prosessene ble endret fgr
systemet gikk live. Fgr implementeringen ble det utviklet en portal, kalt «How to», hvor man
fikk tilgang til over 200 hjelpedokumenter som skulle bista i endringsprosessen. A endre pro-
sesser fgr implementeringen ble beskrevet som sveert utfordrende pa grunn av minimal erfa-
ring med systemet, de hadde kun sett noen utdrag under en pilot-giennomgang. | tillegg passet
ingen av de eksisterende prosessene direkte inn i det nye systemet. Da de hadde fatt bedre
kiennskap til systemet etter implementeringen, var det derfor et stort behov for a gjgre ytter-
ligere justeringer av prosessene. Flere av informantene hadde deltatt i omstruktureringen av
prosesser, og alle vektla hvor utfordrende, men ikke minst viktig, dette arbeidet var. Ettersom
Norge er en av de st@grste og mest sentrale NOV-lokasjonene, var det flere fra andre NOV-loka-
sjoner som henvendte seg til den norske lokasjonen for a fa tips vedrgrende gjennomfgringen
av prosessomskrivingen i Norge. Men fordi Norge hadde et spesielt oppsett, kunne ikke proses-
sene direkte overfgres til andre, noe de innsa var en stor ulempe. | overgangen mot «standard
Oracle» har det veert flere nye gjennomganger og omstruktureringer av prosessene, og det ble
trukket frem at de i dag er fult tilpasset systemets prosesser. Omstruktureringstiltakene og pro-
sessene kan derfor na i stgrre grad overfgres til andre lokasjoner, noe som medfgrer en global
effekt av prosess- og systemarbeidet.

| etterkant avimplementeringen opprettet de en annen type «backlog» hvor de registrerte sa-
ker som matte lgses, og der ble det kontinuerlig rapportert inn hva som skjedde i organisasjo-
nen, og hvor flaskehalsene var. Dette var ogsa prosjektlederens ansvar a fglge opp, og det ble
jobbet sveert tett med ledelsen i USA for a rette opp i disse sakene. | starten hadde de mgter
hver dag, fgr det senere ble annenhver uke, sa manedlig, og et halvt ar etter avsluttet de dette
forumet. | dag rapporterer den tidligere prosjektlederen fortsatt til ledelsen, men det er bare
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for at de skal kunne konkludere med at alt fungerer og er pa plass. Det ble poengtert; «/ den
grad noen ting er pd plass, men det er vel det som kalles normal drift».

En av informantene fra innkjgpsavdelingen fortalte at deres innkjgpsrutiner var blitt drastisk
endret. Avdelingen har na en helt annen tilnaerming til maten de handterer innkjgpsprosessen,
og hvordan de behandler leverandgrer og kontrollerer produksjon. Fgr matte de sette opp ma-
nuelle produksjonsplaner for sa a korrigere innkjgp i henhold til disse, men na styres alt av sys-
temet; «All data og alle datoer blir drevet ut fra MRP-en som kjgrer i bakgrunnen og gj@r all
tenkingen. Sa vi har gatt fra en manuell prosess der alle fglte de hadde eierskap, til G nesten
stole blindt pd et datasystem».

Bruk av workarounds fremkom spesielt i starten da systemet var ukjent. Fordi NOV globalt fikk
tilpasset Oracle til deres virksomhet og industribehov, samsvarer ikke alle deres rutiner og prak-
siser med Oracles brukermanualer. En av innkjgperne forklarte det slik;

Det er gjort mange tilneerminger som sikkert er juks, og noen av de Igsningene kommer
som arvegods fra Houston, der de har jobbet pg en metode som har fungert for dem, men
som ikke er i henhold til hvordan datasystemet har funket, eller hvordan Oracle egentlig
skal fungere.

En fra Engineering-avdelingen brukte bare Oracle til 8 hente ut data, og hevdet at dette ble
problematisk dersom det var snakk om store datamengder. Da matte data enten hentes direkte
fra datavarehuset, ellers sa matte den globale Oracle-gruppen kontaktes. | Norge var de fra dag
én opptatt av at systemet ikke skulle sette en stopper for hele arbeidsflyten, og de sa derfor litt
mellom fingrene ved bruken av systemet i starten. Dersom det var ting som hastet og matte
bestilles ble det for eksempel utf@rt en alternativ innkjgpsprosess;

Vi brukte innkjgpsprosessen som at varen var gdelagt eller madtte bestilles pd nytt, og da
hadde vi ikke samme krav til G definere varen. Det gjorde at vi fikk kjgpt inn varene, men
det var en stor utfordring med @ fa fakturaene til G matche.

Innkjgpsordre ble sendt via e-post og telefon til 3 begynne med, men dette ble fort forbudt. |
Supply Chain-avdelingen kjgpte og sendte de ogsa produksjonsdeler uten et behov i systemet,
hovedsakelig fordi de ville sette kundens behov foran systemet. Dette ble beskrevet som ukul-
tur, fordi da varen kom pa lager var det ikke registrert noen behov for den, og ingen visste hvor
den skulle.

Om bruk av workarounds var et resultat av systembegrensinger eller mangelfull opplaering, kom
ikke tydelig frem. Pa grunn av en litt for vag opplaering og mangel pa en generell forstaelse for
systemet blant sluttbrukerne, tok det tid f@r de ansatte forsto hvordan systemet skulle brukes,
hvilket fgrte til bruk av alternative metoder. Likevel mente flere av informantene at det ikke var
systemet som var begrensningen, men tilneermingen fra selskapet. Dette illustreres av en in-
formant i innkjgpsavdelingen;
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En del av personene som tar avgjdrelsene rundt hvordan systemet skal brukes er ikke de
som bruker systemet mest, slik at de ikke har systemkunnskapen til G ta avgjgrelsene. Det
blir ofte tatt avgjgrelser basert pG misforstaelser som ofte legger f@ringer for hvordan da-
tasystemet skal brukes.

En i ledelsen hevdet hele oppsettet de fikk var en stor workaround; «Det scopet vi [NOVN]
hadde var sd gigantisk [...], det var jo et prosjekt som ikke lignet noe annet, og det var derfor de
bygde det veldig manuelt».

Standardisering i NOV: fordeler og ulemper

Av fordeler med a bruke et felles globalt system ble det @ samordne (aligne) prosessene trukket
frem, fordi det skaper forutsetninger for a fa til samme prosesser pa alle lokasjonene. En fra
innkjgpsavdelingen ga flere eksempler pa hvilke gevinster standardisering kan ha;

Om noen var syke i Houston kunne jeg steppet inn og gjort den jobben hvor som helst i
verden ved d logge pad deres instans. PG denne madten far vi en mye stgrre mulighet globalt
til G bruke de samme personene til G gjgre den samme jobben, og en far en stgrre fleksibi-
litet i datasystemet ndr all data blir presentert pa samme mdte, og all bakgrunnsdata skal
veere den samme.

Intensjonen er at innkjgperne i NOV Norge skal stG ansvarlig for alt av strategiske innkjgp
for NOV i Korea og Dubai. Da vil vi kunne sitte i Stavanger og Kristiansand og logge oss pa
deres instans og gj@gre den samme jobben vi ville gjort her, bare at det vil std NOV Korea
istedenfor NOV Norge pa papirene vi lager.

Dette er ikke er tilfellet i dag pa grunn av for store variasjoner og ulike retningslinjer pa lokasjo-
nene. | dag har de ulike tilganger til systemet slik at de kan se status pa flere instanser samtidig,
uten a veere direkte innlogget i noen andres system. Men intensjonen er @ kunne utnytte fag-
sterke ressurser pa flere lokasjoner samtidig. Det ble ogsa lagt vekt pa at det blir enklere a fa
giennom forbedringsforslag, fordi det kan ha en effekt for mange flere enn bare dem. To infor-
manter i ulike lederstillinger hevdet fglgende; «Hvis du bruker en million kroner pa et forbed-
ringsforslag, vil det ogsd kunne ha en effekt i USA eller en annen plass, sd du far en mye stgrre
gevinst»; «Du kan gd med en samlet rgst inn mot et systemkrav og si at hvis vi lgser dette, sG
far vi mye gevinst fordi det pavirker 38-40 fasiliteter og alle vil fG en fortjeneste av det».

Lagerstyring og innkjgp ble ogsa nevnt som fordeler, ved at en lettere kan se hvor det er til-
gjengelige deler pa lager. Avvik i prosjekter oppdateres ogsa automatisk, sa dersom det er for-
skyvninger pa leveringsdatoer, kan for eksempel NOV Korea se det med en gang og gj@gre ngd-
vendige tiltak. «Sd integrasjon og synkroniseringen med datoer og kost er jo alfa og omega. At
vi pd kryss kan se inn i andres inventar og fabrikker og hva de kan produsere, det er en stor
fordel for fabrikken sin side», uttalte en fra core-teamet. Implementering av et felles system har
fort til bedre kommunikasjon og en felles forstaelse pa tvers av konsernet. Datoer blir brukt likt,
og nar de snakker om en «promise date» vil hele selskapet vite at det betyr det samme. Dette
illustreres i felgende utsagn av en innkjgper;
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Ndr vi snakker om A, sa forstdr alle at vi snakker om A, og ikke A komma 2. Sa det er mye
lettere for selskapet globalt G skulle selge og kj@pe ting av hverandre, og G kunne bruke av
hverandre sin lagerbeholdning, og generelt vet at vi kommuniserer den samme tingen.

Standardisering av utstyr har fgrt til at de har mange faerre leverandgrer & forholde seg til,
hvilket har effektivisert prosesser knyttet til godkjennelse og vedlikehold. Dette kan igjen gjgre
at de kan levere fortere, ha kortere ledetid, lavere kost og bruke mindre ressurser internt. Selv
om de komponentene som kan standardiseres skal standardiseres, var det likevel fortsatt viktig
for dem a sette kundenes behov f@rst. Dette for a gi uttrykk til kunden at han har fatt et tilpasset
produkt. En av lederne i Supply Chain-avdelingen forklarte det slik:

Hvis du kjgper en bil sG kan det godt vaere du vil ha noen spesielle dekk pa den slik at du
faler det er din personlige bil [...], men alle de indre komponentene vil vaere like pa flere
biler. Da far du en oppfattelse om at du blir mgtt med dine krav, og det ma vi veere i stand
til.

Implementeringen har ogsa skapt et stgrre globalt fellesskap i virksomheten. Ved kommunika-
sjon med andre avdelinger kan de utveksle frustrasjoner rundt systemet, og oppleve a bli for-
statt og st@ttet; « Vi er liksom i den samme krigen. Det var vi ikke far». Lokasjonene blir mer og
mer like, og fordi problemene de har i Norge ofte kan oppsta andre steder, er de na lettere a
fikse. «Det er rett og slett at du skaper et felles system, et felles sprdk og en felles forstaelse for
ting der man tidligere har hatt forskjeller. Det tror jeg nok er den stgrste [fordelen]», hevdet en
fra Supply Chain-avdelingen. Det ble likevel papekt av en leder i avdelingen at de fortsatt sliter
med kommunikasjon, og at selv om de har det samme systemet sa snakker de enda ikke om
det samme; «Betydningen av feltene er ikke det samme, sa det er klart at det er vi ngdt til G fa
til dette pa sikt». Dette mente informanten hadde mye a gjgre med at Norge driver med virtuell
produksjon, en forretningsmodell ikke de andre NOV-fabrikkene har.

Oracle har ogsa gitt bedre gkonomistyringsmuligheter, og gjort det enklere a fa en finansiell
oversikt i bedriften. Global samkj@ring og unngaelse av lokasjonsspesifikke mater og arbeide pa
ble ogsa nevnt som standardiseringsfordeler, og flere trakk frem at det gir gkt mulighet for
samarbeid pa tvers, bade internti Norge og globalt pa tvers av land. Ogsa sentralisering av roller
og global support ble fremhevet, samt at det er faerre systemer a forholde seg til, de kan na
hente inn og samle data fra ett system fremfor flere. Fglgende sitater illustrerer informantenes
holdninger; «Like prosesser er jo fornuftig, effektivt og kostnadseffektivt for et stort selskap. A
ha en standard gjennomfagringsmodell, prosesser og systemer er jo et stort pluss».

Alle rapporter blir like né som vi kigrer samme system, vi kigrer samme rapporter og slipper
d lage egne for de er bygd allerede, de ligger som standardrapporter i datavarehuset, sG
det er masse gode effekter. At vi har ett system og kjgrer mest mulig standarder og like
prosesser, det er kiempepositivt synes jeg.

Jeg tror nok det retter ut en del linjer og gja@r det lettere G skape en mer lik organisasjon pé
tvers av selskapene, og det er for sd vidt helt greit. Jeg ser det er en strategi som er valgt,
0g jeg ser det er positivt i et ledelsesbilde, men pé de forskjellige organisasjonene som i
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utgangspunktet er forskjellige bedrifter og har forskjellige behov, sG vet jeq ikke om det er
noe nytte.

Det ble trukket frem betraktelig flere positive enn negative aspekter vedrgrende standardise-
ring av virksomheten. Flere mente likevel det gjorde virksomheten mer byrakratisk, og at det
na tok mye lengere tid for a fa giennomfgrt endringer. Denne byrakratiseringen gjorde at de
fikk mindre frihet, og at de ikke fikk vaere like kreative som fgr; «Mange nordmenn liker G veere
kreative, og de vil helst gj@re det pd sin egen mdate og ga sine egne veier. Den tiden er over». |
tillegg ble det 3 tilpasse seg systemet og de nye matene a jobbe pa, nevnt som utfordrende;
«Du kan tilpasse deg systemet, men det er ikke nok. Du ma tilpasse og endre organisasjonen,
arbeidsoppgaver og arbeidsprosesser». Flere mente det hadde veert vanskelig & fa frem viktig-
heten av denne endringen, samt & oppna en forstaelse for hvorfor organisasjonen matte end-
res. Mye hang sammen med historikken i bedriften, og at de enda ikke fglte de var klare for a
ga over i en global mate 3 arbeide pa. Det at Norge fikk implementere et «non-standard» opp-
sett i starten ble egentlig sett pa som positivt, men det gjorde det ekstra vanskelig a tilpasse
seg globale prosesser. De fikk samme ERP-system, men brukte det pa en annen mate, og nar
det i tillegg er variasjoner i systembruk pa andre lokasjoner, er det i praksis fa i dag som jobber
likt. Virksomheten mister da mange standardiseringsfordeler, hvilket ble beskrevet som en sen-
tral utfordring.

En informant fra Supply Chain-avdelingen mente standardiseringen av selskapets giennomfg-
ringsmodell svekket konkurransefortrinnene til bedriftene. Selskapets bedrifter har en iboende
kultur og DNA som er bygget opp over tid, og bare pa de norske lokasjonene ble det vist til
ulikheter. Molde og Stavanger har aldri tidligere blitt presset til a bli like som det norske hoved-
kontoret, og internt i avdelingene i Kristiansand har de ogsa fatt styre som de gnsket. Ansatte
som utfgrte jobben sin godt i den gamle modellen, ma na bare tilfredsstille et system og drive
en prosess, og informanten illustrerte utfordringene som fglgende; «Baksiden er at det gdeleg-
ger en del av strukturen og DNA-et til firmaet»; «Du kommer fra en tradisjon og et marked som
har styrt hvordan du gnsker @ gj@re forretningen din. Og ndr du da konsoliderer flere forskjellige
typer forretninger inn i ett system sa er det noe som ma ga tapt».

Til tross for at standardisering av rapporter ble nevnt som en av fordelene med et felles system,
ble ogsa dette fremhevet som en av de stgrste utfordringene. Fordi alle lokasjonene mer eller
mindre har sine egne varianter av oppsettet til et standard ERP-system, er en del funksjoner
blitt satt opp ulikt globalt, som igjen gj@r at funksjonene i systemene blir brukt annerledes.
Dette kan gjgre at rapportene ser fine ut og gir mening for en lokasjon i Norge, men hvis den
samme rapporten benyttes i USA vil den se helt annerledes ut pa grunn av bruk av ulike attri-
butter i systemet. En informant fra Manufacturing-avdelingen forklarte det slik;

Ofte viser det seg at utdraget de har fatt fra rapporten plukkes ut i fra feltene som blir brukt
pd noen plants [fabrikker], men som det globale implementeringsteamet ikke har brukt nar
de har satt opp [rapporteringsfunksjonene] hos oss, og heller ikke [har] lzert oss G bruke. SG
du kan f& misvisende rapporter pa tvers av lokasjoner uten at ledelsen eller de som sitter i
rapportene vet drsaken.

60



5.2 SAMHANDLING PA TVERS AV LOKASJONER

Flesteparten av informantene hevdet samarbeidet nasjonalt og globalt var bra, og mente at
sentralisering og reduksjon av antall lokasjoner gjorde det bade enklere og bedre. Samarbeidet
mellom lokasjonene ble enklere etter implementeringen ettersom alle nd «snakket» om det
samme i systemet, og hadde den samme forstaelsen av betydningen avinformasjon. Samarbeid
ble likevel av et fatall beskrevet som fravaerende. Det var en bevisst strategi at Norge var den
siste av de stgrste lokasjonene som fikk implementert Oracle, fordi det var ansett som en stor
risiko. Den kanadiske og franske delen av selskapet hadde implementert Oracle mellom ett og
to ar tidligere, slik at Norge kunne bruke de andre datterselskapene som en stgtte i oppstarten.

Samarbeid og kommunikasjon med andre lokasjoner, som for eksempel med USA, var avhengig
av om en ansatt hadde veert der og kjente arbeidsstaben. Kulturen i USA er mer formell ved
bruk av stillingstitler enn i Norge, noe som kan skape kommunikasjonsutfordringer med mindre
en har fgrstehandskunnskap om personene det gjelder. NOVN samhandlet mest med den ko-
reanske lokasjonen, hvor det blant annet forekom mye kunnskaps- og informasjonsutveksling
mellom innkjgpsavdelingene. Samspillet mellom Norge og Korea ble beskrevet som komplekst,
og NOVN har morgenmgter med innkjgpsavdelingene i Korea hver dag. Selv om informasjons-
flyten fungerte greit, var prosessen for kunnskapsdeling en utfordring som man matte vaere
bevisst pa og som det matte inviteres til, og som ikke oppstod pa egenhand.

Ogsa ulik arbeidsmetodikk ble nevnt som en av de stgrste utfordringene vedrgrende global
samhandling og samarbeid. Arbeidsmetodikken ble av de fleste nevnt som sveert varierende, til
og med innenfor samme landegrenser; «Det er forskjell fra Kristiansand til Stavanger, og Norge
til USA [...]». De ulike lokasjonene har alltid jobbet ulikt siden de opererer innenfor ulike seg-
menter, og har benyttet ulike ERP-systemer globalt. Dette bygger pa den historiske maten a
arbeide pa, og vanskeligheter med a globalisere en arbeidsmetodikk. Det ble hevdet at den
tidligere arbeidsmetodikken er sterkt forankret, og at det er problematisk a fa 20 forskjellige
mennesker fra 20 ulike lokasjoner til 4 arbeide sammen i ett system. | Europa er det strenge
krav til a fglge internasjonale standarder, men i USA har de en mer pragmatisk i tilnaerming til
slike standarder. Flere nordmenn ansa den norske delen som unik pa grunn av deres arbeids-
metodikk og tilnaerming. Det var derfor vanskelig & skape en forstaelse for standardiserings- og
samhandlingsmuligheter, hvilket illustreres av en av lederne i Supply Chain-avdelingen i fgl-
gende sitat; «Altsd, [det er utfordrende] a fa folk til G se at vi [ulike lokasjoner] er faktisk ganske
like, og det vi skal gjgre er faktisk ganske likt».

Ulik ledelsesstil

En gjennomgdende samhandlingsutfordring var ulike ledelsesstiler pa tvers av lokasjonene. Den
amerikanske ledelsesstilen ble karakterisert som formell i forhold til den norske. | Norge er det
akseptabelt @ gd pa tvers av hierarkiet, mens i USA har den som sitter gverst siste ord. Den
amerikanske ledelsesstilen ble ogsa beskrevet som transaksjonsbasert, ved at de i stgrre grad
er involverte i detaljer som skjer pa flere nivaer under dem. Informanter fra Supply Chain-av-
delingen la spesielt vekt pa hvor detaljorientert informasjonen de rapportere matte vaere, og
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hvor deltakende den amerikanske avdelingslederen var. «De jobber hele d@ggnet. De er grgnne
pd Skype 24 timer i dggnet, sa det er en helt annen ledelsesstil».

Flere av informantene, spesielt lederne i avdelingene, var i regelmessig kontakt med amerika-
nerne og rapporterte direkte til USA, og hadde dermed stgrre innsikt i den amerikanske ledel-
sesstilen. Samarbeid innenfor samme hierarkiske niva var uproblematisk, men ved mer hierar-
kiske strukturer pa noen av lokasjonene, var det en utfordring a sikre samarbeid mellom de
ulike nivaene, og det kunne oppsta mindre konflikter. Et eksempel som ble gitt var i mgte med
amerikanske ledere; «Med en gang en leder kommer inni et rom i USA sG er det de som overtar
styringa, da blir de andre bare med pad lasset». | Norge kan det kalles inn til mgter hvor det gis
en erlig oppdatering pa hvordan det star til, mens i USA «pynter» de litt pa sannheten for at
det skal fremsta bedre enn det egentlig er.

Fryktkultur var et begrep som ble nevnt i forbindelse med ulik ledelsesstil og amerikanernes
darlig beskyttede arbeidsmilj@; «Gjgr du en ddrlig jobb sa far du sparken». | USA kan man bli
sagt opp pa dagen for en darlig utfgrt jobb, noe som ikke er tilfellet her i Norge hvor en har et
nettverk som beskytter de ansattes rettigheter. De fra NOVN som hadde kontakt med ansatte
i USA, hevdet at ansatte ved hovedkontoret virket redde for a si ifra til ledelsen eller ga imot
ledelsen. Dette i frykt for 8 komme i unade hos ledelsen, noe som kunne fgre til passivitet blant
de ansatte; «Det lederen sier er lov». | motsetning ble det hevdet at «/ Norge og Europa er vi
vant til @ si ifra ndr vi faler noe ikke stemmer eller er passende |[...]».

For a imgtekomme utfordringer i forbindelse med ulik ledelsesstil og samarbeid pa tvers av
lokasjoner har det blitt giennomfgrt flere tiltak. Flere mgter, bade nasjonalt og globalt, har blitt
giennomfegrt for 8 handtere utfordringene, i tillegg har det blitt opprettet arbeidsgrupper for a
diskutere problemene. Tiltakene ble likevel heller sett pa som en tidstyv, enn tiltak som ga po-
sitive resultater.

Utfordringer som fglge av nasjonale og kulturelle ulikheter

Sprak, tidssoner, fysisk avstand, tillit, kommunikasjon og ledelsesstil ble blant annet nevnt som
utfordringer i forbindelse med samhandling pa tvers av ulike kulturer. Amerikanernes direkte
mate 8 kommunisere pa ble ansett som positivt, hvor de sa ting rett frem uten @ matte «pakke»
det inn. Kommunikasjonen innad i Norge ble i motsetning beskrevet som «innpakket» av infor-
manter fra Supply Chain- og kvalitetsavdelingen;

Vi her i Norge er ikke sa direkte ngdvendigvis som de i USA er. [...] hvis vi har en utfordring
er det ikke ngdvendig G pakke den saerlig inn hvis du snakker med de i USA. [...] noen ganger
her i Norge syns jeg man ma lese litt mellom linjene.

Det er ikke til G stikke under en stol at det er forskjell pd nordmenn og amerikanere. Ame-
rikanerne er jo de store driverne her, men vi merker jo veldig stor kulturforskjell.
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Gjennomgaende i NOV er engelsk forretningsspraket. Sprak ble ikke ansett som en stor utford-
ring, sa lenge kommunikasjonen foregikk pa engelsk. Likevel mente et fatall at sprakforskjeller
kunne fgre til misforstaelser. Det ble hevdet at de utenlandske «fikk litt gratis» pa grunn av
spraket og amerikanernes bevissthet om at engelsk ikke er morsmalet; «/...] de vet at vi noen
ganger snubler i ordene og ikke helt forklarer direkte hva vi mener. SG pG den madten fdr vi kan-
skje noe gratis [...]». | kommunikasjon med Asia kunne misforstaelser oppsta lettere, og heller
med ansatte pa fabrikkene enn lederne hgyere opp i hierarkiet. «Det kan veere at det er litt lost
in translation pa enkelte ting [...]». Asiatene og amerikanerne ble sidestilt pa enkelte omrader,
seerlig med at de ikke stiller spgrsmal til hvorfor de skal gjgre noe, de bare utfgrer det. Her ble
sammensetting av et produkt til en plattform illustrert som eksempel: i Asia ble en feil del pa
verkstedet plukket ut, og passet ikke i monteringen av produktet. Senere i Igpet ballet det pa
seg fordi montgrene hadde fatt beskjed om a fikse det direkte, isteden for & ga bakover i pro-
sessen a finne ut hvor det hadde gatt galt. «[...] det har gatt giennom fire-fem forskjellige feil,
og ndr de da starter [maskinen] sa gdr det bare til helsike og gdelegger hele maskinen». Det ble
trukket frem at dette var en stor kulturforskjell og at slikt ikke skjer i Norge, da de her ser vik-
tigheten av a stille spgrsmal om hvorfor og hvordan.

Tidssoner ble papekt som en nasjonal forskjell, men ikke en avgjgrende faktor for samhandling.
Pa grunn av ulike tidssoner ble det ofte sene mgter eller konferansesamtaler for nordmennene,
men dette var ikke problematisk. Stor fysisk avstand ble nevnt som en utfordring, ettersom det
er lettere a bade forsta, kommunisere og arbeide nar man er pa samme lokasjon. | ansikt-til-
ansikt-mgter er det ogsa lettere a fa frem hva en mener, og a fa gjennomslag for gnsker eller
lgsninger.

En mate NOVN har prgvd a Igse noen av disse kulturelle utfordringene p3, er at alle ansatte har
gatt giennom et kurs som heter «Culture Awareness». Dette kurset gikk pa a forsta forskjellene
som oppstar i en global bedrift, og har vaert med pa a Igse noen av de kulturelle utfordringene
som har veert fremtredende i selskapet; «/[...] du ma respektere noen av forskjellene, ikke alle.
Men du ma respektere de viktige forskjellene». Til tross for litt kommunikasjonsutfordringer
likte informantene a jobbe i et internasjonalt milj@, og mente det var veldig spennende og lze-
rerikt @ samarbeide sa tett med andre kulturer; «Jeg kunne ikke tenke meg sG mye annet enn G
jobbe i et sant internasjonalt milj@. Det er veldig spennende».

Tillitsutfordringer

Mangel pa tillitt var et problem som ble nevnt av flere informanter. Enkelte satt med fglelsen
av at USA ikke hadde tillitt til arbeidet de legger ned, og at de ansatte fra NOVN ofte ma vise til
resultater for & fremvise at de har kontroll. Dette ble oppfattet som overvaking, og hang sam-
men med den detaljorienterte ledelsesstilen; «[...] det kan godt veere det her bare er ment som
hjelp faktisk, men sa tar vi det litt feil». Det ble hevdet at tilliten har blitt svekket som fglge av
USAs retningslinjer for ulike saker, og blir illustrert med fglgende utsagn fra en informant i inn-
kjppsavdelingen;
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[...] vi har et veldig sterkt faglig miljg her i Norge, men vi fgler vel litt at det faglige miljget
blir overstyrt av en amerikansk kultur som er ulik var, der du faler du ikke blir hgrt pG samme
mdten som dersom det kun var en norsk ledelse som var ansvarlig.

For a bygge tillit pa tvers av lokasjoner ble det trukket frem at en ikke ma vaere sa redd for a
uttrykke sine meninger. Pa grunn av ansattes frykt for a «stikke hodet frem» ble flere avgjgrel-
ser tatt av ledelsen i Houston basert pa det de trodde var best, siden mange vegret seg for a
komme med innspill. Dette fgrte til klaging i etterkant fordi avgjgrelsene som ble tatt ikke ngd-
vendigvis var de mest riktige. Det ble foreslatt Igsninger pa dette; «Nummer en er selvfglgelig
d vise at en har kontroll, og vise til resultater |[...]».

... for @ fa en lgsning pa det tror jeg mer Gpen kommunikasjon fra toppledelsen til den ut-
farende delen av selskapet hadde veert en god mdte G gd. Men sa er det akkurat det, skal
en toppleder i Houston snakke og ha kontakt fortlgpende med hundrevis av ansatte sa blir
det ogsd en problemstilling.

| tillegg ble det hevdet at NOVN bgr snakke om at de fgler mangel pa tillit, og si ifra til ledelsen
i USA om at de er for tett pa, og at det fgles som overvaking.

5.3 KRITISKE SUKSESSFAKTORER | POST-FASEN VED ERP-IMPLEMENTERING | NOVN

Det ble trukket frem flere kritiske suksessfaktorer relatert til post-fasen av ERP-implemente-
ringen i NOVN, og de mest gjiennomgaende faktorene var stgtte fra toppledelsen, kommunika-
sjon og oppleering.

Stgtte fra toppledelsen

Det ble hevdet at toppledelsen hadde vaert mye involvert etter de gikk live pa Oracle, og at den
tette oppfelgingen utvilsomt hadde pavirket fremgangen positivt. Forankring pa riktig sted ble
beskrevet som essensielt, og at det var vanskelig a Igse store strukturmessige endringer uten
at ledelsen star bak og skjgnner hvorfor det ma gjgres; «Det er det vi kaller opplyste beslut-
ninger, det er ikke ngdvendigvis toppledelsen som sitter med f@rstehdndskunnskap, men vi ma
kommunisere til de pG en mdte sdnn at de skjignner hvorfor vi ma gjgre endringer». NOVN rap-
porterte status pa «go live» med jevne mellomrom til toppledelsen i USA, og toppledelsen del-
tok i beslutninger og prioriteringssaker i Norge. Rapporteringslinjene gikk flere nivaer opp, og
de ansatte i Norge fglte dermed stor tilstedevaerelse fra toppledelsen i tiden etter implemen-
teringen. Stgtte fra toppledelsen hadde ogsa veert fremtredende under opplaeringen, men et
felles rammeverk var manglende. Enkelte hadde motsatt oppfatning av toppledelsens involve-
ring, og mente de ikke var spesielt fremtredende i etterkant av implementeringen, eller at de
hadde fatt et forsgk pa stgtte fra toppledelsen, men at det ikke utgjorde mye.

Den norske ledelsen ble oppfattet som mindre involvert enn den amerikanske, og at de heller
stod lojalt pa sidelinjen. En del endringer ble presset pa dem fra ledelsen i USA, og NOVN opp-
levde at de matte forsvare endringer som ble gjort i Norge;
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Den amerikanske ledelsen kommer med en del endringer basert pG at store deler av den
amerikanske organisasjonen har vaert lenger pa systemet. Sann at de ser noen mdter som
vi gj@r ting pa her i Norge, som de gnsker vi skal endre.

Oppleering

Nesten alle informantene mente at virksomheten burde fokusert mer pa opplaering for a sikre
en helhetlig forstdelse for hvordan systemet fungerer blant sluttbrukerne. 50% av informan-
tene mente at opplaeringen hadde vaert mangelfull, og la vekt pa at opplegget hadde vaert darlig
tilpasset Norge. 25% mente den var tilstrekkelig, mens de resterende 25%-ene mente opplee-
ring hadde veert bra, men for kortvarig og at den ikke var omfattende nok. «Hadde vi hatt mye
mer fokus pd opplaering og sikret at alle forstod hvordan disse tingene hang sammen, sd hadde
vi veert mye bedre stilt enn vi er i dag», hevdet en fra Supply Chain-avdelingen. De ansatte kjente
seg ikke igjen i systemet da de gikk live, fordi opplaeringen ikke var relatert til maten Oracle ble
brukt i Norge; «[...] vi falte vi ikke helt fikk den oppleeringen som stgttet de prosessene vi skulle
gjgre». Flere var likevel forngyde med opplaeringen og hevdet det inngikk mye trening i syste-
met under opplaeringen.

Etter-leering ble ansett som ekstremt viktig, og et stgrre fokus pa dette ble nevnt som gnskelig
av flere informanter. Dette for a skape forstaelse for hvordan ting henger sammen, og hva ge-
vinstene ved riktig bruk av systemet tilfgrer bedriften. | forbindelse med gjennomgangen av de
nye prosessene ble det gitt obligatorisk opplaering, hvor Oracle-teamet og ansatte ved NOVs
egen IT-avdeling stod ansvarlige. Den grunnleggende opplaeringen av Oracle bestod av fire vi-
deokurs alle ansatte matte ga gjennom, i tillegg til klasseromsundervisning i etterkant. Enkelte
av kursene ble holdt av prosjektleder og prosesseiere, og i Igpet av en maned hadde ca. 1500
ansatte veert giennom kursene. Prosesseierne reiste ogsa rundt og underviste pa de andre lo-
kasjonene i Norge.

En av informantene fra Supply Chain-avdelingen mente kritikken til den manglende opplee-
ringen var tosidig; opplaeringen kunne veert bedre, men den som far det nye systemet ma aktivt
lede og s@rge for at opplaeringen blir god nok. «[...] dette implementeringsteamet som etter-
hvert har mye erfaring og gjort over 20 implementeringer nar de kommer hit, og som har sett
de samme tingene far ... kunne sgrget for at opplaeringen var bedre». | forbindelse med over-
gangen til «standard Oracle» vil NOVN gjennomfgre flere kurs utover varen.

Kommunikasjon og kunnskapsdeling

Kommunikasjon og samarbeid internt i bedriften var faktorer NOVN hadde lyktes med bade
underveis og i etterkant av prosjektet; «Det har veert veldig mye godt samarbeid gijennom hele
implementeringen»; «NOV som selskap er veldig gode pd G snakke og dele med hverandre»; «Vi
er flinke pa alt, men jeg tror vi var flinke pG G jobbe sammen. Og a Igse problemstillinger sam-
men». Samarbeid pa tvers av lokasjoner hadde blitt enklere som fglge av det nye ERP-systemet,
noe som har gjort kommunikasjon og kunnskapsdeling bedre og mer tilgjengelig. «Vi leerer av
hverandre. Hvis Molde eller Stavanger har en utfordring som vi far hgre om, holder vi ikke
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I@sningen skjult». | overgangsfasen til det nye systemet opplevde flere av de ansatte de samme
utfordringene, og det ble brukt en nettside hvor ofte stilte spgrsmal (FAQ) og Igsningsforslag
ble kommunisert.

Innenfor de ulike avdelingene og funksjonene utdannet de flere superbrukere, og hadde hele
80 «go-to» personer da de gikk live; «[...] vi vet hvem de er, vi vet hvem vi skal sp@rre, og hvem
som er best. SG hvis det er noe s& spar vi de». A utpeke slike superbrukere ble nevnt som en
kritisk suksessfaktor for NOVN, bade i relasjon til oppleering, og for kommunikasjon og kunn-
skapsdeling internt. Superbrukerne hadde mgter hver dag, og det var disse som lagde Igsnings-
forslagene til nettsiden.

Det nye systemet tvang dem til 8 samarbeide, bdde mer og bedre enn fgr; «[...] kommunikasjon
er viktig, og kommunikasjon er jo det samme som samarbeid. Hvis du ikke samarbeider, kom-
muniserer du ikke. Da stopper du opp. Systemet krever at du ikke kan stoppe opp», forklarte en
informant fra Supply Chain-avdelingen. Som kommunikasjonskanaler ble Lync, Skype, telefon,
e-post og intranett nevnt, hvor e-post ble foretrukket. Samarbeid og kunnskapsdeling var kre-
vende i startfasen, men informasjonsflyten er bedre i dag enn fgr. Det ble likevel hevdet at
samarbeidet hadde et forbedringspotensial.

Et manglende fokus pa endringsledelse hadde flere av informantene bitt seg merke i. Endrings-
ledelse hadde blitt snakket om i organisasjonen, men ingen tiltak ble gjort; «[...] vi snakket
om endringsledelse men vi gjorde aldri noe aktivt med det». Det var ogsa flere av informantene
som hadde bemerket seg at en tidligere masteroppgave skrev om endringsledelse under im-
plementeringsprosjektet; « Vi hadde jo inne studenter fra UIA for G se pd dette og adressere end-
ringsledelse, men vi ignorerte det blankt».

5.4 DAGENS STATUS OG VEIEN VIDERE

Vi gnsket ogsa a kartlegge status pa ERP-prosjektet i dag for a kunne si mer om veien videre og
hvordan de bedre kan lykkes fremover. Det var noe motsigende svar pa hvor forngyde de var
totalt sett nar det kom til styring av prosjektet, samt noe misngye rundt hvor langt de er kom-
metistandardiseringsprosessen. Vivil ogsa belyse NOVNs fremtidige prioriteringer, blant annet
utvikling av datavarehus og videre opplaering.

Styring av virksomheten og prosjektene

Enkelte mente det var et stort forbedringspotensial nar det kom til styring av virksomheten.
Likevel har spesielt Supply Chain-avdelingen en god styringsenhet, hvor de har en klar plan for
strategi og mal de jobber etter. Avdelingen setter mal basert pa en intensjon om malsetning fra
ledelsen, og identifiserer sa hva avdelingen ma gjgre for a na disse malene. Dette konseptet ble
ogsa brukt i prosjekter tidligere, og er noe de har valgt a fortsette med. En fra avdelingen pa-
pekte likevel at; «Vi har ikke akkurat hatt noen strategiseminar mens jeg har veert her».
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| Stavangers innkj@psavdeling er rapporteringslinjene todelte. Tre av dem tilhgrer i teorien av-
delingen i Kristiansand, og rapporterer direkte dit, mens to av dem tilhgrer fabrikken og rap-
porterer til ledelsen i Stavanger. Dette ble beskrevet som problematisk, ved at det var uklart
hvem som tok avgjgrelsene internt i organisasjonen; «Det blir vanskelig ndr folk rapporterer pG
kryss og tvers, og ingen vet helt hvem som er sjefen for akkurat den avgjgrelsen». Klarere ret-
ningslinjer for kommunikasjon og rapportering var dermed gnskelig.

Flere mente styringen av ERP-prosjektet burde vaert bedre fgr de gikk live. Det amerikanske
implementeringsteamet burde i stgrre grad hatt en forstaelse for NOVNs kontekst, og dermed
lagt til rette for passende organisatoriske endringer og prosesser. Det er fortsatt usikkerheter i
organisasjonen, og to ar etter implementeringen gjennomfgres det fortsatt store organisa-
sjonsendringer og omveltninger rundt systemet. Styringen av overgangen til «Standard Oracle»
ble ogsa hevdet a ha forbedringspotensial; «[...] det er jo i prinsippet en ny go-live. Det krever jo
at du endrer masse part-settings, tenker helt nytt, du ma sette opp ting pd nytt, og det virker
ikke som folk helt skjgnner hvor stor jobb det er». Det ble ansett som lite gjennomtenkt & ga
gjennom en ny endring sa kort tid etter ERP-implementeringen; «[...] halvannet, nesten 1 % Gr
etter sa er vi fremdeles der at vi nd er i ferd med G gjagre et nytt skifte».

Flere hevdet den norske organisasjonen har god dialog og tett samarbeid med ledelsen i USA,
og at den norske enheten er en av de stgrste verdiskaperne i konsernet; «[...] amerikanerne har
stor respekt for det vi gjgr i Norge, og veldig mye av det som blir globalisert kommer fra Norge».
Pa grunn av NOVNs sentrale rolle globalt, ble det trukket frem at amerikanerne kan fgle seg litt
truet av Norge. Likevel star den amerikanske organisasjonen sterkest, og Norge ma derfor noen
ganger fgye seg etter beslutninger som strider mot deres gnsker;

| forbindelse med innkj@p kunne vi kanskje kjgpt det billigere i Asia av en tredjepart, enn G
kjigpe det av et av vdre egne verksteder i Vest-Europa eller i USA. Men hvis vi ser pd det fra
et selskapsnivad, sa et det klart at det skaper verdier i selskapet istedenfor utenfor selskapet,
sd for NOV er det positivt.

Her refereres det til innkontrakterings-initiativet, som gjgr at NOV ikke lenger skal plassere
ordre hvor det er billigst og best, men internt i sitt eget selskap.

Dagens status pd post-fasen i NOVN

NOVN har i dag oppnadd normal drift, og alle de operative oppgavene fungerer slik de skal.
Likevel opplever de utfordringer med systemet og prosessene, og det er fortsatt potensial for
forbedringer. To informanter, fra henholdsvis Engineering- og Supply Chain-avdelingen, refe-
rerte til ERP-implementeringers darlige statistikk, og la ikke skjul pa hvordan det hadde gatt
med dem; «Vier en av de 70 prosentene som feiler, men vi pr@gver a fikse det»; «SaG mitt inntrykk
erat[...] vier pd den [negative] siden av skalaen». Dette mente de grunnet i at organisasjonen
ikke forstod hva det betydde a skifte ERP-system. «At det kan veere god business d skifte ERP-
system, det fatter jeg ikke. Men det er nok det, pG sikt».
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| Kristiansand har de i post-fasen hatt ulike arbeidsgrupper, hvor de har laget lister og katego-
risert hvilke 20 saker som var de mest utfordrende. De jobbet seg gjennom utfordringene i form
av mgter og sesjoner, f@gr de satt igjen med de mest kritiske. Dette har tatt sveert lang tid, og i
dag er de snart i mal med den siste kritiske saken, som har veert a reorganisere avdelingen og
a fa pa plass nye roller; «Det har veert en veldig tung prosess. Det har vaert mye skittentgyvask
alts@. Det har veert mye dritt G fikse opp i». NOVN holder fortsatt pa med a vaske og kvalitets-
sikre data, da det eksisterer mye inkonsistente data i systemene, spesielt mellom Oracle og
Team Center. Dette illustreres av en informant fra kvalitetsavdelingen;

Du gdar fra et system med 20 drs historie, med gode og ddrlige data som nd skal inn i et
system som har helt spesielle krav til datakvalitet, [...] derfor matte dataene vaskes ganske
betraktelig og det tror jeg at jeg ikke kan understreke betydningen av sterkt nok.

Individuell tilpasning av Oracle har fgrt til opprettelse av mange verktgy som er knyttet opp
mot Oracle, som kun brukes av NOV. Dette har fgrt til at det ikke finnes noen stgttedokumenter
eller brukermanualer hos Oracles kundestgtte, noe som gj@r det vanskelig a fa hjelp. Standar-
disering burde veert et stgrre fokus fra start, noe flere informanter papekte; «Ndr det blir tatt
en global avgjgrelse om @ bruke et ERP-system, bgr det vaere sa likt som mulig globalt»; «Den
over-tilpasningen burde nok veert mer begrenset, det ser vi jo at de nd tar tak i med & gj@re det
mer standardisert globalt. Men det burde veert gjort fra dag én».

Sann som det er nd sa er retningslinjene globalt veldig ddrlig implementert. Det vil si vi per
dags dato jobber ulikt fra lokasjon til lokasjon, slik at det er mer lokasjonsbehovene som
har sittet i fgrersetet enn den globale standardiseringen.

[...] det er litt for lite kontroll pd hva som er standardisert oppsett av ERP, og litt for mye
sma avarter. De store er lette d se og forstd, som at Kristiansand kjgrer «non-standard» og
bruker CPI-verktgy som er utviklet for dem, og de farger de sma detaljene som ligger bak i
systemet som gj@r at vi ikke er helt like, som vi burde veert.

Pa grunn av alle variasjonene kan toppledelsen fortsatt ikke rulle ut globale arbeidsmetodikker,
ettersom systembruken er lokasjonsavhengig, hvilket krever ekstra mye ressurser i oppfglging
fra lokasjon til lokasjon. Klarere retningslinjer for systembruk fra hovedkontoret var savnet;
«Det [rammeverket] burde vaert mer pd plass i det gyeblikket vi gikk live». Det var gnsket at
toppledelsen i stgrre grad presset NOVN til 4 tilpasse seg systemet, heller enn a tilpasse syste-
met til dem.

Fremtidige prioriteringer

Prosjektlederen hevdet at ERP-implementeringen i dag er fullfgrt. Nye prinsipper er gjennom-
gatt, de nye prosessene er laget ferdig, og alt er na koblet opp mot hvordan systemet krever
det blir giennomfegrt. Av fremtidige prioriteringer er innfgring av «standard Oracle» fgrsteprio-
ritet for NOVN. En ekstern person vil bli sittende i ett ar pa lokasjonen i Kristiansand for a bista
underveis i implementeringen, slik at NOVN kan fa best mulig effekt av ERP-systemet de har
implementert. «Det er et kiempeflott system, men vi har ikke slatt det helt pd. Sa nd nar vi gj@r
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standardtilpasninger vil systemet veere sldtt pd og virke 100% som det er tiltenkt», uttalte en av
lederne i Supply Chain-avdelingen.

Et tiltak for a sikre bedre datastruktur er a bygge opp datavarehuset; «Det er ikke alle data som
er effektive @ fa ut via enkelte skjermbilder, de ma konstrueres og flates ut for G fa brukbare
rapporter. Det G bygge ny struktur i datavarehuset vil hjelpe betraktelig». NOVN har ogsa startet
et stgrre prosjekt som gar pa forvaltning av leverandgrer. | tillegg har de opprettet en gruppe
kalt «Enterprise Starter Management» som skal ha et overordnet ansvar for 8 forvalte master-
data pa tvers av alle organisasjonene. Dette betyr at alle leverandgrene skal sentraliseres. Det
jobbes ogsa med et logistikksystem som skal integreres mot datavarehuset.

Den store nedbemanningen har ogsa skapt uro og usikkerhet i organisasjonen, og flere mente
det hadde gjort det vanskeligere for dem a levere utstyr i tide. Fokus fremover vil derfor ogsa
vaere tilknyttet kunder; «Sdnn som det er nd, fokuserer hver lokasjon mer pa at prioritet er G fa
levert til kunden det vi har i bestilling [...]». NOVN har mistet flere ngkkelpersoner, spesielt
yngre, bade pa grunn av nedbemanningene, og fordi sentrale roller sluttet pa eget initiativ un-
derveis i prosjektet. Dette har resultert i at de som sitter igjen ikke ngdvendigvis har tilstrekkelig
kompetanse pa systembruk. Opprettelse av nye stillinger for a fylle de ngdvendige rollene er
dermed ogsa en fremtidig prioritering. Videreopplaering og kontinuerlig forbedring ble ansett
som de viktigste fokusomradene, og superbrukerne og ressurspersoner fra core-teamet vil fort-
sette a vaere sentrale fremover. Prosjektlederen forklarte det slik;

Det er samme som et fotballag. Det er ikke sann at du tar de inn i et klasserom og leerer de
hvordan de skal spille, for sa @ sette de pa banen ogsa spiller de sann. Det er kontinuerlig
oppfelging, sa vi blir ngdt til G vurdere prosessene og se hvor effektive de er. Kontinuerlig
forbedring.
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6. DISKUSJON

| dette kapittelet vil vi diskutere resultatene opp mot oppgavens problemstilling og forsknings-
spgrsmal, i tillegg til tidligere forskning pa post-implementeringsfasen av ERP-systemer i multi-
nasjonale bedrifter. For a fa svar pa hvordan en kan lykkes i post-fasen ved multinasjonal ERP-
implementering har vi tatt utgangspunkt i tre forskningsspgrsmal som ble presentert i kapittel
1.1. Vivil gjenta dem her, ettersom de danner grunnlaget for diskusjonskapittelet:

e Hvordan forekommer samhandling mellom ulike lokasjoner og mellom mor- og datter-
selskap?

e Hva er de kritiske suksessfaktorene i post-fasen ved implementering av ERP-systemer i
multinasjonale bedrifter?

e Hvordan kan utfordringene handteres for a gke sjansen for suksess etter implemente-
ring?

Diskusjonskapittelet er inndelt i underkapitler for hvert forskningsspgrsmal, og til slutt diskute-
res begrensinger ved studien i sin helhet.

6.1 SAMHANDLINGSUTFORDRINGER MELLOM ULIKE LOKASJIONER OG MELLOM MOR- OG DATTER-
SELSKAP

For & oppna fordelene et ERP-systemer medbringer, kreves det etablering av felles standarder
pa tvers av virksomheten. Flere studier viser at mange multinasjonale bedrifter sliter med a fa
til felles forretningsprosesser og datastandarder, hvilket kreves for smidige transaksjoner og
utveksling av tidsriktig informasjon (Carton & Adam, 2003; Gavidia, 2016; Rahimi et al., 2016).
| tillegg til & redusere kompleksiteten til ERP-systemet ved @ unnga variasjoner, nevnes forde-
lene ved standardisering som tettere integrasjon, gkt smidighet ved endringer, sammenlign-
bare ytelsesindikatorer, og enkel omplassering av ansatte (Rahimi et al., 2016). Flere av disse
fordelene ble ogsa nevnt av informantene i sammenheng med fordelene et felles globalt sys-
tem medbringer. Det ble flere ganger nevnt at samarbeid internt og eksternt blir forenklet der-
som prosessene er identiske pa de ulike lokasjonene, og at ansatte med enkelhet kan hjelpe
andre lokasjoner siden de bruker det samme systemet. Disse fordelene ble likevel fortsatt fo-
relgpig beskrevet som gnsketenkning og at det er intensjonen, og NOVN har en lang vei a ga
for a komme dit grunnet for mye lokale prosess- og systemvariasjoner.

NOV er et globalt selskap med gjensidige avhengigheter, hvilket betyr at de ulike lokasjonene
er avhengige av arbeid og produksjon som skjer pa andre lokasjoner. Dette krever koordinering
og samhandling, og god kommunikasjon mellom partene er essensielt for a sikre god flyt
(Gattiker & Goodhue, 2005). A implementere et felles globalt ERP-system er i teorien en god
mate a sikre dette pa, men det er visse forutsetninger som ma veaere pa plass, eksempelvis stan-
dardisering av prosesser og systembruk. Multinasjonale bedrifter driver gjerne ulike typer for-
retninger pa forskjellige lokasjoner, og i NOV er for eksempel ulike fabrikker spesialisert rundt
produksjon av spesifikke produkter. Dette legger grunnlag for varierende prosesser og arbeids-
metodikk, hvilket gjgr global standardisering vanskelig. Bare i Norge opererer lokasjonene in-
nenfor ulike segmenter av bedriften og bruker systemet ulikt, hvilket ogsa kompliserer
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samarbeidet pa tvers av de norske instansene. Gattiker og Goodhue (2005) konkluderer i sin
studie med at bade gjensidig avhengighet og differensiering pavirker nivaet av fordelene som
oppstar fra data- og prosess-standardisering ved ERP-implementering. De papeker ogsa at gjen-
sidig avhengighet gker gevinstene for lokale avdelinger, mens differensiering gjgr det motsatte.
| NOV hvor bade lokasjonene er differensierte og har gjensidige avhengigheter, gker komplek-
siteten betraktelig.

Siden NOVN har et annet oppsett av Oracle enn andre utenlandske lokasjoner, har det fgrt til
komplikasjoner rundt globalt samarbeid i systemet. | april skulle ogsa den norske organisasjo-
nen ta i bruk «standard Oracle», noe som forhapentligvis vil Igse en del av problemene som har
oppstatt. Til tross for dette viste resultatene at det finnes flere varianter av ERP-systemet glo-
balt, og at Norge ikke er det eneste datterselskapet som har fatt lokale behov tilfredsstilt. Dette
har skapt utfordringer fordi informasjon kan ha forskjellig betydning flere plasser, og fordi det
brukes ulike attributter i systemet. En rekke forskere mener dette er en uheldig konsekvens, og
fremhever at standardisering er ngdvendig for @ oppna fordeler og gevinster knyttet til sam-
handling (Beatty & Williams, 2006; Malaurent & Avison, 2016; Tregear, 2015).

Funnene viste at det & skape forstaelse for hvorfor lokasjonene er like og kan jobbe likt var
viktig, men at dette ikke var godt nok formidlet. Det ble papekt at den norske organisasjonen
ikke er sa spesiell og annerledes som flere vil ha det til, og at maten de arbeider pa er ganske
lik andre lokasjoner. Norges prosjektmodell har likevel krevd lokal tilpasning, og NOVN har i
likhet med andre lokasjoner brukt egne prosesser og rutiner. Selv om det er unngatt skredder-
sgm pa selve kildekoden, tok NOVN i bruk ekstern funksjonalitet og tilleggspakker for & imgte-
komme lokale behov. Carton og Adam (2003) hevder jo mer spesialtilpasset et forretningssys-
tem blir, desto mindre vil det kunne tilby sgmlgs kommunikasjon med andre systemer. Selv om
toppledelsen har lagt til rette for standardisering av virksomheten ved implementering av et
felles system, er for mange lokale tilpasninger av systemet tillatt, og samhandling mellom loka-
sjonene fungerer derfor ikke optimalt. Et strengere rammeverk for systembruk, ansvarsomra-
der og prosesser vil veere ngdvendig, og mer enhetlighet vil gjgre det enklere & samarbeide,
ogsa internt i de norske avdelingene. A skape en felles forstaelse om gevinster ved standardi-
sering av prosesser og arbeidsmetodikk er essensielt for a lykkes med ERP, og her spiller kom-
munikasjon en viktig rolle.

Til tross for lokale variasjoner, ble samarbeidet i NOV bade nasjonalt og globalt stort sett be-
skrevet som bra. Pa grunn av sentralisering og reduksjonen av antall lokasjoner opplevde de at
samarbeidet bare ble bedre og bedre, og ikke minst enklere. Enkelte avdelinger, eksempelvis
innkjgpsavdelingen i NOVN, samarbeider mer med utenlandske lokasjoner enn andre, spesielt
avdelingen i Korea. P4 grunn av at den norske lokasjonen star sapass sterkt i konsernet, har de
ogsa tett kontakt og oppfglging med hovedkontoret i USA. | litteraturen hevdes det at samar-
beid og kommunikasjon pa tvers av avdelinger er sveert viktig for @ kunne dra nytte av ERP-
systemet, og det blir ogsa trukket frem som en av flere fordeler med ERP-systemer (Ha & Ahn,
2014; Nah & Delgado, 2006; Nah et al., 2001; Somers & Nelson, 2001). Kommunikasjon var noe
samtlige informanter mente de hadde lykkes med underveis i prosjektet, og ble ogsa sett pa
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som en kritisk suksessfaktor. Til tross for dette viste resultatene at noen kommunikasjonsas-
pekter hadde forbedringspotensial, spesielt formidlingen av nye roller og ansvarsomrader, og
systemets organisatoriske pavirkning. Flere var usikre pa hva de skulle gjgre og hvem som
hadde ansvar for de ulike prosessene i post-fasen, hvilket vi tolker som mangelfull informasjon
fra ledelsen.

Under implementeringen av Oracle var to amerikanere stasjonert i Norge, i tillegg til flere inn-
leide konsulenter fra ulike land i Europa og Asia. Implementeringsteamet og prosjektgruppen i
Norge matte da samarbeide om @ kommunisere spesifikasjonene som trengtes, noe flere av
informantene mente ikke kom godt nok frem til styringsgruppen i USA. Det ble ogsa papekt at
implementeringsteamet forlot prosjektet for kort tid etter de gikk live, og at avdelingene ble
overlatt til seg selv. Ha og Ahn (2014) mener det er sveert viktig at ERP-teamet ikke opplgses sa
snart systemet er implementert, dette for a sikre at det finnes ressurspersoner som kan lgse
problemer, og for at sluttbrukerne kan ha noen a stille spgrsmal til. Til tross for at NOVN ga
oppleering til flere superbrukere som skulle fungere som en slik stgtte mener vi, basert pa litte-
raturen, at prosjektteamet burde holdt sine roller ogsa inn i post-fasen for a i stgrre grad legge
til rette for god kommunikasjon og informasjonsformidling. Ha og Ahn (2014) trekker ogsa frem
at ERP-systemer er utviklende av natur, og derfor krever organisatorisk samarbeid og kommu-
nikasjon etter «go live».

Multinasjonale selskap med ulike lokasjoner spredt over store deler av verden vil besta av ulike
grupper mennesker som stammer fra ulike kulturer og nasjonaliteter. Kultur vil ha en innflytelse
pa flere omrader, og nasjonale forskjeller bringer enda mer kompleksitet i den allerede komp-
lekse naturen til ERP-implementeringer. | litteraturen blir forskjeller som kultur, sprak, ledel-
sesstil, statlige reguleringer, tidssoner og arbeidskompetanse trukket frem som utfordrende
aspekter ved multinasjonal implementering (Sheu et al., 2004; Sheu et al., 2003), hvilket vi vi-
dere vil diskutere i relasjon til NOVNs implementering.

| forhold til tidssoner rapporterte Sheu et al. (2003) i deres studie at det kunne vaere sa mye
som 14 timers differanse mellom lokasjonene, hvilket de trakk frem som en sentral utfordring
i forhold til kommunikasjon og internasjonal handel. | NOVN ble det & operere i ulike tidssoner
ikke ansett som sveert problematisk, men heller irriterende pa grunn av sene mgter. | forhold
til kommunikasjon med hovedkontoret i Houston mente de differansen pa 7 timer ikke var spe-
sielt vanskelig a forholde seg til. Pa en side var det enighet om at sprak ikke var en stor utford-
ring i det daglige arbeidet, og det ble ansett som en forutsetning at ansatte forstar engelsk nar
de jobber i et multinasjonalt selskap. Pa den andre siden ble det likevel papekt at kommunika-
sjon med andre ikke-engelskspraklige, spesielt asiater, kunne vaere utfordrende til tider, da en-
kelte ord og uttrykk kunne bli misforstatt. | studien til Sheu et al. (2004) hevdes det at kommu-
nikasjonsproblemer fgrte til at avgjgrelser ble desentralisert til lokale enheter, pa grunn av at
lokasjonene ikke forsto hverandres sprak. Dette var ikke tilfellet i NOV da morselskapet i USA
tar de viktigste avgjgrelsene, og alle forstar engelsk tilstrekkelig. Likevel var det mer utford-
rende for nordmennene & kommunisere med fabrikkarbeidere i Korea i forhold til den kore-
anske ledelsen, hvilket kan ha en sammenheng med hgyere utdanning og strengere krav til
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sprakkunnskaper for ledelsen. Studien til Sheu et al. (2003) viste ogsa at samarbeid og kommu-
nikasjon mellom asiatiske datterselskap og vestlige morselskap var utfordrende grunnet ulik
kultur, hvilket samsvarer med vare resultater. Vare resultater viser at kommunikasjon mellom
europeere og amerikanere var enklere enn med asiatene, grunnet likheter i flere samfunns-
messige og kulturelle aspekter.

Ulik ledelsesstil var en fremtredende samhandlingsutfordring i post-fasen. Hierarkiske skiller
var fremtredende ved kontakt med den amerikanske ledelsen, og flere mente de hadde en mer
autoriteer ledelsesstil. Amerikanernes mate a lede pa ble i stgrre grad sett pa som formell, sam-
menlignet med den skandinaviske modellen, og dette kunne skape barrierer for kommunika-
sjon og deling pa grunn av store skiller mellom roller, samt frykt for a ikke bli hgrt. Agourram
(2009) hevder hierarkiske skiller bgr jevnes ut, da en flat og fleksibel organisatorisk struktur i
stgrre grad legger til rette for kommunikasjon og kunnskapsdeling. Vare resultater antydet ikke
at ulik ledelsesstil var en avgjgrende faktor, men heller tilstedevaerende, som til dels pavirket
samhandlingen negativt og var en mulig kilde til konflikt. Flere tidligere forskningsstudier pape-
ker ledelsesstil som en varierende faktor i ERP-implementeringer pa tvers av land, og mener
det er en pavirkende faktor for suksess {Sheu, 2003 #79;Sheu, 2004 #78;0lson, 2005 #82}. Det
trekkes frem at toppledelsens prioriteringer og personlighet vil ha en innvirkning, og at selskap
med en «big-bang» tilneerming hvor implementeringen er ledelsens fgrsteprioritet var mest
vellykket. | NOV ble det hevdet at implementeringen var hgyt prioritert av toppledelsen, men
det kan diskuteres om valg av implementeringsstrategi pavirket utfallet. P4 en side var det et
bevisst valg a ha en etappevis implementering, slik at Norge kunne laere av foregaende prosjek-
ter og dermed redusere risikoen. Pa en annen side er det over ti ar siden den fgrste implemen-
teringen av Oracle i NOV, og det har dermed tatt sveert lang tid fgr de har kunnet utnytte glo-
bale effekter.

| en multinasjonal virksomhet vil ulike land og lokasjoner ha forskjellige nivaer av kompetanse,
og Sheu et al. (2003) trekker frem ulik grad av utdanning som en sentral utfordring i deres stu-
die. Deres funn viste at varierende utdanningsbakgrunn i ulike asiatiske land pavirket imple-
menteringen, og resulterte i at et av landene krevde ekstra ressurser pa grunn av manglende
IT-kunnskaper. Det ble poengtert at det er hgye krav til kompetanse i NOV, og spesielt i sam-
mensetting av prosjektteamet hadde de veert opptatte av a samle de beste personene for a gke
sjansen for suksess. Det er mulig kompetansen er ujevn pa NOVs lokasjoner globalt, men dette
er ikke noe vi kan si pavirket den norske ERP-implementeringen eller post-fasen. Fordi de kon-
tinuerlig har hatt involvering fra toppledelsen og andre ressurspersoner fra ulike lokasjoner, er
det tydelig at de har lagt stor vekt pa a utnytte den globale kompetansen, hvilket flere mente
hadde veert kritisk for suksess. | NOVN var heller ulik arbeidsmetodikk en utfordring i sammen-
heng med samhandling og samarbeid. Arbeidsmetodikken ble beskrevet som sveert varierende,
til og med innenfor samme land. De norske lokasjonene jobber ulikt, og har lenge benyttet
forskjellige ERP-systemer pa grunn av oppkjgp av bedrifter med medfglgende systemer. Den
varierende arbeidsmetodikken ble begrunnet som et historisk element, og har fgrt til vanske-
ligheter rundt a fastsette en standardisert global arbeidsmetodikk. Dette bygger ogsa pa ulike
tilnaerminger i fglging av internasjonale standarder, og fordi Kristiansand er avhengige av a ut-
kontraktere produksjon har de i tillegg enda flere og strengere krav de ma fglge.
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6.2 KRITISKE SUKSESSFAKTORER | POST-FASEN VED MULTINASJONAL ERP-IMPLEMENTERING

| var diskusjon av kritiske suksessfaktorer i post-fasen ved multinasjonal ERP-implementering
har vi tatt utgangspunkt i tidligere litteratur pa temaet, og sammenlignet denne med hvilke
faktorer vare informanter mente var kritiske for suksess etter deres implementering av Oracle.

En suksessfull ERP-implementering betyr mer enn a fa systemet opp og ga innen tidsfristen. For
at gevinstene skal fremkomme er det ngdvendig at brukerne forstar systemet og klarer a bruke
det pa en effektiv mate, og at de klarer a tilpasse seg de nye prosessene. Tilstrekkelig opplaering
er derfor essensielt. Haddara og Hetlevik (2016) mener opplaering har vist seg a vaere en viktig
forutsetning for gkt produktivitet i bedrifter, og Umble et al. (2003) beskriver det som den mest
anerkjente kritiske suksessfaktoren. Vare resultater viste at opplaeringen i NOVN hadde veert
noe manglende, og at sluttbrukerne ikke hadde fatt en god nok forstaelse av systemet fgr im-
plementeringen. Pa en side er dette forstaelig ettersom muligheten for a forhandsteste Oracle
«hands on» ikke hadde veert tilstede, og fordi oppleeringen derfor ble giennomfgrt i form av
klasseromsundervisning med bruk av Power-Point presentasjoner. Selv om alle forsto hvorfor
de matte bytte ERP-system var det heller ikke alle som mente at de positive effektene med
korrekt bruk av Oracle var blitt tilstrekkelig formidlet, hvilket ogsa viser til et mangelfullt fokus
pa endringsledelse.

Pa den andre siden hadde prosjektteamet tilrettelagt for tilstrekkelig opplaering ved at de blant
annet hadde innleid Oracle-konsulenter og utdannet flere superbrukere. Utdanningen av su-
perbrukere stemmer overens med Umble et al. (2003) sitt rad om a utpeke noen personer som
kan fungere som stgttespillere i tiden etterpa, og som skal ha kontinuerlig kontakt med bru-
kerne og overvake systembruken og eventuelle problemer. Hos NOVN utdannet de over 80
superbrukere innenfor de ulike funksjonene, som var sluttbrukernes «go-to»-personer ved
eventuelle problemer. | hvor stor grad superbrukerne fortsatt er aktive i dag er uvisst, men vi
fikk vite at det er satt opp flere kurs for videreopplaering i post-fasen, blant annet en gjennom-
gang av de nye prosessene. Umble et al. (2003) mener ogsa periodiske mgter mellom sluttbru-
kerne kan hjelpe til med a identifisere problemer med systemet, og oppfordrer til erfaringsut-
veksling for etablering av systemforstaelse. Ved NOVN hadde de ikke lagt opp til dette, men
isteden utviklet et forum med FAQ hvor ansatte kunne finne svar pa eventuelle problemer.
Likevel mente flere av informantene at det burde veert mer fokus pa etter-laering ettersom
flere, spesielt i starten, slet med & utfgre sine daglige arbeidsoppgaver og brukte ulike wor-
karounds.

Den andre kritiske suksessfaktoren vi vil trekke frem er endringsledelse, som handler om 3
skape en felles forstaelse av hva den organisatoriske endringen innebaerer, og a lage planer for
hvordan endringen skal struktureres og gjennomfgres. | litteraturen trekkes det flere ganger
frem hvor viktig det er & fokusere pa de «myke» og sosiale aspektene ved en ERP-implemente-
ring (Finney & Corbett, 2007; Holland & Light, 1999), hvilket har vist seg a vaere et manglende
fokus ved NOVNs implementering. Flere av informantene mente endringsledelse ble snakket
vagt om, men at det aldri ble lagt konkrete planer eller gjort tiltak for & igangsette en prosess
for a sikre forstaelse. Litteraturen hevder dette kan gjgres gjennom opplaering og kursing
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(Umble et al., 2003), men i NOVNs opplaering var det mer fokus pa hvordan en skal bruke sys-
temet, og ikke hvorfor. Dersom bade det amerikanske og norske prosjektteamet hadde klart a
formidle den kulturelle endringen og pavirkningen bedre, kunne det skapt mer aksept og posi-
tive holdninger blant sluttbrukerne. Dersom de ogsa bedre hadde fatt frem viktigheten av om-
strukturering av arbeidsoppgaver og prosesser tror vi de ville hatt bedre forutsetninger for a
lykkes i post-fasen, da de sosiale aspektene er langt viktigere enn mange tror.

Den tredje kritiske suksessfaktoren identifisert i denne studien er stgtte fra toppledelsen. Det
globale ERP-prosjektet i NOV ble opprinnelig initiert av den amerikanske toppledelsen, etter
gnske om mer standardisering og sentralisering i konsernet. Nah et al. (2001) hevder det er
toppledelsens ansvar a allokere ressurser etter behov, bade menneskelige og gkonomiske, hvil-
ket vi tolker har veert suksessfullt i NOVNs prosjekt. Det ble flyttet flere ressurspersoner til den
norske lokasjonen bade fgr og i tiden etterpa, for @ bistd med ekspertkompetanse. | tillegg
hadde de ikke noe strengt budsjett de matte forholde seg til, hvilket vi tolket som god stgtte.
Nah et al. (2001) hevder ogsa at det er toppledelsens jobb & etablere nye retningslinjer for
systemene og prosessene, og at det er viktig at de tilpasses virksomhetens strategiske forret-
ningsmal. Flere av informantene mente det var gjort en for darlig jobb med etablering av felles
retningslinjer for global systembruk, og at de ble gitt for frie tgyler til a tilpasse systemet til hver
enkelt lokasjon, slik at de kunne fortsette a arbeide som f@r. Selv om toppledelsen har veert
involvert i post-fasen, noe som ble sett pa som en kritisk suksessfaktor, burde toppledelsen
gjort flere tiltak for a sikre standardisering og enhetlighet, og derav i stgrre grad lagt til rette
for globale gevinster.

| litteraturen blir ogsa kommunikasjon nevnt som en sentral kritisk suksessfaktor i ERP-prosjek-
ter (Ali & Miller, 2017; Ha & Ahn, 2014; Law et al., 2010), hvilket ogsa samsvarer med vare
resultater. NOVN sa viktigheten av @ kommunisere pa tvers av avdelinger, og mente selv de
hadde en god kultur for kunnskapsdeling. Likevel ble det trukket frem at det kunne oppleves
noe problematisk 8 kommunisere med andre nasjonaliteter grunnet ulike holdninger og mater
a ta opp problemer pa. Dette kunne fgre til at enkelte tema ikke ble tatt opp ettersom de an-
satte ikke var sikre pa hvordan det ble tatt imot pa den andre siden, hvilket viser til rom for
forbedring av kommunikasjonen som gar pa tvers av landegrenser og kulturer. Sheu et al.
(2004) hevder mangel pa kommunikasjon kan fgre til mistillit, hvilket vi ogsa ser er gjeldende i
var studie da flere henviste til mangel pa tillit, spesielt mellom hovedkontoret og Kristiansand.
Til tross for dette papekte flere av informantene at de hadde veert gode pa @ kommunisere og
samarbeide pa tvers av avdelinger underveis i prosjektet, og mente at NOV globalt er gode pa
a dele med hverandre. De hadde veert flinke til 8 bruke kompetanse pa tvers av lokasjonene
underveis og etter implementeringen, ved at Norge hadde fatt tildelt ressurspersoner fra ek-
sempelvis USA og India. Flere nordmenn reiser ogsa stadig til andre lokasjoner, spesielt Korea,
for a bista deres forretning og prosjekter som drives der.
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6.3 OPTIMALISERING AV POST-FASEN VED MULTINASJONAL ERP-IMPLEMENTERING

| dette delkapittelet vil vi ta for oss de to forrige delkapitlene i sin helhet, og diskutere det siste
forskningsspgrsmalet; «Hvordan kan utfordringene handteres for G gke sjansen for suksess etter
implementering?». Med utgangspunkt i post-fasens utfordringer og kritiske suksessfaktorer, vil
vi foresla strategier for hvordan de kan handteres, og hva NOVNs fokusomrader bgr vaere frem-
over for a lykkes bedre. Vi haper disse retningslinjene ogsa kan ha overfgringsverdi til andre
multinasjonale virksomheter som nettopp har, eller skal implementere et ERP-system, og har
opplevd lignende utfordringer.

Studiens resultater viser hvor komplekst det er 8 implementere et felles system pa flere loka-
sjoner hvor det eksisterer ulike arbeidsmetodikker og prosesser. Det at lokasjonene i tillegg er
etablertiulike kulturer tilfgrer ekstra kompleksitet, og skaper utfordringer ved global samhand-
ling. De mest fremtredende utfordringene i post-fasen for NOVN viste seg a veere:

e A gafraen prosjekttilnaerming til en virtuell produksjonstilnaerming.
e Ataibruk et system som ikke var tilpasset deres arbeidsmetodikk.
o ERP misfit: flere workarounds ble tatt i bruk.
e Omstrukturering av prosesser og roller fgrte til uklare ansvarsomrader.
e Motoren i systemet ble deaktivert, de matte fortsatt gjgre mye manuelt.
o Den skal na slas pa ved innfgring av «standard Oracle», hvilket igjen krever jus-
tering av prosesser og arbeidsrutiner.
e Opplaeringsprogram som ikke var tilpasset deres prosesser, samt for lite fokus pa etter-
kursing og systemforstaelse.
o Generelt mangelfull helhetsforstdelse av endringen og systemets pavirkning pa
organisasjonen blant sluttbrukerne.
e Ulike varianter av Oracle ble brukt pa flere lokasjoner, vanskelig a fglge beste praksiser
globalt, og & dra nytte av standardiseringsfordeler.
o Lokasjonene bruker ulike funksjoner og attributter i systemene, hvilket blant an-
net resulterer i feilaktige rapporter.
Misforstaelser ved kommunikasjon med andre lokasjoner, og ulike ledelsesstiler.

Vi vil videre diskutere hvordan NOVN kunne unngatt, eller i hvert fall redusert, noen av utford-
ringene de har mgtt i prosjektet, f@gr vi gir konkrete rad for fremtiden. | starten av prosjektet
mente prosjektlederen det var vanskelig & sette klare prioriteringer for prosjektet og tilhgrende
ressurser. Dette grunnet blant annet i at core-teamet hadde liten innsikt i Oracle, og fordi ame-
rikanerne hadde lite innsikt i den norske prosjektmodellen. Vi mener derfor at mer apen kom-
munikasjon og deling mellom hovedkvarteret, den norske ledergruppen, og prosjektteamet
ville veert fordelaktig. Norge kom med klare krav for hvordan de ville ha systemet for a tilpasse
Oracle til deres prosjekttilnaeerming, hvor amerikanerne svarte med a gi dem et tilpasset opp-
sett. | disse forhandlingene burde toppledelsen sett mer pa den helhetlige strategien til virk-
somheten, hvor det tydelig fremkom at de gnsket global standardisering, og handlet deretter.
Det at Norge fikk bruke Rig Project som en «bolt-on» ble beskrevet som kritisk, men endring av
ERP-systemet burde vaert unngatt. Dette viser seg a vaere et faktum ettersom de bare to ar
etter implementeringen na gar over pa standardoppsettet. NOVN burde satt klarere
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prioriteringer for hva de trengte og ikke trengte i samarbeid med toppledelsen, for sa a finne
Igsninger pa hvordan Norge i stgrre grad kunne operert etter beste praksiser fra starten av.

Norge var ikke den eneste lokasjonen som ikke brukte Oracles beste praksiser, hvilket igjen har
fgrt til at virksomheten i sin helhet ikke har mgtt intensjonen og kravene om global standardi-
sering. Hovedkontoret burde allerede i oppstarten av prosjektet vaert strengere pa slike krav,
og heller sett etter alternative metoder for a imgtekomme lokale behov. Skreddersgm av ERP-
systemer blir flere ganger sterkt fraradet i litteraturen, ettersom det gjgr at virksomheter ikke
far fullt utbytte av systemet (Beatty & Williams, 2006; Haddara & Hetlevik, 2016). Sa selv om
en «vanilje-implementering» ikke ville veert passende eller mulig i NOVNs kontekst, burde de
lagt mer fokus pa a endre forretningsprosesser og arbeidsmetodikk istedenfor & endre selve
systemet.

For & sikre en helhetlig forstaelse av viktigheten med a skifte ERP-system og hvilke gevinster
som kan oppsta ved korrekt bruk, mener vi ogsa mer fokus pa endringsledelse ville vaert fordel-
aktig. Det kunne enten veaert et eget endringsledelsesteam for NOVN, eller sa kunne noen delt-
akere fra core-teamet veert endringsledelsesansvarlige. De burde etablert et formelt endrings-
ledelsesprogram, hvor blant annet planer for kommunikasjon og opplaering ble dokumentert.
Endringsledelsesteamet burde ogsa statt ansvarlige for 8 kommunisere og skape en felles for-
staelse av systemimplementeringen i organisasjonen, slik at det skapes en kultur hvor endring
blir sett pa som positivt. De endringsansvarlige burde ogsa vaere tett koordinert med prosjekt-
teamet, og sammen burde de sta ansvarlige for alle organisasjonsendringer. Mer fokus pa end-
ringsledelse skaper ogsa stgrre potensiale for kompetansebygging, ved at det sikres at opplee-
ringstiltak er tilstrekkelige og forankret i beste praksiser. Dersom NOVN hadde tatt i bruk et
endringsprogram kunne de ogsa redusert usikkerheter rundt nye roller og ansvarsomrader, ved
at disse ble formelt dokumentert, kommunisert og tilgjengeliggjort for alle ansatte.

Mer fokus pa opplaering i de gvrige fasene kunne ogsa lagt et bedre forstaelsesgrunnlag i post-
fasen, og gjort at de stilte bedre enn de gjgr i dag. Til tross for at de fikk formell opplaering i
form av presentasjoner, mener vi de burde brukt mer miksede metoder, da ulike grupper men-
nesker laerer ved bruk av ulike midler (Dorobat & Nastase, 2012). | litteraturen hevdes det ogsa
at opplaering er vel sa viktig i post-fasen (El Sayed et al., 2013), og basert pa informantenes
holdninger mener vi dette ikke ble utfgrt optimalt i NOVN. Til tross for at enkelte mente etter-
leering var fokuset fremover, hevdet likevel flesteparten at videreoppleaering i post-fasen hadde
vaert mangelfull. Vare anbefalinger for videreopplaering i post-fasen angar dermed a sette opp
mer spesifikke kompetansekurs tilrettelagt for ulike grupper og avdelinger. Alle ansatte har na
veert giennom standardkurs i systembruk og har en grunnleggende forstaelse av systemet, men
flere savnet mer individuell opplaering. Basert pa resultatene vil vi foresla at superbrukerne blir
bedre utnyttet fremover, og at superbrukerne tilhgrende ulike avdelinger holder interne kurs
for de respektive funksjonene. Pa denne maten vil de ansatte fa muligheten til 8 bedre forsta
deres prosesser og daglige rutiner, og igjen fa svar pa spgrsmal om «hvorfor», og ikke bare
«hvordan».
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| forbindelse med innfgringen av «standard Oracle» denne varen, vil vi dermed anbefale NOVN
a lage mer tilpassede opplaeringsprogram til de ulike avdelingene. Pa denne maten vil det po-
tensielt skape en bedre forstaelse for endringen, og redusere usikkerheter knyttet til system-
bruk og prosesser. De bgr ta utgangspunkt i standardiserte brukermanualer for Oracle for a
sikre implementering av beste industripraksiser, men opplaeringen bgr likevel veere tilpasset og
fokuseres rundt sluttbrukernes daglige arbeid og gjgremal.

Et kontinuerlig fokus pa forbedring og fremgang er essensielt i post-fasen, og her er kompetan-
seheving en sentral faktor. For a sikre at NOVNs ansatte utvikler seg kompetansemessig er vi-
dereopplaering og kursing et fint utgangspunkt. Ved nye oppdateringer og endring av prosesser
bgr disse gjennomgas i fellesskap, og det b@r eksempelvis settes opp fokusgrupper hvor de
ansatte kan diskutere eventuelle utfordringer og hindringer. Vi vil anbefale a gjennomfgre slike
meter regelmessig, og at eventuelle kritiske problemstillinger blir viderefgrt og tatt hand om av
ledelsen. En portal for samarbeid og erfaringsutveksling kunne ogsa blitt innfgrt. Under imple-
menteringen og i starten av post-fasen brukte de et forum hvor ofte stilte spgrsmal og lgsninger
ble presentert, men det virket ikke som om det var en kultur for a viderefgre bruken av dette.

For & utnytte kompetansen og ekspertisen pa tvers av det globale selskapet, samt for a i stgrre
grad legge til rette for mer fremtidig samhandling, tror vi utvikling av et globalt forum vil kunne
gi flere positive avkastninger for NOV. Pa en side mente informantene det var lav terskel for 3
ta kontakt med ansatte pa andre lokasjoner, og at det var en god kultur for samarbeid. Pa den
andre siden ble det likevel fremhevet at dette var personavhengig, og at det krevde at du hadde
kontakter globalt. Et globalt forum, eksempelvis lokalisert pa bedriftens intranett, kunne for det
forste fort til at flere personer kunne skapt nettverk pa tvers av lokasjoner uten a fysisk matte
reise dit. For det andre er det som regel en lavere terskel for a stille spgrsmal i skriftlig form
kontra over telefon, samt kunne man hatt muligheten til 8 veere anonym. Ved a inndele opp-
settet i avdelinger/funksjoner og tilhgrende kategorier/omrader etter systemfunksjonalitet,
kunne de ogsa bedre utnyttet globale ressurspersoner. Superbrukere pa lokasjonene kunne
vaert ansvarlige for a svare pa spgrsmal og foresla Igsninger etter behov. Dette krever igjen
global standardisering for at Igsningene skal kunne overfgres, men etter innfgring av «standard
Oracle» globalt, samt mer innstramming fra hovedkvarteret, mener vi dette vil veere gjennom-
forbart.

Basert pa dagens utfordringer og kritiske suksessfaktorer, vil vi anbefale NOVN & ta retningslin-
jene presentert i tabell 7 og 8 i betraktning fremover. Et fokus pa forbedring og fornying kan
hjelpe dem til 3 komme opp av ytelsesdroppet, og forbedre konkurranseevnen nasjonalt og
globalt. Retningslinjene tar utgangspunkt i det Haddara og Hetlevik (2016) kaller «Traditional
Support Structures» (tradisjonelle stgttestrukturer), hvor formalet er & levere tidsriktig og nyttig
informasjon, samt stgtte til ansatte i post-fasen. Vanlige aktiviteter for dette er opplaering, nett-
basert stgtte, brukerstgtte og endringsledelsesstgtte, som diskutert ovenfor.
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Tabell 7 - Tiltak som angdr den interne organiseringen og koordineringen i Norge

Organisatoriske tiltak

Potensiell gevinst

Overvake og forbedre prosesser, og etablere KPl-er

Synliggjgring av prioriteringer, og sikring av at
arbeidet stgtter forretningsstrategien

Skape en kultur hvor endring blir sett pa som
positivt
e Etablere et team som tilrettelegger for
kommunikasjon og informasjonsdeling, og
ikke minst formidler gevinster ved korrekt
bruk av ERP-systemet

Helhetlig forstaelse av ERP-systemets effekter blant
sluttbrukerne, mindre motstand og frustrasjon

Tett koordinering med hovedkontoret for a sikre at
selskapets helhetlige strategi fglges, og at mal blir
nadd

Global forretningsvekst, samkjgrte lokasjoner

Ta i bruk en felles global plattform for
samarbeid og erfaringsutveksling pa tvers av
lokasjonene

Kompetanseheving, utnyttelse av
ressurspersoner globalt, bedre samarbeid

Mer videreoppleaering gjennom flere kurs

e Ved endringer og oppdateringer av syste-
met eller prosesser bgr alle ansatte infor-
meres, og de respektive avdelingene bgr fa
tett oppfelging av relevante superbrukere

e  Fokusgrupper hvor utfordringer og
erfaringer kan utveksles (radgivningsnett-
verk)

Kompetanseheving og informasjonsdeling

Fa pa plass konkrete rolle- og
prosessbeskrivelser

Alle kjenner sine mandater, og vet hva de skal gjgre
og hvem som er ansvarlige
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Tabell 8 - Tiltak som angdr standardiseringen av NOV globalt

Standardiseringstiltak

Potensiell gevinst

Felge Oracles beste praksiser og unnga bruk av
workarounds

Standardisering, felles prosesser, bedre
brukerstgtte

Oppfordre toppledelsen til & innstramme regler
rundt lokal tilpasning av ERP-systemet
e Utvikle et globalt rammeverk hvor proses-
ser og arbeidsmetodikk er beskrevet

Feerre varianter av Oracle, enkel omplassering av
ansatte, bedre kommunikasjon og global felles
forstaelse

Ved eventuelle ngdvendige lokale avvik bgr det i
samarbeid med toppledelsen og Oracle-konsulenter
diskuteres alternative Igsninger enn skreddersgm
av ERP-systemet

Standardisering og dataintegritet,
samt reduksjon av vedlikeholdskostnader

Sikre at alle lokasjoner far samme opplaering

Eksempelvis for & hindre at ulike attributter i
systemet blir brukt i utvikling av rapporter

Utvikle klarere rapporteringslinjer
(gjelder spesielt i tilfeller hvor avdelingene gar pa
tvers av lokasjoner)

Bedre oversikt og koordinering

6.4 BEGRENSNINGER VED STUDIEN

| dette delkapitlet vil vi fokusere pa begrensninger ved studien i sin helhet, da begrensinger ved
forskningsdesignet og datainnsamlingen er presentert i kapittel 4.7. Nar det kommer til bruk av
casestudie ma det nevnes at det har et begrenset gyldighetsomrade, pa grunn av smalt fokus.
Ettersom vi har utfgrt en singel casestudie har vi ikke stort grunnlag for sammenligning med
andre bedrifter, avdelinger eller industrier, eller mulighet for sammenligning av kulturelle as-
pekter og oppfatninger ved global implementering i andre kulturer og land. Til gjengjeld har vi
fatt god innsikt i bedriften som ble studert, i tillegg til utfordringer de har opplevd, og malet har
veert analytisk generalisering hvor funnene kan brukes som en veiviser i lignende situasjoner.

Fler-casestudier gar pa bekostning av dybde, men vi mener det ville styrket studiens validitet a
inkludere flere lokasjonsperspektiver. NOV har flere datterselskaper i Europa vi potensielt
kunne studert, men pa grunn av begrensede ressurser og tid sa vi det ikke gjennomfgrbart.
Fordi masteroppgaven ogsa til dels er pa bestilling fra NOVN, sa vi det ogsa fordelaktig a8 kun
fokusere pa Norge, for a ha stgrre forutsetninger for at studien kan ha verdi for dem. En annen
begrensning kan nevnes a vaere at vi kun har fokusert pa utfordringer i post-fasen fra et datter-
selskaps perspektiv, og hvordan de har opplevd & implementere et system som ikke passet til
deres arbeidstilnaerming. Optimalt burde dette ogsa veert studert fra morselskapets perspektiv
(ovenfra-og-ned), for & fa mer innsikt i deres argumenter for standardisering og opplevelser
knyttet til lokal motstand. Hovedkontoret til NOV er lokalisert i USA, og ifglge var kontaktperson
i NOVN var det ikke muligheter for studenter @ komme i kontakt med dem. Vi kunne likevel
funnet en annen multinasjonal bedrift med hovedkvarter i Norge for utvidet perspektiv, men vi
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ansa dette som utfordrende og ikke passende for var studie i NOVN. Til tross for at vi ikke kan
trekke slutninger langs hele hierarkiet i NOV, mener vi likevel studien har et viktig fokus etter-
som det er ansatte pa datterselskapene som er sluttbrukerne, og de har gjerne lite de skulle
sagt nar det kommer til kontroll og styring i et multinasjonalt selskap.

7. KONKLUSJON

| dette kapittelet vil vi konkludere og oppsummere hvordan multinasjonale bedrifter kan lykkes
i post-fasen ved en ERP-implementering. Oppgaven bygger pa en kvalitativ studie, hvor malet
har veert a kartlegge samhandlingsutfordringer og kritiske suksessfaktorer i post-implemente-
ringsfasen av ERP-systemer i multinasjonale bedrifter, samt hvordan post-fasens utfordringer
kan handteres for a gke sjansen for suksess etter implementering. Studien har tre viktige ho-
vedbidrag. Den identifiserer fire kritiske suksessfaktorer i post-fasen ved multinasjonal ERP-im-
plementering. Disse er stgtte fra toppledelsen, opplaering, endringsledelse, og kommunikasjon
og kunnskapsdeling. Videre er samhandlingsutfordringer mellom ulike lokasjoner og mellom
mor- og datterselskap kartlagt, og vi har kommet med anbefalinger og konkrete tiltak for hvor-
dan en kan lykkes i post-fasen av ERP-implementering.

Studien viser at selv om NOVN hadde et implementeringsteam med lang erfaring, ble opplae-
ringen ansett som utilstrekkelig og ikke tilpasset arbeidsmetodikken som benyttes i den norske
delen av organisasjonen. Bedrifter som skal implementere et ERP-system bgr forsikre seg om
at systemet stgtter forretningsmodellen, og bgr ha kunnskap om ulike typer systemer fgr de
velger ERP-system. Relatert til NOVN anbefaler vi & videre fokusere mer pa opplaering og etter-
leering, spesielt i forbindelse med overgangen til «standard Oracle». Dette kan veere spesifikke
kompetansekurs tilrettelagt for de ulike avdelingene og funksjonene, hvor kursene holdes av
superbrukere i deres respektive avdelinger. Vi anbefaler ogsa a opprette et globalt forum for
kunnskapsutveksling pa tvers av lokasjonene for a forbedre kommunikasjonen, og bedre ut-
nytte globale ressurspersoner. Til andre implementerende organisasjoner anbefaler vi a starte
med opplaering sa tidlig som mulig, samt organisere kurs hvor det standardiserte innholdet er
tilpasset de ulike avdelingene eller funksjonene. Det er ogsa viktig a fokusere pa forstaelse i
opplaeringen ved a forklare «hvorfor» en skal utfgre stegene i systemet, og a unnga lange pre-
sentasjoner som bare viser «hvordan». At sluttbrukerne far interagere med systemet fgr det
tas i bruk kan ogsa redusere sjansen for bruk av workarounds og andre komplikasjoner i post-
fasen.

Resultatene viste ogsa at stgtte fra toppledelsen hadde veert kritisk for fremgang, og at de
hadde veert sveert delaktige gjennom prosessen. Likevel ble ulik ledelsesstil ansett som en ut-
fordring da den amerikanske ledelsen var mer formell og hierarkisk. Tillitsutfordringer mellom
hovedkontoret i USA og datterselskapene kunne oppsta pa bakgrunn av for tett oppfelging, da
det av enkelte ble oppfattet som overvaking. Til tross for at NOVN selv mente deres kommuni-
kasjon med hovedkontoret og andre lokasjoner var bra, kunne kommunikasjonen med fordel
veert tydeligere. Pa grunn av gjensidige avhengigheter mellom lokasjonene er de avhengige av
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a dele informasjon, og for & fa dette til mer effektivt bgr NOV fokusere enda mer pa global
standardisering av prosesser og praksiser fremover. For mange lokale tilpasninger av system-
bruken har fgrt til at de ikke kunne dra full nytte av global samhandling og flyt. | store multina-
sjonale selskaper hvor prosessene er varierende, anbefales det minimal skreddersgm av ERP-
systemet for & unnga lokale variasjoner. Ved spesielle tilfeller bgr noe lokal fleksibilitet tillates,
eksempelvis bruk av Rig Projects for NOVN. Til tross for at global standardisering kan forstyrre
de lokale forretningenes arbeidskultur, er det gang pa gang pavist at en vil lykkes bedre om
organisasjonen tilpasses systemet, og ikke omvendt (Bingi et al., 1999; Holland & Light, 1999;
Nah et al., 2001).

A skape en felles forstaelse for gevinster ved standardisering av prosesser og arbeidsmetodikk
er essensielt for a lykkes med ERP-implementering, og god kommunikasjon og informasjonsde-
ling er viktig for a fa dette til. Basert pa dette vil vi trekke frem endringsledelse som en kritisk
suksessfaktor ved ERP-implementering, og ikke minst i post-fasen. Dersom den kulturelle end-
ringen og pavirkningen Oracle ville ha pa organisasjonen hadde veert formidlet pa en bedre
mate i NOVN, kunne det skapt mer aksept og positive holdninger blant sluttbrukerne. Resulta-
tene viste at forstaelse var manglende i flere situasjoner, blant annet var formidlingen av po-
tensielle gevinster ved korrekt ERP-bruk og standardisering i stor grad fravaerende. Mer fokus
pa endringsledelse i post-fasen er derfor a anbefale, da implementering av et ERP-system ikke
er et IT-prosjekt, men en stor organisasjonsendring.

Avslutningsvis vil vi konkludere med at det er ngdvendig med en modningsprosess i ERP-pro-
sjekter, og at problemfrie implementeringer er sveert sjeldne. Selv om systemene kan skape
gode globale effekter, vil det som regel ta lang tid fgr gevinstene fra investeringen blir synlige.
Det er derfor viktig @ ha et langsiktig fokus, og a ikke gi opp nar ytelsesdroppet inntreffer.

7.1 IMPLIKASJONER FOR TEORI OG PRAKSIS

Studien bidrar til forskningen som allerede foreligger rundt multinasjonale ERP-implemente-
ringer, og spesielt til forskningen som fokuserer pa post-fasen i ERP-prosjekter. Studien gir gkt
innsikt i hvilke utfordringer multinasjonale bedrifter mgter i tiden etter implementering, og
hvilke tiltak som kan iverksettes for @ minimere dem. Dette er ogsa et bidrag i forskningen rundt
lokal-global tensjon, da studien tar opp flere tema relatert til datterselskaps lokale behov kontra
morselskapets globale krav. | tillegg er studien et bidrag til litteraturen som viser hvor komp-
lekse slike ERP-prosjekter er, og dette er belyst giennom fyldige beskrivelser.

| giennomgangen av tidligere litteratur identifiserte vi at de fleste ERP-studier fokuserer pa for-
staelse av de tidligere fasene i implementeringsprosjektet. Flere forskere, blant annet Haddara
og Hetlevik (2016) og Yu (2005), legger vekt pa et behov for mer forskning pa post-fasen, hvor
denne studien bidrar. Mye av litteraturen pa ERP-systemer innen forskningsfeltet er ogsa av
eldre dato, og etter flere tiar med store teknologiske fremskritt vil var studie gi bedre innsikt i
samtidsutfordringer. | tillegg er det fa studier pa ERP-implementering i Skandinavia, spesielt
casestudier av datterselskap i multinasjonale virksomheter. Til tross for at problemstillinger
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knyttet til global standardisering er adressert tidligere, har denne studien en noksa unik kon-
tekst, og er med pa a belyse hvor viktig det er a fokusere pa arsaker til hvorfor en bgr fglge ERP-
systemers beste praksiser.

Vi har presentert flere retningslinjer og anbefalinger som fgrst og fremst kan ha verdi for NOVN,
da de er tilpasset deres navaerende utfordringer. Her inngar blant annet mer fokus pa standar-
disering, bade teknisk og organisatorisk, videreopplaering, mer apen kommunikasjon og kunn-
skapsdeling. Likevel mener vi retningslinjene kan ha overfgringsverdi til virksomheterilignende
situasjoner, og derav utgjgre et bidrag for praksis. Ved a kartlegge utfordringer og kritiske suk-
sessfaktorer i post-fasen, bidrar studien til a opplyse virksomheter om hva deres fokusomrader
bgr veere, slik at de kan redusere det velkjente ytelsesdroppet som kan oppsta etter implemen-
tering.

7.2 FORSLAG TIL VIDERE FORSKNING

Ved gjennomgang av tidligere forskning fant vi ut at forskningen pa multinasjonal ERP-imple-
mentering var relativt mangelfull, noe blant annet Rahimi et al. (2016) stgtter. Vi observerte
ogsa at generelle sgk pa ERP stort sett ga treff pa studier i sma og mellomstore bedrifter
(SMB’er). Sheu et al. (2003) hevder studier pa ERP-implementering ofte fokuserer pa enkeltsta-
ende organisasjoner i ett land, og at det er et behov for & undersgke utfordringer som oppstar
pa tvers av landegrenser og kulturer ved implementering. | deres studie oppfordres det til mer
forskning pa handtering av misfits i en multinasjonal ERP-kontekst, noe vi stgtter. Vi oppfatter
ogsa forskningen rundt kulturelle aspekter ved multinasjonal ERP-implementering som mang-
elfull, og oppfordrer flere til & se pa hvordan kulturelle og nasjonale ulikheter pavirker imple-
menteringen av et ERP-system, gjerne i andre industrier. Vi identifiserte ogsa et behov for mer
forskning pa post-implementeringsfasen, da flere hevder en stgrre del av ERP-litteraturen fo-
kuserer pa gevinster og utfordringer i de @gvrige fasene, og szerlig fasene fgr implementering
(Ali & Miller, 2017; Botta-Genoulaz et al., 2005; Gavidia, 2016; Ha & Ahn, 2014; Haddara &
Hetlevik, 2016; Law et al., 2010). Videre forskning pa post-implementeringsfasen i andre kon-
tekster vil vaere interessant, blant annet for a kartlegge flere utfordringer i denne fasen.

Gavidia (2016) var den fgrste til & studere konflikter mellom mor- og datterselskap pa detaljniva
i 2016, og underspkte dette fra et datterselskaps perspektiv. Vi mener det er viktig a bygge
videre pa denne forskningen, og belyse viktigheten av handteringen av de sosiale elementene
i en ERP-implementering. | tillegg bgr globale krav kontra lokale behov og konflikter som kan
oppsta som fglge av motstridende interesser i stgrre grad adresseres. Flere av artiklene pre-
senterer krav om standardisering og gnske om lokal autonomi som kilder til konflikter (Williams
& Wheeler, 2009; Gavidia, 2016), men vi savner at det ogsa fokuseres pa hvordan dette kan
avhenge eller pavirkes av kulturelle aspekter. Et annet forslag for videre forskning kan vaere a
underspke bade kulturelle og nasjonale ulikheter, utfordringer og kilder til konflikter fra et mor-
selskaps stasted for a fa et mer «ovenfra-og-ned»-perspektiv. Videre kunne en ogsa sammen-
lignet store multinasjonale organisasjoner mot mindre bedrifter, for a adressere forskjeller og
likheter knyttet til utfordringer og konflikter.
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Vedlegg

Vedlegg 1 - Konseptmatrise

Konsept Fokusomrader Kritiske suksessfaktorer (CSFs) Kilder til konflikt
Post- Endrings- Stgtte fra Prosjekt- |Implementerings-| Bruker- | Nasjonale ' Kommuni- Krav om Autonomi | Utrulling Ulik Ulik Ulike

Referanser implementering ledelse | toppledelsen | ledelse team trening | forskjeller | kasjon |standardisering forretningsstrategi | infrastruktur | Prosesser
Ali & Miller (2017) X X X X X
Gavidia (2016) X X X X X
Haddara & Hetlevik (2016) X X X X
Malaurent & Avison (2016) X X
Rahimi et al. (2016) X X X X X
Ha & Ahn (2014) X X X X X X X X X
Law et al. (2010) X X X
Infinedo et al. (2010) X X
Almeida et al. (2010) X X
Williams & Wheeler (2009) X X X X X X
Hakkinen & Hilmola (2008) X X X X X X X
Vathanophas (2007) X X X X
Madapusi & D'Souza (2005) X X X X
Botta-Ganoulaz et al. (2005) X X X X
Sheu et al. (2004) X X X X
Carton & Adam (2003) X X X X X
Umble et al. (2003) X X X X X X X X
Sheu et al. (2003) X X X
Rolland & Monteiro (2002) X X X X X
Markus et al. (2000) X X X X X X
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Vedlegg 2 - Intervjuguide

1. Introduksjon

Masteroppgave ved Institutt for Informasjonssystemer ved UiA.
| var studie skal vi studere tiden etter implementering i en multinasjonal bedrift, og
du/dere (ansatte fra Kristiansand og Stavanger) vil veere vare informanter.
Lars Lohne er var kontaktperson, og vi har allerede hatt et par samtaler med han hvor
vi har gatt gjennom litt generelt om NOV, Oracle, og hva dere driver med.
Mange opplever utfordringer etter systemimplementering, og vi gnsker a identifisere
kritiske suksessfaktorer i denne tiden, og prgve a foresla hvordan en kan handtere
denne perioden pa best mulig mate.
Overordnet problemstilling: Hvordan lykkes i post-fasen ved multinasjonal ERP-imple-
mentering?
Vivil dra inn tema som kommunikasjon og tillit, nasjonale og kulturelle forskjeller, for-
holdet mellom mor-og datterselskap, og for eksempel hvordan standardisering og
sentralisering har pavirket dere.

o Vivil hovedsakelig fokusere pa organisatoriske aspekter, men ogsa spgrre litt

om systembruk og andre tekniske omrader.

1.1 Informasjon om etiske faktorer

For innlevering vil rapporten sendes til oppdragsgiver (Lars) for giennomlesning og
samtykke.
Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Lydopptak eller notater som
tas underveis vil bli transkribert og lagret kryptert pa UiAs server, hvor kun vi har til-
gang.
Sparom lov til G ta opptak!
Vil du godkjenne transkriptet nar vi er ferdige, eventuelt direkte sitater vi trekker ut og
presenterer i teksten?

o Vikan sende pad mail, eller la veere om ugnsket
Studien avsluttes 04. juni 2018, og da vil lydopptakene slettes.

2. Informasjon om informant

S@m o oo

Kan du fortelle litt om din utdanning og tidligere jobberfaring?

Na er du ansatt som , hvor lenge har du hatt denne rollen?
a. Hardu hatt andre roller i NOV tidligere?
b. Antall ari NOV totalt

Hva er dine typiske arbeidsoppgaver og ansvarsomrader?

Hvilken avdeling tilhgrer du?

Hva er avdelingens ansvarsomrader/hva driver dere med?

Hvor mange ansatte er dere i avdelingen?

Er avdelingen selvstendig og kan ta beslutninger selv?

Hvem rapporterer du/dere til?
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3. Hoveddel

e Vihar blitt kjent med at dere implementerte Oracle for et par ar siden, og at dere har
hatt en del utfordringer knyttet til det.

e Viskal ikke fokusere mye pa selve ERP-implementeringen, men vil likevel stille noen
spgrsmal knyttet til det for a fa litt bakgrunnsinformasjon.

3.1 Implementeringen av Oracle, workarounds

a. Hvem hadde hovedansvaret og styrte implementeringen?
a. Hvavar rollen til hovedkontoret/ERP-team? (hvem styrte hva? i Kristiansand og
USA)
b. Varduen del avimplementeringsteamet, eller hadde en spesiell rolle i prosjektet?
a. Eventuelt hva er dine erfaringer fra dette?
c. Erdetnoe spesielt du fglte gikk bra? Noe dere var flinke pa?
Hva vil du si var de stgrste utfordringene?
Hvordan opplevde du kommunikasjonen underveis i prosjektet?
a. Badeinnadiavdelingen, i Kristiansand, med andre lokasjoner og USA
f.  Harimplementeringen medfgrt endringer i beslutningsstrukturen i organisasjonen?

Skreddersgm og tilpasning

a. (Kun til de med spesiell kunnskap): Kan du fortelle litt om oppbygningen og strukturen
til Oracle?

a. Hvilke moduler brukes til hva, av hvem etc.

b. Ble Oracle skreddersydd og tilpasset til de ulike lokasjonene, eller brukes den “samme
versjonen” globalt?

a. Hvordan? Hvorfor?
c. |hvilken grad fglte du systemet var tilpasset din avdeling, og deres lokasjon?
a. Hvavar de stgrste endringene og utfordringene for deg?

b. Matte det mye omstrukturering til? (personer, prosesser, arbeidsoppgaver,
systemet)

d. Hvordan er status pa dette na?

a. Har dere fatt etablert nye prosesser og rutiner, eller er det fortsatt usikkerhe-
ter rundt dette?
Workarounds

e. Kjenner du til om disse utfordringene fgrte til at ansatte unngikk 8 bruke systemet?
a. Eventuelt hva skyldes dette?
b. Hvilke metoder ble brukt?

c. Bareheltistarten, eller brukes denne metoden fortsatt?
(Opplaering/mangel pa kompetanse/systembegrensninger?)

3.2 Standardisering og globale krav

a. Hva ser du pa som fordelene ved a bruke et felles globalt system?
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a. Hva er utfordringene?
b. |litteraturen nevnes standardisering som en av de stgrste fordelene, hva ten-
ker du om det?
Finnes det standarder for hvordan dere skal utfgre ulike prosesser eller oppgaver?
a. Bruk av spesifikke moduler/verktgy, rapportere til gitte tidspunkt?
Opplever du det som et krav a fglge disse retningslinjene i arbeidet?
a. Hva erdine opplevelser knyttet til dette?
b. Hvordan vil du si standardisering har pavirket virksomheten?
Foler du dette har gatt pa bekostning av lokale behov?
a. Eventuelt hvordan, hvorfor, hvilke?

Noen av “salgsargumentene” for ERP-systemer er jo bedre kundekontakt, forbedret
effektivitet og ytelse.
Foler du dette stemmer i deres tilfelle?
Har systemet endret maten dere nar ut og samarbeider med kunder?
a. Kan dere fortsatt tilboy skreddersydde Igsninger?
b. Fert til bedre produktleveringer/spesifikasjoner?

3.3 Utfordringer mellom lokasjoner og mor-datterselskap

a.

Varierer maten a arbeide pa fra lokasjon til lokasjon, eller fra land til land?
a. Hvordan?
| og med dere er et multinasjonalt selskap, hvordan er samarbeidet mellom alle loka-
sjonene i konsernet?
a. Erdet mye informasjonsutveksling eller kunnskapsdeling pa tvers av lokasjo-
nene?
b. Avdelingene i Norge vs. verden?
Hva vil du si er de stgrste utfordringene med a samarbeide pa tvers av lokasjoner eller
landegrenser?
Tidssoner?
Ulike kulturer og nasjonaliteter?
Ulik ledelsesstil?
Kommunikasjon/sprak?
Flere?
Hva gjgr dere for a imgtekomme disse utfordringene?

S D o0 oW

Hvordan opplever du forholdet mellom dere og HK i USA?
Oppstar det noen ganger uenigheter mellom dere?
a. Hvordan handteres det eventuelt?
| hvor stor grad er de involvert i driften her i Kristiansand?
a. Fgler du dere blir gitt nok selvstendighet til 3 arbeide som gnsket?
Er du forngyd med hvordan det styres i dag?
a. Hvorfor? Hva kunne veert annerledes?
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3.4 Kritiske suksessfaktorer i post-fasen

a.

| hvilken grad har toppledelsen veert involvert i prosjektet etter dere gikk live?
a. Eller ERP-teamet? Prosjektledelsen?
b. Hvordan tror du det har pavirket fremgangen?
Folte du dere fikk tilstrekkelig opplaering i systemet til & kunne fortsette arbeidet i ti-
den etterpa?
a. Hvasyns du om opplegget?
b. Hva skulle du gnske det var mer eller mindre fokus pa?
c. Hardere blitt fulgt opp pa noen mate?
Har de nye prosessene og systemet gjort det lettere a samarbeide? Bade innad og
utad?
a. Erdetfor eksempel enkelt & dele informasjon og kunnskap? Kan dere bruke
systemet til dette?
Hva vil du si har veert kritiske faktorer for dere i tiden etter implementeringen?
a. Hvorfor?
Er det noe du skulle gnske dere fokuserte mer pa?

3.5 Veien videre og forbedringspotensial

a.

Hvordan vil du si status pa ERP-prosjektet er i dag?

a. Hartingroet seg, eller er det fortsatt mye uvisst?
Kjenner du til noen konkrete tiltak som har blitt gjort, eller skal giennomfgres for a
gjgre veien videre bedre?

Etter slike prosjekter er det jo ofte mye usikkerhet, hva tror du vil vaere viktig a foku-
sere pa i tiden fremover?
Vet du om implementasjonen har vaert mer vellykket pa enkelte lokasjoner? (bade
Norge og utland)

a. Forskjell i suksess? Hvorfor?
Hvilken lzerdom tok du av prosjektet?

a. Hvis du skulle veert med pa noe sannigjen, hva ville du gjort annerledes?

4. Avslutningsspgrsmal

Takker for informasjonen, har informanten spgrsmal eller kommentar?

Avklarer eventuell tilgang til intern informasjon (eks. prosjektdokumenter, intranett
osv).

Spar om vi kan sende eventuelle korte oppfglgingssp@grsmal via mail - hvis noe viser
seg a vaere uklart etc.

Dersom du har spgrsmal kan du gjerne kontakte oss
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Vedlegg 3 - Samtykkeerkleering

Samtykkeerkleering

Dette er et informasjonsskriv til studiens informanter. Formalet med samtykkeerklaringen er & infor-
mere deltakerne om oppgavens hensikt, bruk av informasjon, samt deres rettigheter.

«Multinasjonal post-implementering av ERP: en casestudie i
National Oilwell Varco»

Bakgrunn og formil

Masteroppgaven er skrevet som en siste del av utdanningen ved Institutt for Informasjonssys-
temer ved Universitetet i Agder. Oppgaven er skrevet innenfor emnet IS-501-Masteroppgave i
informasjonssystemer varen 2018, og utgjer 30 studiepoeng.

Multinasjonal ERP-implementering er komplekse prosjekter som byr pa bade tekniske og le-
delsesmessige utfordringer. Slike implementeringer tar lenger tid, koster mer, og feiler oftere
pa grunn av de fremvoksende tekniske elementene, sd vel som organisatoriske. Den geogra-
fiske distansen kan skape konflikter pd bakgrunn av misforstaelser, som igjen kan vere pa
grunn av tillit- og kommunikasjonsvansker. I var studie skal vi studere tiden etter implemen-
tering 1 den multinasjonale bedriften National Oilwell Varco. Vi gnsker 4 samle informasjon
om deres erfaringer knyttet til tiden etter implementering av ERP, og identifisere strategier for
hvordan en best mulig kan lykkes i post-fasen.

Mer forskning pé forholdet mellom mor- og datterselskap, og konflikter som kan oppsta i
multinasjonale bedrifter vil veere med pd & belyse viktigheten av god handtering av de sosiale
elementene ved ERP-implementering, og ikke bare de tekniske slik mange gjor i dag.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Deltakelse i studien vil innebzre personlig intervju med relevante intervjuobjekter. Vi vil
gjennomfere mellom 10 og 15 intervjuer, med varighet pd inntil 1 time. Spersmalene vil om-
handle utfordringer i tiden etter implementeringen, blant annet informantens rolle og erfa-
ringer fra implementeringen, opplevelser av globale krav, kulturelle og nasjonale forskjeller,
motstridende forhold (mor-datterselskap), samt kritiske suksessfaktorer. Dataen vil lagres som
lydopptak dersom informanten tillater det, og notater vil bli tatt underveis.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Lydopptak eller notater som tas i in-
tervju vil bli transkribert og lagret kryptert pa UiAs server, hvor kun prosjektgruppens studen-
ter og veileder har tilgang. Informasjonen vil bli anonymisert med en koblingsnekkel som
knytter deg til dine opplysninger. Listen med koblingsnekler som knytter deg til dine data vil
lagres separat.
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Vi gnsker i1 utgangspunktet & referere kun til stillingstittel, med mindre dette er sterkt uonsket.
Informantens navn vil ikke bli publisert i forbindelse med oppgaven vaér.

Prosjektet skal avsluttes 04.juni 2018. Ved prosjektets slutt vil datamaterialet og alle person-
opplysninger bli slettet. Disse vil ikke bli oppbevart eller brukt videre etter prosjektets slutt.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nér som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg vil alle opplysninger om deg bli slettet, og ikke brukt vi-
dere 1 studien.

Dersom du har spersmal til studien, ta kontakt med Julie Roaldsey Olsen pa mail: ju-
lieo13(@uia.no eller Karoline Bergstel Osnes pd mail: karolo16(@uia.no.
Faglig veileder under prosjektet er forsteamanuensis ved Universitetet i Agder Eli Hustad.

Studien er meldt inn til og godkjent av Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter
for forskningsdata AS.

Med vennlig hilsen
Julie R. Olsen & Karoline B. Osnes

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og samtykker til & delta i intervju

Signatur Dato, sted
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