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Forord

Denne studien er har blitt gjennomfgrt som en avsluttende oppgave i
Informasjonssystemer ved Fakultetet for @konomi og Samfunnsvitenskap ved
Universitetet i Agder, varen 2013.

Hensikten med studien har veert a leere mer om ERP-konsulenters oppgaver ved imple-
menteringsprosjekter, finne ut hva de ser pa som de storste utfordringene og hva de anser
som kritiske suksessfaktorer for a gjennomfare slike prosjekter. Bakgrunnen for dette er
at selv om det finnes mye forskning pa ERP-prosjekter og -implementeringer, fokuseres
det nesten bare pa hvordan kunden opplever prosjektene og hvilke gevinster de far av
systemene i etterkant. Mange studier viser at implementeringsprosjekter er problematisk
a gjennomfgre og de eksterne konsulentene far ofte skylden for problemene. Det er derfor
interessant a leere om hvordan konsulenter oppfatter disse prosjektene og hva de mener
er kilder til problematikken. Denne studien kan hjelpe til a sette ERP-prosjekter i et
bredere perspektiv, slik at man kanskje kan unnga en del av problemene gjennom a fa
stgrre kunnskap om dem.

Det har blitt gjennomfert atte intervjuer i seks bedrifter i forbindelse med denne studien.
Bade bedriftene og intervjuobjektene har blitt anonymisert. Jeg gnsker a rette en stor
takk til alle som tok seg tid til a delta pa intervjuer og kom med raske svar pa eventuelle
oppfelgingsspgrsmal. Denne oppgaven bygger pa svarene som kom inn, og hadde ikke
veert mulig a gjennomfgre uten deres hjelp.

Jeg vil ogsa takke veilederene Fgrsteamanuensis Eli Hustad og Forsteamanuensis Dag H.

Olsen for god stgtte og bidrag underveis. De har kommet med mange gode innspill og
tilbakemeldinger som har hjulpet til a dra oppgaven i land.
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Lars Tovsen






Abstrakt

Dette er en studie som ser pa ERP-implementeringsprosjekter fra konsulenters perspek-
tiv. Tidligere forskning og litteratur fokuserer pa bedrifter som skal implementere ERP-
systemer for a finne ut hva disse oppnar ved et slikt system. Ettersom et slikt im-
plementeringsprosjekt er stort og komplekst oppstar det vanligvis en rekke problemer i
implementeringsfasen. Flere studier peker pa at konsulentene som skal utfgre jobben ikke
har den erfaringen og kunnskapen de trenger for a gjgre dette. Denne oppgaven vil derfor
se pa hvilken oppfatning konsulentene har av disse prosjektene.

Den overordnede problemstillingen er a forsta den eksterne konsulents rolle ved ERP-
implementering og finne ut hvordan disse opplever implementeringsprosjekter. Problem-
stillingen er videre brutt ned i fglgende forskningsspersmal: Hva oppfattes av konsulentene
som de stgrste utfordringene ved ERP-implementering? Hva mener konsulentene er de
viktigste kritiske suksessfaktorene (CSF) for en vellykket implementering? Hva kan gjores
for a forbedre ERP-prosjekter i fremtiden?

Studien ble gjennomfgrt ved a folge en kvalitativ forskningsmetode hvor intervjuer har
veert den primeere datakilden. Dokumentanalyser er gjort for a supplementere intervju-
ene. Det ble totalt gjennomfert atte intervjuer i til sammen seks konsulentselskaper fra
Serlandet og stlandet.

Resultatene som blir presentert i oppgaven slar hardt ned pa mangelen av kunnskap og
forberedelser hos organisasjonene som skal implementere ERP-systemene. Det vises til
for darlig planlegging og utforming av kravspesifikasjoner, noe som har bakgrunn i at
man ikke kjenner sin egen bedrift godt nok, eller ngyaktig hva man gnsker a oppna med
et slikt system og hvordan man vil forbedre dagens prosesser. Konsulentene prgver a
tilby forprosjekter for at kundene skal bli flinkere pa dette, men blir ofte avslatt fordi
kunden fgler dette koster for mye. I tillegg har kunden den oppfatning at ERP-prosjekter
er rene ['T-prosjekter, og gir ofte ansvaret til [T-avdelingen. Dette er ikke tilfelle da ERP-
prosjekter er organisasjonsprosjekter som omhandler alle avdelinger i bedriften. Det er
viktig at man tar hensyn til alle avdelingene og finner ut hva som ma gjores for hver en-
kelt avdeling. Respondentene har ogsa tatt pa seg noe av skylden. Flere svarer at de ma
sjonglere mellom prosjekter og ikke far tid til a sette seg nok inn i hvert enkelt prosjekt.
Ellers er de enige i at leverandgrer overselger prosjekter kun for a gjennomfgre salgene,
og derfor lover mye mer enn konsulentene klarer a levere. Ettersom det ikke er intervjuet
noen selgere i denne studien har ikke disse fatt mulighet til a forsvare pastanden.

Studien konkluderer med at kundene ma bli flinkere til a fa oversikt over sin egen organi-

sasjon, utarbeide bedre kravspesifikasjoner - helst gjennom et forprosjekt, og bli flinkere
til a handtere ressursene som skal benyttes i prosjektene.
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1 Introduksjon

Denne oppgaven omhandler implementeringer av Enterprise Resource Planning (ERP)-
systemer sett fra konsulentenes perspektiv. Det vil si at den fokuserer pa implemente-
ringer av ERP-systemer hos bedrifter og organisasjoner, men mer spesifikt pa hvordan
dette oppleves og gjennomferes av konsulentene, fremfor a se pa hva en kunde gnsker a
oppna ved implementeringen og hvilke resultater de star igjen med i etterkant. Dette er
fordi det allerede finnes grundig forskning pa hvordan ERP-systemer kan hjelpe bedrifter
a videreutvikle seg og eventuelt problemer de star ovenfor underveis, men disse tar ikke
hensyn til konsulentenes perspektiv av saken. I mange forskningsartikler vises det til at
konsulentene som skal utfgre jobben ikke kjenner bedriften godt nok, eller at de ikke har
god nok kunnskap til a utfgre arbeidet, og derfor star igjen med skylden for problemer
som oppstar eller om prosjektet ma stanses underveis. Pa den andre siden finnes det
ikke sa mye forskning pa hvilke problemer implementeringsrkonsulentene star overfor og
hva som skal til for at de skal kunne gjennomfare prosjektet. Mye av grunnen til denne
"holdningen” blant forskningen ligger nok i at man er mer opptatt av a finne ut hva
bedrifter oppnar ved a implementere et ERP-system og hvordan dette kan hjelpe dem a
bli sterkere i markedet. Selv om man forsker pa problemer bedriftene mgter pa i henhold
til prosjektet er det lett a legge skylden pa konsulentene og la det ligge der.

ERP-systemer er store komplekse informasjonssystemer (IS) som har til hensikt a kunne
samle all informasjon fra en organisasjon i en stor database og gjore denne tilgjengelig
for hele bedriften, i tillegg til at man gnsker a forbedre prosesser eller automatisere dem.
Et av problemene ved a innfgre et ERP-system i en bedrift er at man endrer arbeids-
oppgavene eller -prosessene til de ansatte, noe som kan skape frustrasjon og fortvilelse i
organisasjonen. I noen tilfeller kan ogsa ansatte bli omplassert eller miste jobben fordi
arbeidet de utfgrte tidligere har blitt automatisert. Fgr man starter med en slik imple-
mentering er det derfor viktig a kartlegge hvilke prosesser man har i bedriften og hva
man gnsker a forbedre. Dette har vist seg a veere et stort problem i flere bedrifter.

Som nevnt er det forsket forsket pa ERP-implementeringer fra konsulenters perspektiv.
Hvis man for eksempel spker pa Google Scholar pa " ERP implementation” far man raskt
opp 130 000 treff. Hvis man derimot sgker pa "ERP implementation + consultant” er
man nede i 13 000 treff. Hvis man igjen legger til "perspective” pa sgkeordet far man
enda faerre treff. Noe forskning har derimot blitt gjennomfgrt, blant annet rundt kon-
sulenter, selgere og leverandgrer av ERP-systemer i Finland (Helo, Anussornnitisarn &
Phusavat, 2008). Her kan man finne likhetstrekk mellom funnene, noe som indikerer at
det er problemer som gar igjen hos kunden like mye som konsulentene.

Formalet med oppgaven er a hgre implementeringskonsulentenes side av saken og se om
de har andre meninger om hva som skjaerer seg under et implementeringsprosjekt. Her
kan det dukke opp relevante ting som kan hjelpe bade kunder og konsulenter i a gjen-
nomfgre prosjekter mer problemfritt og dermed mer effektivt i fremtiden. Motivasjonen
bak oppgaven bygger pa at det fortsatt er problemer med a fa gjennomfgrt ERP- imple-
menteringer innenfor fastsatte rammer, og ved a ta hensyn til konsulentene kan man fa
et bedre bilde av disse problemene og dermed lettere lgse eller unnga dem.



Overordnet problemstilling med denne studien er a forsta den eksterne konsulentens rolle
ved ERP-implementering. Hvordan opplever ERP-konsulenter implementeringsprosjek-
ter? Problemstillingen er videre brutt ned i folgende forskningsspgrsmal:

e Hva oppfattes av konsulentene som de stgrste utfordringene ved ERP-implementering?

e Hva mener konsulentene er de viktigste kritiske suksessfaktorene (CSF) for en vel-
lykket implementering?

e Hva kan gjores for a forbedre ERP-prosjekter i fremtiden?

Gjennom studien har det blitt papekt at salgsavdelinger hos konsulentselskapene og le-
verandgrene av ERP-systemer har en tendens til a ”overselge” for a gjennomfgre salgene.
Med dette menes at de lover mye mer enn konsulentene klarer a levere. Denne studien
har ikke tatt for seg undersgkelser i disse avdelingene, sa hvorvidt dette stemmer kan ikke
bekreftes eller avkreftes her.

Oppgaven ble gjennomfgrt i henhold til kvalitativ forskningsmetode hvor intervjuer er
den primeere datakilden og dokumentanalyser er gjort for a supplere intervjuene. Resul-
tatene er hentet inn gjennom intervjuer hos flere norske konsulentselskaper, samt analyse
av dokumenter som viser hvordan konsulentene jobber opp mot, og under, implemente-
ringen.

Viktige resultater som blir presentert gjennom oppgaven er: Kunden kommer ikke godt
nok forberedt til prosjektet. Det vil si at de ikke kjenner sin egen bedrift / prosesser, vet
ikke hva de egentlig trenger av system eller hva de forventer som resultat (ikke godt nok
med Vi gnsker a bedre produktiviteten med 20%”). Kunden gnsker ikke forprosjekt,
selv om dette blir anbefalt, fordi de fgler det blir en for hgy startsum, men risikerer a
betale 10 ganger sa mye i etterkant. Kunden ma lzere seg at ERP-prosjekter er organisa-
sjonsprosjekter som dekker hele bedriften og ikke kun et I'T-prosjekt som IT-avdelingen
kan handtere alene. Det finnes ogsa selgere som gjgr ”hva som helst” for a gjennomfgre et
salg: sitter man for eksempel to tilbydere igjen i en anbudrunde har begge brukt like mye
penger pa dette, men de som ikke far salget taper alt de har investert. Ellers presenteres
det som konsulenter ser pa som stgrste utfordringer ved ERP-implementeringer og hva
de mener er de viktigste kritiske suksessfaktorene for a gjennomfgre implementeringen.
Til slutt konkluderes det med ting konsulentene mener ma tas tak i for a forbedre ERP-
prosjekter i fremtiden.

Oppgaven starter med a presentere tidligere relevant litteratur i kapittel 2. Kapittel 3
gjennomgar forskningsdesignet og -metoden som er brukt for a utfére oppgaven, samt
hvordan data har blitt samlet inn, validert og analysert. Deretter blir forskningskonteks-
ten presentert med settingen for studien og oversikt over datakilder som er benyttet i
kapittel 4. Kapittel 5 tar for seg resultatene som er funnet gjennom oppgaven, og disse
blir videre diskutert og analysert opp mot teorien i kapittel 6. Oppgaven avsluttes med
konklusjoner og implikasjoner i kapittel 7.



2 Teori & Litteratur

I dette kapittelet blir det presentert relevant litteratur for oppgaven som resultatene fra
forskningen skal knyttes opp mot gjennom analysen. I tillegg defineres sentrale begrep
og konsepter som gar igjen i oppgaven. Kapittelet starter med a ga gjennom hva ERP-
systemer er og litt om historien og bakgrunnen til disse systemene.

2.1 Enterprise Resource Planning

Enterprise Resource Planning (ERP)-systemer er systemer som skal gjgre det lettere a
dele informasjon innad i en organisasjon. Bade private og offentlige instanser over hele
verden benytter seg av disse systemene for a bedre effektiviteten ettersom de muliggjor
spgmlgs flyt av informasjon gjennom hele organisasjonen (Ifinedo, 2011; Klaus, Rosemann
& Gable, 2000). Allerede pa 1960- og 70-tallet sa man behovet for systemer som automa-
tisk kunne koordinere prosesser mellom lager, produksjon og regnskap. Disse systemene
ble utviklet til a bli Material Requirements Planning (MRP), og deretter videre til Manu-
facturing Resource Planning (MRP-II) (Markus, Tanis & van Fenema, 2000; Helo et al.,
2008; Jacobs & Weston Jr., 2007). MRP ble utviklet pa 70-tallet og var et system som
kunne hjelpe produksjonsselskaper til a lage og vedlikeholde informasjon om materiell,
samt generere regninger ut fra materiell som ble brukt i produkter og deler gjennom hele
produksjonssyklusen (Klaus et al., 2000). Pa 80-tallet ville man utvide MRP til ogsa a
kunne tilby fullstendige tjenester for hele produksjonplanleggingen. Det vil si at syste-
mene matte kunne forutsi salg fremover i tid og generere planer over materiell og innkjgp
med mer, slik at man hadde ngdvendig materiell til produktene som skulle selges. Dette
gjorde at MRP gikk fra et materielt fokus over til et produksjonsfokus (MRP-II) (Klaus
et al., 2000). I senere tid sa man ogsa behovet for a utvide systemene til a inkludere Hu-
man Resources (HR), marked og salg, distribusjon og resten av distribusjonsnettverket.
Resultatet ble ERP, hvor man har full kontroll over informasjonen fra alle instansene i
organisasjonen samlet pa ett sted. Dette kan veere informasjon over kunder, forhandlere,
lagerstatus, gkonomi, ansatte og lignende (Klaus et al., 2000; Helo et al., 2008).

Davenport (1998) sammenligner en bedrift med et menneske som har vitale deler for
a overleve. Ved a se pa anatomien til et ERP-system kan man se at informasjon er
bedriftens blod som pulserer gjennom de forskjellige organene i organisasjonen, og at
databasen i bunn er hjertet som far informasjonen til a sirkulere dit den skal.

"At the heart of an enteprise system is a central database that draws data
from and feeds data into a series of applications supporting diverse company
functions. Using a single database dramatically streamlines the flow of infor-
mation throughout a business.” (Davenport, 1998)

Oppsummert kan et ERP-system defineres som et ”comprehensive, packed-based software
solution that attempts to integrate all the processes and functions within a company to
create a complete overview of the enterprise from a single IT architecture” (Klaus et al.,
2000) eller et “information system that is designed to integrate and optimize business
processes and transactions in a company” (Moon, 2007).

Figur 1 viser databasen som hjertet i midten som sender informasjonen frem og tilbake i
systemet.
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Figur 1: Anatomien til et ERP-system (Davenport, 1998)

Det finnes et mangfold av forskjellige ERP-systemer pa markedet. Gartner (2011) pre-
senterte de 10 stgrste leverandgrene i 2011. Disse er listet opp i tabell 1. Leverandgrene
er rangert etter markedsandel, og da denne rapporten kom ut var SAP verdensledende
med 25.5 % av markedsandelen.
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Microsoft Dynamics
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Unit4

0. Concur

200N o W=

Tabell 1: Topp 10 ERP-leverandgrer (Gartner, 2011)

2.2 Problemer / implikasjoner ved ERP-implementering

Som vi ser har ERP-systemer mange positive effekter for en bedrift. Ved a samle all infor-
masjon i en felles database kan bedriften gke effektiviteten og forbedre kommunikasjonen
mellom de forskjellige avdelingene i organisasjonen (Ifinedo, 2011). T tillegg kan man
ogsa minske eller fjerne problemer ved redundant lagring av informasjon og kostnader
ved dette, gjennom a bytte ut inkompatible silo-lgsninger med integrerte ERP-lgsninger
og sanntids- dataflyt (Robey, Ross & Boudreau, 2002).



For a oppna disse effektene ma bedriften fgrst gjennom en lang og tung implemente-
ringsprosess og problemer kan raskt oppsta (Davenport, 1998). ERP-systemer er store
og komplekse og bestar av mange moduler som skal inkludere handtering av materiell,
finans og regnskap, kunder, personell, med mer (Helo et al., 2008). Selv om det finnes
"standard” lgsninger for slike systemer, ma de fleste likevel tilpasses hver enkelt bedrifts
prosesser og lgsninger. Her er det viktig for bedriften a bestemme seg for hvor mye
spesialtilpasning de trenger, om de finner et system som passer bra nok for dem, eller
om de ma utvikle et fra bunnen av. Som oftes ma bedriftene finne en lgsning mellom
a tilpasse systemet til bedriften eller a tilpasse sine egne prosesser til a passe det nye
systemet. I verste fall ma bedriften se seg ngdt til a innfgre midlertidige lgsninger eller
a leve med de manglene som systemet ikke klarer a dekke (Soh, Siew Kien & Tay-Yap,
2000). For stgrre bedrifter med avdelinger fordelt pa flere geografiske lokasjoner, for ek-
sempel i forskjellige land, blir implementering av en slik lgsning ekstra vanskelig ettersom
man ofte har forskjellig kultur og lederstil pa hver plass. Konseptet ”organisasjonen”
kan variere fra en homogen struktur, hvor alt styres likt fra en felles organisasjonskultur
og informasjonsstruktur, til hetrogene avdelinger som alle har egne lgsninger og oppsett
(Markus et al., 2000; Finney & Corbett, 2007). Sma og mellomstore bedrifter kan videre
fa problemer med at de er for sma til a ha tilstrekkelig kunnskap om systemet som skal
implementeres, ikke nok intern I'T-bemanning til a drifte systemet og ikke god nok kapi-
tal til a klare seg dersom prosjektet skulle mislykkes (Hustad & Olsen, 2011). Uansett
om det er store eller sma bedrifter som skal innfore et ERP-system, ma utenforstaende
konsulenter inn i bedriften for a gjennomfere prosjektet. Det er viktig at disse som ikke
kjenner til bedriften fra for leerer seg hvordan organisasjonen fungerer, bade med tanke
pa kultur, struktur, prosesser og lederstil, for a tilpasse ERP-systemet etter kundens
behov. Feiltilpasninger og darlige modellerte lgsninger oppstar raskt nar kravene til sys-
temet ikke stgttes av ERP-lgsningen (Soh et al., 2000; Lee & Lee, 2000) I folge Soh et al.
(2000) er de vanligste mistilpasningene i form av dataformat, datarelasjoner, funksjonell
tilgang, funksjonell kontroll, funksjonelle operasjoner og utskrift i presentasjonsformat og
informasjonsinnhold.

2.3 Kiritiske sukessfaktorer

Mange studier har addressert hva som skal til for a gjennomfgre vellykkede ERP-impl-
ementeringer og kommet opp med lister over kritiske suksessfaktorer (CSF) (Hustad
& Olsen, 2013; Finney & Corbett, 2007). Dette er elementer, eller faktorer, som er
kritiske for gjennomfgringen av ERP-implementeringer. Listene kan variere etter hvilken
forskningsartikkel man leser, men mange faktorer gar igjen hos de fleste. I fglge Bullen
og Rockart (1981) kan CSF referere til:

”...the limited number of areas in which satisfactory results will ensure succes-
ful competitive performance for the individual, department, or organization”.

I ERP- sammenheng kan det bety “de tingene som ma gjores riktig” for a sikre et vel-
lykket resultat (Finney & Corbett, 2007; Ifinedo, 2011). Typiske CSFer som gar igjen i
litteraturen er engasjement blant toppledelsen, generelle ledelsesproblemer, motstand av
endring blant de ansatte og endringsledelse, opplaering av de ansatte, samsvar mellom mal
og implementering, forventningshandtering, valg av produkt, kommunikasjon og samar-
beid mellom avdelinger, valg av konsulent og leverandgr med mer (Tsai, Chien, Hsu &
Leu, 2005; Remus, 2007; Finney & Corbett, 2007; Helo et al., 2008). Engasjement blant
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toppledelsen, eller stgtte fra toppledelsen, blir trukket frem som kanskje den viktigste
kritiske suksessfaktoren. Uten toppledelsen i ryggen som stgtter opp under prosjektet er
det nesten umulig a fa gjennomfert et slikt komplekst system (Remus, 2007). Hustad
og Olsen (2013) er et eksempel pa prosjekt som ble mislykket mye pa grunn av man-
gelen pa engasjement fra ledelsen. Her valgte daglig leder a trekke seg ut av prosjektet
og la gkonomisjefen styre prosjektet. Dette var til tross at han hadde erfaring fra flere
[S-implementeringer tidligere. Ettersom gkonomisjefen ikke hadde denne erfaringen og
ikke visste hva han skulle gjgre, forte det til stress i organisasjonen og han skjulte feil og
problemer i steden for a fa adressert dem tidlig. Ved innfgring av et nytt ERP-system
forandres mange av arbeidsprosessene til organisasjonen ved at man benytter seg av en
Business Process Reengineering (BPR) strategi. Dette vil si at man redesigner alle pro-
sessene 1 organisasjonen og "tenker pa nytt”. Dette gjor at endringsledelse og evnen til
a kunne tilpasse seg er en viktig egenskap til de ansatte i en organisasjon og dermed en
viktig kritisk suksessfaktor (Helo et al., 2008). Aladwani (2001) viser til en 3-stegs pro-
sessorientert stil for endringsledelse: kunnskapsformulering, implementering av strategi
og evaluering av status. Ettersom arbeidsrutinene til de ansatte endres, er det viktig at
disse far riktig oppleering i de nye rutinene for a kunne utfore arbeidet riktig og effektivt.
Kunnskapen om det nye systemet ma laeres, tas i bruk, og deretter evalueres for a se at det
gjores riktig. Hvis de ansatte ikke har fatt tilstrekkelig oppleering i de nye systemene vil
de ikke kunne utfgre arbeidet sitt, og frustrasjonen gker (Ifinedo, 2011; Hustad & Olsen,
2013). Det er viktig a sette klare mal og malsetninger over hva man gnsker a oppna ved a
innfgre et ERP-system. Hvis man ikke vet hva man gnsker a fa ut av et slikt system, men
bare bestemmer seg for a gjennomfgre det ettersom ”alle andre ogsa har det” vil man
ikke kunne klare a effektivisere og optimalisere systemet til a utfgre de oppgavene man
trenger det til. Dette henger ogsa sammen med forventningshandtering; at man ma vaere
realistiske pa hva man kan fa ut av et slikt system (Tsai et al., 2005). Avgjorelsen over
hvilket ERP-system man velger a implementere i bedriften er ogsa en avgjsrende faktor.
Man ma ikke forhaste seg i valget, men vurdere systemene ngye opp mot hverandre for
a finne det systemet som passer best til bedriftens prosesser (Finney & Corbett, 2007).
Valg av konsulenter og leverandgrer knyttes opp mot hvilket system man bestemmer seg
for a implementere. Uansett er det viktig at gjennom samarbeidet med konsulentene ma
bedriften passe pa a ta til seg den kunnskapen de trenger fra konsulenten for a unnga
a veere avhengig av dem i etterkant (Finney & Corbett, 2007). Ettersom ERP-systemet
har til hensikt a fungere pa tvers av organisasjonen i form av spmlgs flyt av informasjon,
er det viktig at man allerede i startfasen blir oppmerksom pa hvordan kommunikasjo-
nen og samarbeidet mellom de forskjellige avdelingene fungerer. Hvordan, og hva, skal
de forskjellige avdelingene fa presentert informasjon, og hvordan behandler de denne vi-
dere? Hvis man ikke far dette pa plass kan man risikere at de forskjellige avdelingene
hindrer eller gdelegger for hverandre (Finney & Corbett, 2007). Tabell 2 viser Finney og
Corbett (2007) sin oversikt over kritiske suksessfaktorer de har funnet, mens i Tabell 3 vi-
ser de hvor ofte hver av dem har blitt sitert i litteraturen de har gatt gjennom i sitt arbeid.

Finney og Corbett (2007) peker pa at forskere som har undersgkt kritiske suksessfaktorers
pavirkning pa prosjekter kun ser pa spesifikke deler av implementasjonsprosessen, eller
kun fokuserer pa en bestemt faktor. Dette gjor det vanskelig a finne et helhetlig bilde av
hvordan disse faktorene fungerer sammen i praksis gjennom hele implementeringslgpet.
Hvor mange ganger forskjellige CSF’er blir sittert i litteraturen, som vist i Tabell 3, peker
ogsa pa hva forskerne mener er viktige faktorer for en vellykket implementering. Dette



Strategiske faktorer Taktiske faktorer

Top management commitment and support Balanced team

Visioning and planning Project team: the best and brightest
Build a business case Communication plan

Project champion Empowered decision makers
Implementation strategy and timeframe Team morale and motivation

Vanilla ERP Project cost planning and management
Project management BPR and software configuration
Change management Legacy system consideration

Managing cultural change IT infrastructure

Client consultation

Selection of ERP

Consultant selection and relationship
Training and job redesign
Troubleshooting/crises management
Data conversion and integrity
System testing

Post-implementation evaluation

Tabell 2: Strategiske og taktiske CSF’er i ERP-implementasjoner (Finney & Corbett,
2007)

skal denne oppgaven benytte til sammenligning over hva intervjuobjektene ser pa som de
viktigste suksessfaktorene nar resultatene diskuteres senere i oppgaven.

2.4 Kulturelle aspekter
Xue, Liang, Boulton og Snyder (2005) siterer Orlikowski og Iacono (2001) og sier at

"IT artifacts are always embedded in some time, place, discource, and com-
mumnity. As such, their materiality is bound up with the historical and cultural
aspects of their ongoing development and use, and these conditions, both ma-
terial and cultural, cannot be ignored, abstracted, or assumed away”.

Med dette kommer de frem til at ERP-systemer er innebygd i den sosiale og kulturelle
konteksten som har fundamental pavirkning pa hvordan ERP- systemer er implementert
og brukt, sa vel som utfallet av bruken. Bedriftskulturen har altsa en fundamental betyd-
ning for hvordan ERP-systemet blir implementert og benyttet, og hvilket utfall det far.
Det er derfor like viktig a se pa det kulturelle aspektet og miljgaspektet som de tekniske
utfordringene nar man skal implementere et ERP-system (se figur 2).

I Kina har det for eksempel veert store problemer for de ledende ERP-leverandgrene a
etablere seg ettersom de ikke har forstatt den kinesiske kulturen (Xue et al., 2005). I
den vestlige verden ble ERP-systemene utviklet etter en naturlig etterspgrsel for slik pro-
gramvare som kunne hjelpe bedriftene gkonomisk og styre den materielle prosessen. I
Kina ble ERP-systemer i motsetning innfgrt etter at myndighetene pala bedrifter sys-
temer som kunne hjelpe til med innrapportering av regnskap, salg, ansatte og lignende.
Dette, i tillegg til at den kinesiske kulturen har en annen oppfattning av hvordan data



CSF kategori Antall ganger sitert
i litteraturen

Top management commitment and support 25
Change management 25
BPR and software configuration 23
Training and job redesign 23
Project team: the best and brightest 21
Implementation strategy and timeframe 17
Consultant selection and relationship 16
Visioning and planing 15
Balanced team 12
Project champion 10
Communication plan 10
IT infrastructure 8
Managing cultural change 7
Post-implementation evaluation 7
Selection of ERP 7
Team morale and motivation 6
Vanilla ERP 6
Project management 6
Troubleshooting /crises management 6
Legacy system consideration 5)
Data conversion and integrety 5
System testing 5
Client consultation 4
Project cost planning and management 4
Build a business case 3
Empowered decision makers 3

Tabell 3: Frekvensanalyse av CSF’er i litteraturen (Finney & Corbett, 2007)

skal presenteres og behandles, har gjort at de fleste "vestlige” ERP-leverandgrene har
mislykkes i det kinesiske markedet (Xue et al., 2005).

Det kulturelle aspektet skifter fra bedrift til bedrift, fra land til land, og mellom private
og offentlige organisasjoner Det er derfor viktig a ta med i planleggingen av implemen-
teringen. Offentlige etater har ofte en annen hensikt enn private aktgrer som fokuserer
pa hgyest mulig avkastning. Selv om kulturelle aspektet er veldig viktig, ma man passe
pa a ikke henge seg for mye opp i dette pa samme mate som man ikke ma vektlegge for
mye av det tekniske. Det er ngdvendig a finne en middels blanding av disse (Xue et al.,
2005).

2.5 Relevant studie fra Finland

Helo et al. (2008) har gjennomfert en tilsvarende studie i Finland ved at de ser pa for-
ventninger contra realiteter ved ERP-implementasjon. Perspektivet de benytter seg av er
fra konsulenters og lgsningsleverandgrers sitt stasted. Denne forskningen ble gjennomfort
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Figur 2: ERP implementeringsmodell (Xue et al., 2005)

som en kvantitativ analyse hvor det ble sendt ut spgrreskjema pa e-post til 130 motta-
kere i store finske konsulentselskaper og leverandgrer. Spgrreskjemaene bestod av 20 apne,
men strukturerte spgrsmal som omhandlet ERP-systemer og -prosjekter. Totalt fikk de
en svarrate pa 45.5 % fra 12 stgrre selskaper pa omradet (= 59 svar). Svarene var fordelt
pa omradene systemleverandgrer, tjenesteleverandgrer, konsulenter, ERP-forhandlere og
forskningsinstitusjoner.

Spgrsmalene ble delt opp i tre hovedkategorier: Bakgrunnen til respondentene, forret-
ningseffektene ved bruk av ERP-systemer - bade fordeler og ulemper, og implemente-
ringsproblemer og tilpasninger av organisasjonen. Pa spgrsmal om fordeler ved bruk av
ERP-system kom forbedringer og kontroll av prosesser pa fgrsteplass med 66.1 %, andre-
plass ble forbedret prosesskvalitet og forutsigbarhet av forretningene med 55.93 %, mens
standardisering av forretningsprosesser kom pa tredjeplass med 47.56 %. Det var forst pa
12. plass med 16.9 % som kom inn pa faktiske malbare positive resultater ved bedriften
som punktlig levering. Hele grafen vises i Figur 3.

Figur 4 viser hva respondentene mente var de stgrste ulempene ved ERP-implementasjoner.
42.4 % mente at ERP-systemene ikke levde opp til kravene til organisasjonen og gnsket
derfor a tilpasse dem. 44.1 % mente at endringsledelse, motstand av endring, stotte fra
toppledelsen og generelle ledelsesproblemer var de stgrste problemene under implemen-
teringen. Pa toppen, med 45.76 %, viste det seg a veere vanskelighetene med a forsta
logikken bak ERP-systemene, mens kompleksitet kom pa fjerdeplass med 35.6 %. Fak-
tisk gnsket sa mange som 56.9 % av respondentene a skreddersy ERP-lgsningene for
bedriftene. Dette var et overraskende resultat ettersom de fleste begrunnelsene fra salg
viste at minimering av skreddersgm var viktig. 31.4 % var derimot for a gjennomfgre
et kompromiss ved benytte seg av begge deler, bruke beste praksis, eller forholde seg til
forretningsstrategien.

Et annet spgrsmal som ble stilt var: Hva er sa vanskelig med ERP-implementering?
Flertallet av svarene, med 44.6 %, sa at produksjonsplanlegging og -kontroll var den
vanskeligste delen. Nest etter kom materiellhandtering med 21.4 % av svarene, og mar-
ked og salg kom pa tredjeplass med 21.4 %. Det ble undersgkt om utdanning, erfaring,
eller type system man jobbet med hadde noen innvirkning pa disse resultatene, men det
ble ikke funnet noen klare forskjeller pa svarene ut fra dette. Uansett ser vi at produk-
sjonsplanlegging og -kontroll er et punkt som man ma veere spesielt oppmerksomme pa
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Figur 3: Fordeler ved ERP-systemer (Helo et al., 2008)

under implementering ettersom dette er sa kritisk. Figur 5 viser en graf over de forskjel-
lige svarene pa dette spgrsmalet.

Ettersom produksjonsplanlegging og -kontroll var det som gjennom studien viste seg a
veere de storste tekniske problemene, konkluderer (Helo et al., 2008) at dette er noe
man ma veere spesielt oppmerksomme pa under implementeringen. Standarden for pro-
duksjonsplanlegging i dagens industri er at man bruker logikken fra MRP-II, pluss en
overordnet produksjonsplan og MRP. Han oppga en liste over hvordan man potensielt
kunne forbedre denne delen av implementasjonen. Punktene pa denne listen er:

e Engineer-to-order production

— I noen tilfeller ma bedrifter garantere leveringsdatoer for de har en eksakt over-
sikt over materiell som trengs. Ved a implementere en type generisk BOM (Bill
of Material) eller deskriptiv BOM, vil man kunne fa mer presise attributter i
designfasen og den tekniske fasen.

e Capacity management and production queues
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Figur 4: Ulemper ved ERP-systemer (Helo et al., 2008)

— Mange kontrollsystemer for verksteder bruker tradisjonelle forst-inn-fgrst-ut
(FIFO), raskest behandlingstid (SPT), lengst behandlingstid (LPT), eller for-
fallsdato som planleggingsteknikker, og bryr seg mindre om kapasitetsplan-
legging. Her vises det til Goldratts filosofi om produksjonskontroll basert pa
teorien om begrensninger (Theory of Constraints) og planleggingsprinsipper
for kapasitetshandtering.

e Conversion of sales order to production orders should support complex rules being
automated

— I en aera hvor tilpasninger og ”produsert-etter-ordre” er hovedfokuset er det
viktig at ordresystemet er automatisk knyttet mot produksjon og at dette skjer
i sanntid. Man ma unnga manuelt arbeid i produksjonsplanleggingen, spesielt
der man ma montere leveranser fgr de kan sendes til kunder.

e Integration between manufacturing units within the supply chains
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Figur 5: Vanskeligheter ved ERP-implementering (Helo et al., 2008)

— Kunder bestiller ofte ordre med del-leveranser fra forskjellige leverandgrer eller
underleverandgrer. Det er derfor viktig a benytte seg av et logistikksystem som
forholder seg til transport- og distribueringshandtering slik at kunden kan fa
alle varene levert pa en gang.

Helo et al. (2008) sier at videre forskning burde fokusere pa a matche miljomessige egen-
skaper og programvarelgsninger. Ut fra dataene han har samlet inn ser man at det er en
avkastning mellom fleksibiliteten til ERP-systemer og effektiviteten av implementasjon
og bruk. Programvareutviklere kan bygge nye datamodeller som stgtter de kompliserte
kravene til industrien, og forskningsmiljgene burde ogsa stotte opp om a utvikle disse
miljg- eller domenespesifikke ERP-modellene.

2.6 Ekstern ekspertise og intern IT-kunnskap's pavirkning pd ERP-suksess

Ifinedo (2011) har gjennomfert en studie om hvordan ekstern ekspertise og intern IT- og
datakunnskap pavirker suksessen av ERP-implementeringer. Intern I'T- og datakunnskap
eller innleide eksterne eksperter er essensielt for a riktig benytte seg av store komplekse
[T-systemer i organisasjonen, som blant annet ERP-systemer. Han fant ut at det var fors-
ket lite pa hvilke effekter denne typen kunnskap pavirker suksessraten av ERP-systemer,
og gnsket derfor a bidra til a fylle noen av disse hullene i forskningen. Partial Least
Squares (PLS) ble benyttet for a analysere dataene som ble hentet inn gjennom en felt-
studie av 109 firmaer i to europeiske land. Det ble utviklet 15 hypoteser, hvorav 11 av
disse ble stattet opp gjennom PLS-metoden. Rammeverket for hypotesene vises i Figur 6.

Sa lenge en bedrift skal implementere et komplekst informasjonssystem er det i fglge
Ifinedo (2011) kritisk at de far hjelp fra eksterne formidlere til gjennomfgringen, eksem-
pelvis leverandgrer og konsulenter. Leverandgrer av slike systemer kan tilby omfattende
teknisk service, oppgraderinger og vedlikehold, og rask reaksjonsevne hvis noe skulle skje.
Konsulentene kan tilby tjenester som analyse og utforming av kravspesifikasjoner, leere
og trene opp interne superbrukere og andre brukere hos kunden, tilby spesifikk kunnskap
om tjenesten, bidra med konfigurasjon av systemene og anbefale egnede lgsninger for
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kunden. For enkelhets skyld ble leverandgrer og konsulenter sett pa som én entitet.

De fant ogsa ut at kunnskapsoverfgring, nar det var snakk om nye teknologiske innova-
sjoner, gikk mye glattere i organisasjonen sa lenge de ansatte var datakyndige eller ikke
var redde for a bruke datamaskiner. I tillegg ble det bemerket at generell kunnskap om
datamaskiner vil gke brukerinvolvering, tilfredshet, engasjement og akseptanse av nye
[T-lgsninger. Pa bakgrunn av dette foreslar Ifinedo (2011) at generell IT-kunnskap er
like viktig som spesifikk ERP-kunnskap for bedriften som skal implementere et slikt sys-
tem, ettersom den generelle I'T-kunnskapen kompletterer den spesifikke ERP-kunnskapen.

Exogenous
factor

ERP system success components

ERP
System
quality

HII

;;;;;;;;;
impact

Organizational
l"l]'lﬂ'_'l

HI3 HIS

HI2

Hi4

ERP
information
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In-house IT professionals”
knowledge

Figur 6: Forskningsrammeverk med formulerte hypoteser (Ifinedo, 2011)

Hypotese 1 mente at hvis den eksterne ERP-ekspertisen var hgy sa ville ville det positivt
pavirke IT-kunnskapen til bedriftens ansatte. Denne hypotesen klarte ikke de ikke a be-
vise gjennom studien. Hypotese 2 kunne bekrefte at det fantes et sterkt positivt forhold
mellom ekstern ERP-ekspertise og intern kunnskap hos IT-personalet. Dette kan bety
at de eksterne ERP-konsulentene lettere kan overfgre kunnskapen sin til I'T-personalet
hvis de har ressursene som ma til. Dette bygger til en viss ogsa opp under Hypotese 3,
til en viss grad, som sier at profesjonelt internt I'T-personell ma til for a videreformidle
kunnskapen til resten av organisasjonen. Hypotese 4 og 5 peker pa at tekniske og seman-
tiske attributter ved nye I'T-systemer kan verdsettes mer hvis de eksterne konsulentene
har god teknisk ekspertise og er flinke til a kommunisere dette videre pa en troverdig
mate. Hvis de ansatte har en god forstaelse og kunnskap om datamaskiner og IT vil
man kunne oppna bedre kvalitet og bruk av ERP-systemet i fglge Hypotese 6. Dette
gjelder ogsa for kvaliteten pa informasjonen, som presentert i Hypotese 7. Hypotese 8
og 9 klarte ikke oppgaven a bekrefte. Disse hypotesene mener at det er positive asso-
siasjoner mellom intern I'T-personell med god kunnskap og kvaliteten pa ERP-systemet
og informasjonen. Dette virker som direkte motsatt av det som ble presentert i Hypo-
tese 6 og 7, men dette mente forfatteren kunne veere pa grunn av designet og fokuset
pa oppgaven. Resultatene rundt Hypotese 10, som gikk ut pa at hvis kvaliteten pa sys-
temet var bra sa ble informasjonen ogsa bra, ble stgttet opp av litteraturen og stemte
med resultatene fra undersgkelsen. Det samme var tilfellet med Hypotese 11 og Hypo-
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tese 12 som sa at det var et sterkt positivt forhold mellom kvaliteten pa ERP-systemer
og individuell pavirkning av systemene og kvaliteten pa ERP-informasjon og individuell
pavirkning. Dataanalysen viste ogsa at det var en sterk sammenheng mellom individuell
pavirkning og gruppepavirkning som beskrevet i Hypotese 13. Hvis enkeltindivider har
stor pavirkning, far ogsa arbeidsgruppen stor pavirkning. I tillegg vil stor pavirkning av
enkeltindivider som bruker ERP-systemet resultere i gkt gevinst for hele organisasjonen
(Hypotese 14). Hypotese 15 bekreftet at det fantes en sterk sammenheng mellom sam-
mensettingen av pavirkning av arbeidsgruppen og effekten i organisasjonen.

Studien til Ifinedo (2011) konkluderer med at bakgrunnen av IT- og datakunnskaper til de
ansatte er en kritisk faktor som ma bli tatt hensyn til nar nye teknologiske innovasjoner
blir tatt i bruk. Ledelsen i bedrifter burde sikre oppleeringen av I'T-kunnskap hos de
ansatte for de gar i gang med anskaffelse av omfattende IT- / IS-systemer.
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3 Forskningsdesign

Dette kapittelet beskriver forskningsstrategien og -metoden som er benyttet. Her pre-
senteres kriterier for valg av metode og case. Det beskrives ogsa hvilke datainnsamlings-
teknikker som har veert benyttet, type data og omfang, og hvordan dette er bearbeidet
og analysert. Til slutt vises det til hvordan oppgaven prgver a ivareta forskningsetiske
hensyn.

3.1 Forskningsmetode

Metoden som er benyttet i denne studien er en kvalitativ forskningsmetode hvor intervjuer
og dokumentanalyse inngar. Den kvalitative fremgangsmaten ble originalt utviklet for a
forske pa naturvitenskapelige fenomener og gjgre det mulig for forskeren a studere sosiale
og kulturelle fenomener (Mayers, 2009). Eksempler pa kvalitative metoder er action
research, casestudier og etnografi. Kvalitativ metode hjelper forskeren a beholde den
sosiale og kulturelle konteksten for forskningsobjektet, som i stor grad ville forsvunnet
nar informasjonen blir kvantifisert (Kaplan & Maxwell, 2005). Jacobsen (2003) siterer
Dey pa forskjellen mellom kvantitative og kvalitative data:

"Mens kvantitative data opererer med tall og storrelser, opererer kvalitative

data med meninger. Meninger er formidlet i hovedsak via sprak og handlin-

»

ger.

Ettersom fokuset pa oppgaven gjennomgaende gar ut pa a finne ut hvordan noe gjenn-
nomferes, og samtidig ser pa kulturelle fenomener, er det naturlig a folge en kvalitativ
metode.

Forskningsdesignet jeg har valgt a bruke er basert pa Oates (2006) og er presentert i
Figur 7.

Strategi Datainnsamling Dataanalyse

I Erfaring og motivasjon |
Forskningsspgrsmal
l Litteraturgiennomgang |

Figur 7: Forskningsdesign

Casestudie ‘ Intervjuer Kvalitativ

Litteraturgjennomgang, motivasjon og erfaring dannet grunnlaget for de spgrsmalene
som ble stilt under intervjuene. Erfaring og motivasjon henger sammen med at jeg
har jobbet som IT-konsulent tidligere og vet litt om hvordan samarbeidet med kunden
fungerer. Under litteraturgjennomgang gnsket jeg a finne informasjon som kunne sette lys
pa implementeringsfasen av ERP-systemer, og flere kilder ble gjennomgatt i forbindelse
med dette.
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3.2 Strategi

I denne undersgkelsen ble casestudie valgt som strategi for a undersgke / observere /
intervjue et lite utvalg aktgrer. En casestudie er en studie som fokuserer pa en hendelse, en
organisasjon, et utviklingsprosjekt, med mer (Oates, 2006). Jacobsen (2003) skriver at et
case kan egne seg nar man gnsker en dypere forstaelse av en hendelse, organisasjon, klasse
og lignende. Casestudier egner seg dersom man gnsker a ga i dybden pa enkelttilfeller
for a finne ut noe man ikke var klar over pa forhand. Grunnen til at jeg valgte a benytte
meg av flere bedrifter var at jeg ikke kunne fa tilstrekkelig data ved a bare undersgke én
bedrift. Yin (2003) har folgende definisjon pa hva case studie er:

"A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary phe-
nomenon within its real-life context, especially when the boundaries between
phenomenon and context are not clearly evident” (Yin, 2003, s. 13)

Noen av fordelene ved a benytte casestudie til en forskningsoppgave som denne er at
fokuset legges pa dybdeinformasjon fremfor breddeinformasjon, og man far dermed mer
detaljer om et gitt tema. I tillegg gir det en mer naturlig setting ved at man gjennomfgrer
studiet i naturlige omgivelser fremfor a teste det ut i et laboratorium eller andre unaturlige
omgivelser.

3.3 Datainnsamling

Valg av metode for datainnsamling vil alltid ha konsekvenser for hvilke resultater man
far i undersgkelsen. Mens kvantitativ forskning tar for seg store, tilfeldige grupper med
deltakere, benytter en kvalitativ forskning seg av handplukkede deltakere.

I casestudien valgte jeg a gjennomfgre apne, individuelle intervjuer av ngkkelpersoner i
de ulike bedriftene. Med ngkkelpersoner mener jeg her de som er ute hos kunden og
jobber spesifikt med ERP-implementering. Et apent, individuelt intervju er ”den van-
ligste datainnsamlingsmetoden innen kvalitativ metode” (Jacobsen, 2003). Et intervju
som dette egner seg best nar det er relativt fa enheter som skal undersgkes. I dette
tilfellet ble det gjennomfert 8 intervjuer i totalt 6 IT-/IS-bedrifter. Jeg onsket ogsa a
gijennomfgre alle intervjuene ansikt-til-ansikt med intervjuobjektene, men dette lot seg
kun gjennomfgre i tre av tilfellene. De resterende intervjuene ble gjennomfert per telefon.

Intervjuene var satt opp til a veere semistrukturerte ved at jeg pa forhand hadde utarbei-
det en intervjuguide som skulle hjelpe meg a dekke alle temaene og spgrsmalene jeg gnsket
svar pa under intervjuene, men som samtidig lot intervjuobjektene snakke fritt. I flere
av tilfellene svarte intervjuobjektene pa sparsmalene fgr jeg rakk a stille dem ettersom de
kunne fortelle fritt fra hukommelsen om historier fra opplevde situasjoner. Intervjuene
ble ogsa spilt inn, slik at jeg kunne fokusere pa det som ble sagt istedenfor a bruke tiden
pa a notere. Da var det lettere a komme med utdypende spgrsmal hvis det ble sagt noe
interessant som kanskje la litt utenfor spgrsmalene i intervjuguiden. Intervjuene ble i
etterkant transkribert og satt opp mot hverandre for a lettere finne likhetstrekk og avvik
i svarene som senere kunne brukes i dataanalysen. Intervjuguiden kan sees i sin helhet i
Appendiks A - Intervjuguide.

Kriteriene jeg satt for bedriftene jeg gnsket a komme i kontakt med og intervjue var at
de matte jobbe med ERP-implementering, samt at de matte ha kontorer i Norge.
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3.4 Dataanalyse

En analyse av kvalitative data vil i fglge Jacobsen (2003) hovedsakelig dreie seg om
tre ting: Beskrivelse, systematisering og kategorisering, og sammenbinding. Figur 8
presentert under viser stegene:

Rapport

sammenbinde

Kategorisere
Beskrive

Data
Figur 8: Analyse av kvalitative data som en spiral (Jacobsen, 2003)

Ved a ta spille inn intervjuene, samt notere litt stikkord underveis, fikk jeg bedre tid til a
fokusere pa detaljer og dermed grundige og detaljerte beskrivelser av dataene. Gjennom
transkribering i etterkant fikk jeg ogsa en god oversikt over alt som var blitt sagt. Dette
gjorde det lettere a systematisere og kategorisere dem, slik at informasjonen ble enkel
og oversiktelig, og jeg fikk formidlet dataene pa en god mate. Dataene ble sa plassert
i kategorier basert pa likhetstrekk og hvor de passet best. Oates (2006) viser til tre
hovedkategorier hvor man bgr plassere dataene: kategori for segmenter som beskriver
generell informasjon som trengs for a forklare forskningskonteksten for leseren, kategori
for segmenter som er direkte relevant til problemstillingen, og en kategori for informasjon
som ikke har noen relevant tilknytning til studien. De to fgrste kategoriene ble igjen
delt opp i underkategorier ut fra hva jeg sa passet sammen. Her skilte jeg blant annet
pa hva som gikk igjen hos de ulike respondentene og det som skilte seg ut hos enkelte.
Dette gjorde det lettere a tolke dataene for a finne meninger og arsaker og prgve a finne
generaliserbare resultater.

3.5 Validering

Datainnsamlingen i denne forskningen baserte seg i hovedsak pa intervjuer. Gjennomferingen
av disse ga i seg selv validitet ettersom det som ble sagt som nevnt ble spilt inn og senere
transkribert. Ved a benytte meg av lydopptak kunne jeg ogsa ga tilbake til opptakene
for a sikre at jeg hadde forstatt informasjonen riktig. Hvis det var noe som var uklart
kunne jeg ringe eller sende mail til respondentene og be dem oppklare. Ellers finnes det
noen grep som kan gjores for a bedre validiteten (Oates, 2006):

Sitat: Ved a benytte direkte sitat fra lydopptakene kunne jeg sikre at jeg presenterte det
intervjuobjektet faktisk sa.

Triangulering: Ved a intervjue flere personer rundt samme tema kunne jeg se at det jeg

fant var gjeldende for flere av intervjuobjektene, istedenfor sseregne meninger hos hver
enkelt.
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Refleksjon: Gjennom hele oppgaven har jeg passet pa a veere bevisst pa meg selv og
min rolle i forskningen. Dette gjorde at jeg har kunne reflektere over hvordan jeg pavirket
intervjuobjektene med mine egne meninger og erfaringer, og dermed vise til dette etterpa.
Som nevnt hadde jeg mulighet til a spgrre intervjuobjektene om det var noe informasjon
jeg var usikker pa, enten pa tampen av intervjuet eller pa telefon eller epost i etterkant.
Dette kalles "member validation” (Bygstad & Munkvold, 2007). Gjennom a benytte meg
av member validation kunne jeg sikre meg at jeg som utenforstaende ikke misforstod det
som ble sagt under intervjuet.

4 Forskningskontekst

Forskningskonteksten gar ut pa a beskrive settingen for hvor studien er gjennomfort,
hvilke type bedrifter og organisasjoner som har blitt undersgkt og presentere datakilder
som intervjuobjekter, obersvasjonsdata, dokumenter med mer.

4.1 Setting for studien

Kriteriene som var satt for a gjennomfere datainnsamlingen var at selskapene som skulle
kontaktes matte jobbe med ERP- implementasjon, ha kontorer i Norge og fokusere pa
norske bedrifter, samt jobbe mot privat og offentlig sektor. Den private sektoren skulle
helst besta av bade store firmaer og sma og mellomstore bedrifter (SMB’er). Det ble
gjennomfgrt totalt atte intervjuer i til sammen 6 forskjellige konsulentselskaper.

Bedrift Antall || Ansikt | Telefon
inter- til
vjuer Ansikt
Bedrift 1 1 X
Bedrift 2 2 X
Bedrift 3 2 X X
Bedrift 4 1 X
Bedrift 5 1 X
Bedrift 6 1 X

Tabell 4: Oversikt over respondenter;
Antall og type intervju

Tabell 4 presenterer de forskjellige bedriftene, hvor mange intervjuer som ble gjennomfgrt
hos hver av dem og hvordan intervjuene ble gjennomfert. Navnene pa bedriftene er
anonymisert og blir presentert som Bedrift 1 ... Bedrift 6. I Bedrift 2 og Bedrift 3 ble det
gjennomfgrt to intervjuer. I Bedrift 3 ble ett intervju gjennomfgrt ansikt-til-ansikt, mens
det andre ble gjennomfert over telefon. Ved sitering av intervjuer vil kildene refereres
ved gitt bedriftsnavn. 1 bedrifter med flere enn ett intervju vil referansen vises som
"BedriftXa” og ”BedriftXb”.
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4.1.1 Erfaring

Av de atte intervjuene som ble gjennomfgrt hadde tre av respondentene 30 ars erfaring
eller mer. To av dem hadde 20 til 30 ars erfaring, en av dem hadde jobbet med ERP-
prosjekter i litt over 10 ar, en av dem litt under 10 ar, mens den siste var nyutdannet
og hadde kun jobbet med ERP- prosjekter i ett ar. Jo mer erfaring og flere prosjek-
ter intervjuobjektene har deltatt pa, gjor dem mer kvalifisert til a svare "korrekt” pa
sporsmalene. Grunnen til at det ble tatt med respondenter med sa lite erfaring, var for a
finne ut hvordan det var for en nyutdannet a bli satt i prosjekter uten a ha opparbeidet
seg tilstrekkelig erfaring, og hvilken hjelp de far for a gjennomfgre prosjektene.

Erfaring Antall respondenter
0-10 ar 2
0-20 ar 1
20 - 30 ar 2
30 ar eller mer 3

Tabell 5: Oversikt over respondenter;
Erfaring

4.2 Litteratursgk

Tabell 6 viser de forskjellige databasene som er brukt til litteratursgket for oppgaven,
samt hvilke sgkeord som er benyttet. Det ble sgkt gjennom abstract, titler, siteringer
og referanser. Ved a se pa antall resultater som kommer opp ser man raskt at ERP-
implementering sett fra konsulenters perspektiv er lite forsket pa. For eksempel ved a
spke pa "ERP implementation” i Google Scholar far man raskt opp rundt 130 000 treff,
men hvis man sgker pa ”ERP implementation + consultant” i samme sgkemotor far man
"kun” opp 13 000 treff.

Databaser Sgkeord

Google Scholar ERP

Ebscohost ERP + implementation

Bibsys ERP + implementation + consultant
Wikipedia ERP + implementation + perspective

ERP + implementasjon

ERP + implementasion + konsulent
ERP + implementasjon + perspektiv
ERP + CSF

ERP + Critical Success Factors

ERP + kritiske suksessfaktorer

Tabell 6: Databaser og sgkeord
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5 Resultater

Dette kapittelet presenterer resultater som har dukket opp gjennom intervjuene. For a
gjore det mest mulig oversiktlig vi resultatene som presenteres fglge intervjuguiden sa
godt det lar seg gjore.

5.1 Viktigste egenskaper og fordeler ved bruk av ERP-systemer

Respondentene ble spurt om hva de sa pa som de viktigste egenskapene, eller fordelene
ved a benytte seg av ERP-systemer. Her kom det en del forskjellige svar, men det var
ogsa mange som gikk igjen. Disse svarene gjenspeilet seg gjerne pa hva de forskjellige
intervjuobjektene arbeidet med. De som jobbet med gkonomi og regnskap svarte gjerne
at man fikk koblet sammen gkonomien til bedriften, bade fra salg, innkjep, logistikk, lgnn,
med mer. Man far altsa en helhetlig oversikt over gkonomien, hvor penger kommer inn
og gar ut, og man slipper dobbeltregistreringer av blant annet faktureringer, lgnninger
og innkjgp. Pa den andre siden har de som jobber med det rent tekniske et stgrre fokus
pa at systemene fungerer som de skal, informasjonsflyten gar dit den skal (pa generelt
grunnlag) og at systemene ma veere intuitive og brukervennlige. Det ma veere enkelt for
de som skal benytte seg av systemet og det ma fungere slik at de som arbeider slipper a
lure pa hva som kan veere galt, eller vaere bekymret for at den jobben de utfgrer plutselig
forsvinner fra systemet. Svar som gikk igjen fra alle var den sgmlgse integreringen, og
at systemet skal kunne automatisere mange av dagens manuelle arbeidsprosesser. Blant
annet gnsker man at overfgring av filer eller regnskap til og fra bank skal bli automatisert,
slik at man slipper a gjore dette manuelt og dermed unnga en brukerfeil.

5.2 Ulemper ved bruk av ERP-systemer

I tillegg til fordeler matte respondentene fortelle hva de mente var de stgrste ulempene,
eller ”drawbacks”, nar det gjelder bruk av ERP-systemer. Her var de fleste enig: Det
er nesten umulig a finne et system som passer 100% til bedriftens behov. Da er det om
a gjore a finne ut om man ma begynne a tilpasse bedriftens arbeidsprosesser til a passe
bedre mot systemet, eller om man skal prgve a tilpasse systemet til bedriftens rutiner.
Det siste kan ofte bli dyrt og krevende da man ma inn med ekstra moduler, integrasjoner
og spesialtilpasninger, noe som gjgr at det kan lettere oppsta problemer i etterkant eller
underveis. I tillegg kan implementering av et nytt ERP-system ga ut over ”de pa gulvet”,
altsa de som til slutt skal bruke systemet i sine daglige arbeidsoppgaver. Disse ma ofte
bruke lengre tid pa a gjgre jobben sin og utfgre prosesser frem til de har leert seg systemet
ordentlig, og blir frustrerte fordi de syns det fungerte bedre fgr. I tillegg har de kanskje
leert seg enkelte steg som gjor jobben deres enklere, men som de na ikke kan gjore ved
det nye systemet. Dette kan fgre til at sluttbrukerne motarbeider det nye systemet for a
komme tilbake til det gamle.

En annen ulempe var at ikke designfasen ikke blir ferdig og godkjent tidlig nok fra kunden
sin side, slik at man dermed kan raskere komme i gang med bygg-fasen uten for mange

problemer.

Et tredje problem er a hente ut riktig informasjon fra kunden. Det er et problem at
kunden ofte ikke vet hva de egentlig trenger og / eller ike kjenner sin egen bedrit godt
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nok. Hvis kunden ikke vet 100% hva som trengs, kan ikke konsulentene lage det riktige
produktet. I tillegg tenker de ikke over a ta med ting som de mener er ”basiskunnskap”,
som det er vesentlig for konsulentene a vite om. Hvis man forst oppdager dette nar man
skal ga over fra gammelt til nytt system risikerer man a matte begynne helt pa nytt fordi
det ikke passer overens.

Hvis man er avhengig av tredjepartsleverandgrer kan dette ogsa veere en utfordring. Da
er man avhengige av flere ledd enn ett og det har mye lettere for a stoppe opp mens man
venter pa tilbakemelding fra andre.

5.3 Utfordringer ved ERP-implementering

Utfordring nummer en er a konvertere data i gamle systemer til det nye. Man ma finne ut
hva som skal beholdes av det gamle og hvilke grunndata man skal lage pa nytt. Pa grunn
av dokumentasjonsplikten som er nedfelt i lovverket ma for eksempel gkonomiske data
lagres i 10 ar fgr de kan slettes. Av og til kan man vaere tjent med a la gamle lgsninger
kjore i bakgrunnen i denne perioden fremfor a konvertere dem inn i det nye systemet.

En utfordring nummer to er a fa med de riktige personene (prosjektdeltakerne) i orga-
nisasjonen. Pa denne maten kan man fa backing og forankring bade fra leelsen og de
som skal bruke systemene. For a unnga motarbeidelser og motstand mot omstillinger
fra brukerne er det viktig at ledelsen argumenterer godt for beslutningen som er tatt.
Samtidig er det viktig at de som deltar prosjektet har myndighet til a ta avgjorelsene
som trengs og at de sitter pa ngdvendig informasjon om bedriften.

En tredje utfordring er a standardisere prosessene. Dette gjelder spesielt for store sel-
skaper som har avdelinger over ulike geografiske lokasjoner eller over flere land. Alle ma
veere enige om hvordan ting skal gjgres.

Fra et konsulentperspektiv er det en utfordring a fa en klar kravspesifikasjon. Konsulen-
tene ma passe pa a unnga ”scope creap”. Det vil si at det oppdages ting som burde veert
gjort tidligere i prosessen, men som ma legges i backloggen for a gjores senere. Dette
drar ned Ignnsomheten pa prosjektet, og det blir mer komplekst og vanskeligere a levere.

Sterre kunder sender gjerne ut prosjekter pa anbud. Etter anbudsperioden ma kundene
evaluere alle tilbudene som er kommet og velge det beste. Dette er en omfattende prosess
som gjerne tar flere maneder, og som pa den maten spiser av gjennomfgringstiden. En
femte utfordring er dermed a fa kunden til a bruke mindre tid pa det administrative, og
mer tid pa gjennomfgringen av prosjektene.

En sjette utfordring er a fa kundene til a gjennomfgre forprosjekter. Dette er ofte ikke
gnskelig fordi kunden ikke ser verdien av dette og at den totale kostnaden for gjen-
nomfgringen blir hgyere. Men forprosjekter er viktig for at konsulentene kan bli bedre
kjent med bedriften, og komme opp med lgsninger til hvordan implementeringen skal
gjennomfgres, og lage rutineanalyser. Dette kan i etterkant trekke ned prisen pa selve
implementeringsprosjektet, og det kan ofte gjennomfgres raskere og med mindre risiko
for problemer.
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5.4 Konsulenters Kritiske Suksessfaktorer ved ERP-implementering

Kontakt og kommunikasjon, bade internt og mellom konsulenter og bedrift, er en kritisk
suksessfaktor. Mange kan jobbe pa forskjellige oppgaver som er avhengige av hverandre,
og nar alle har mye a gjgre kan mangel pa kommunikasjon bidra til a dra ut tiden. Det
er ogsa viktig at de som skal ha informasjonen far den riktige informasjonen, og ofte
er det bedre a gi litt for mye informasjon enn for lite. Kunder blir som regel forngyde
selv om ting tar lengre tid enn planlagt salenge de far beskjed om dette i forkant. Det
kan ogsa hjelpe a prgve a spre godt humgr og gjore mgter litt mer uformelle. Da bidrar
alle mer til praten og det kan dukke opp informasjon som man kanskje ikke ville fatt ellers.

Kompetanse er utrolig viktig for at et prosjekt skal lykkes, og er derfor en kritisk suk-
sessfaktor. Dette gjelder like mye, om ikke mer, hos konsulenten som hos kunden. Kon-
sulenten ma kunne fagfeltet sitt ut og inn, men ma ogsa kunne fagfeltet til kunden, enten
det er gkonomi og banksystemer eller logistikk og lagerbeholdning. Dette gjgr at du som
konsulent lettere forstar hva kunden snakker om og unngar feil. Det er ingenting annet
enn opplaering og erfaring som hjelper pa dette, sa man ma forsgke a unnga a bruke
juniorkonsulenter pa kritiske prosjekter. Kompetansen til prosjektleder er ogsa kritisk -
denne ma vite hvordan slike prosjekter gjennomfgres og folges opp.

En tredje kritisk suksessfaktor er aksept fra kunden for alle stegene man jobber med.
Man ma ha en godkjenning fra kunden for at det man gjor faktisk er det kunden vil ha.

Videre er det kritisk a kjgre tester for systemet blir tatt i bruk, samt leere opp brukerne
til a bruke systemene riktig. Det er altfor ofte at brukerne ikke far den oppleeringen de
trenger for systemet blir tatt i bruk. Opplaeringen burde skje sa tidlig som mulig, da
dette hjelper til med forankring i organisasjonen.

Kunden ma bruke tid pa a finne "riktig” system og konsulentselskap for de starter et
prosjekt. De kan ikke velge det fgrste og beste fordi de har hgrt positive ting om det fra
andre. Alle bedrifter er forskjellige, og noen systemer er mer egnet enn andre. Som et av
intervjuobjektene sa:

"Det var en kunde som gnsket a bruke systemet vart. Etter mye planlegging
og frem og tilbake var vi nesten klare til a skrive under kontrakten. Nesten
som en bi-tanke kom en av prosjektdeltakerne hos kunden pa a nevne at rundt
70% av brukermassen deres benyttet seq av OS X (Apples operativsystem for
Mac). Systemet vart klarer ikke a kjore pa Mac, sa hele prosjektet matte
skrinlegges”. (Intervju, Bedriftl)

Om dette er darlig undersgkelse og planlegging fra kunden sin side, eller noe leverandgren
burde veert i stand til a forutse og si fra pa forhand kan diskuteres.

Det er en kritisk suksessfaktor a fa kunden til a forsta at slike prosjekter krever mye tid
og ressurser, og dermed fa dem til a sette av nok tid til ngkkelpersoner i bedriften som
skal veere med pa prosjektet. Disse har som regel andre arbeidsoppgaver ved siden av
og far ikke alltid den tiden de trenger til a delta i prosjektene. Det er viktig at disse
personene kjenner til de forskjellige arbeidsoppgavene og prosessene i bedriften slik at
man far avdekket de behovene som er der, og at de far oppleering i systemene etterpa slik
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at de igjen kan leere opp andre.

Videre er det kritisk a gjgre kunden oppmerksom pa at et ERP-prosjekt ikke er et rent
IT-prosjekt, men heller et organisasjonsprosjekt som brer seg over hele bedriften og alle
avdelinger. Kunden ma tenke over prosesser for bade logistikk, regnskap og gkonomi,
innkjgp med mer. IT er egentlig en veldig liten del av et slikt prosjekt.

Ofte klarer ikke kunden a tenke pa alt som de ma / bgr tenke pa ved slike lgsninger. Av
den grunn er det kritisk a avdekke kundens reelle behov og kartlegge prosjektomfanget.
Sa er det heller leverandgrenes oppgave a stille kritiske spgrsmal om hva de ma tenke pa i
denne lgsningen for a fa den til a fungere ut fra de behovene de har. Kunden er som regel
ikke i stand til a vite hva som trengs, sa det er viktig at leverandgrene og konsulentene
tar ansvar for a "dra lasset”.

Oversikt over de viktigste kritiske suksessfaktorene i fglge respondentene er listet opp i
Tabell 7.

Kritiske Suksessfaktorer Nevnt i [antall] intervjuer
Stgtte fra toppledelsen 100.0%
Forprosjekter 87.5%
Kommunikasjon og kontakt 62.5%
Endringsledelse 62.5%
Kompetanse 50.0%
Valg av riktige systemer og konsulentselskap 37.5%
Systemtesting 37.5%
Prosjektstyring 25.0%
Tids- og ressursstyring 25.0%
Akseptansetesting 12.5%

Tabell 7: Respondentenes viktigste kritiske suksessfaktorer

5.5 Valg av hyllevare og tilpasninger contra bygge et system fra bunnen

Pa dette spgrsmalet svarte respondentene unisont: Benytt hyllevarer sa langt det er mulig
og heller supplementer med tilpasninger og ekstra moduler der det trengs. Dagens syste-
mer er sapass gode at det a bygge systemer fra bunnen er alt for dyrt og krevende, samt at
det blir mye vanskeligere a ”oppgradere” senere. Hvis man har en standard grunnpakke
er det uansett mye lettere a fa hjelp hvis det oppstar problemer, ettersom andre nesten
helt sikkert har opplevd lignende problemer tidligere. Man burde altsa unnga sa langt
det er mulig a lage egendefinerte systemer og moduler.

Det eneste positive ved a lage et system fra bunnen er at det er tilpasset bedriftens behov,
- 1 hvertfall i starten. Ettersom organisasjoner stadig er i endring vil bedriftens mal kunne
forandre seg betydelig i tiden etter prosjektet er avsluttet. Hvis man likevel velger a lage
et system fra bunnen av er forarbeidet desto viktigere.
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5.6 Krav til kunnskap hos kunde og konsulent

Selve IT-kunnskapen til kunden er ikke sa viktig. Det er viktigere at de har en god
forstaelse av sin egen bedrift, prosesser og arbeidsoppgaver. De fleste bedrifter, hvert-
fall stgrre bedrifter, har egne I'T-avdelinger eller superbrukere som har en forstaelse av
hvordan driften fungerer. Andre selskaper igjen leier inn denne kunnskapen fra en under-
leverandgr som da tar seg av det tekniske. Det er selvfglgelig et pluss om kunden har en
viss forstaelse for I'T, og enda bedre om de har veert borte i ERP-systemer fgr og vet litt
om hvordan slike prosjekter gjennomfgres. Dette gjor det lettere a kommunisere riktig
og komme til enighet om ting. Dette er litt som at konsulentene burde ha kunnskap om
fagfeltet til den bedriften de kommer for a gjgre jobben hos.

Det er veldig variabelt hvor mye en kunde har forberedt seg for de skal implementere et
ERP-system. Noen er veldig flinke og har leert seg mye om sin egen bedrift og de ulike
systemene, slik at de vet hva de trenger for de starter. Andre er dessverre veldig darlige
pa dette og har kun hgrt pa tips fra andre, noe som gjor jobben mye vanskeligere. Det
er ganske jevnt fordelt hvem som har forberedt seg godt og hvem som ikke har det. Det
verste er de som tror de har god kunnskap om hva de driver med, men egentlig ikke
har det. Dette gjennomskuer en konsulent ganske raskt. En av respondentene kom med
et eksempel pa to identiske bedrifter som begge skulle implementere en ERP-lgsningen.
Begge drev med produksjon og salg av tilsvarende varer, og var like store i form av hvor
mye de solgte og antall ansatte. Den ene bedriften utfgrte implementeringen innenfor
gitte tidsrammer og budsjett, mens den andre brukte dobbelt sa lang tid som det som
var fastsatt og matte betale fire ganger sa mye som budsjettert. Grunnen til at disse
prosjektene fikk sa forskjellige resultat var at sjefen for den forste bedriften hadde veert
med pa et lignende prosjekt tidligere og visste hva han gikk til, mens sjefen for den andre
bedriften ikke hadde veert med pa dette for og kunne ikke svare pa hva de egentlig trengte
eller hvordan systemet matte fungere for a passe til deres bedrift.

Noen kunder kan veere flinke til a komme med utfyllende kravspesifikasjoner og har en
ganske god oversikt over ngyaktig hva de trenger fra det nye systemet. De fleste har
likevel ikke tenkt noe utover de overordnede malene sine. Dette er ogsa en av de store
utfordringene konsulentene star overfor. Kunden kan gjerne komme med kravspesifika-
sjoner og funksjonalitet hvor de har listet opp en del krav til hva systemet ma kunne
gjore, men nar man har jobbet litt pa prosjektet og ser litt neermere pa kravene, er det
mange av dem som virker direkte merkelige. Da risikerer man a matte stryke mye av
jobben og gjgre det pa nytt. Selv om dette er krav til hva systemet ma kunne klare, har
som oftest ikke kunden en direkte forstaelse av hva de faktisk oppnar ved et nytt system.
Eksempelvis tenker de pa at de ma forbedre lagerbeholdningen og logistikken, men er
ikke mer spesifikke enn det. Som regel ma man sette seg ned sammen med kunden og
komme frem til en felles forstaelse eller oversikt pa dette.

I forhold til kunnskapen til konsulentene er det viktig at de kan sa mye som mulig. For
det fgrste ma de kunne systemene de jobber med nesten utenat, slik at nar kunden stiller
spgrsmal som er spesifikke til systemet kan konsulenten svare direkte uten a matte sla
det opp forst. Ellers er det viktig at konsulentene har erfaring med kundens fagfelt, slik
at man kan bruke sjargonger og uttrykk som kunden er vant med uten problemer. Dette
gjor kommunikasjonen enklere og man skaper en bedre forstaelse av prosjektet. Ellers er
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generell kunnskap til a sette seg inn i problemstillinger til kunder og analysere disse for a
hente frem essensen i problemene er noe alle konsulenter burde kunne. Vanligvis jobbes
det i team, sa det er ikke ngdvendig at alle konsulentene sitter pa all kunnskapen, men
til sammen ma teamet sitte pa den kunnskapen som trengs for a gjennomfgre prosjektet.

5.7 Samarbeid mellom kunde og konsulent

I de fleste prosjekter er det vanlig at kunden deltar aktivt i oppstartsfasen og designfasen.
Det er her man far presisert hva som trengs, hvordan ting skal se ut og hvilke funksjo-
ner som er gnskelig. Etter at kunden har signert av for designfasen, er det i hovedsak
konsulentene som tar seg av bygging og konfigurering av systemet under utviklingsfasen.
Dette har ofte ikke kunden sa mye forstaelse av hvordan gjgres. Kunden ma uansett
veere tilgjengelige for a svare pa spgrsmal om problemer som dukker opp underveis. Mot
slutten av implementeringen, nar systemet skal integreres og testes, er det igjen viktig
a fa kunden pa banen. Det er disse som skal bruke systemene, sa det er viktig at de
far testet det skikkelig og ser at det fungerer etter sine arbeidsoppgaver. Det viktigste
bidraget til kunden er nok a komme med den informasjonen konsulentene trenger for a
gjennomfgre jobben.

Hvordan teamene dannes er avhengig av caset som skal gjennomfgres. Kunden har gjerne
sett for seg hvem som skal delta fra deres bedrift, og dette fungerer som regel bra. Kon-
sulentselskapene kan ogsa komme med innspill om hvilke personer de trenger til a delta
i prosjektene, hvilke kunnskaper de ma ha, og lignende. Hvis man ser at de representan-
tene fra kunden som deltar i prosjektet ikke har den kunnskapen som trengs, kan disse
byttes ut med andre. Dette skjer heldigvis veldig sjeldent.

Som regel fungerer samarbeidet mellom kunden og konsulenten veldig bra. Alle respon-
dentene var forngyde med de prosjektene de hadde deltatt i, men et par av dem hadde
hgrt om prosjekter hvor det oppstod konflikter hvor enten en person fra kundens side
eller konsulentens side matte byttes ut da de ikke kom overens. En av respondentene
fortalte at de hadde overtatt et prosjekt for en kunde etter at samarbeidet hadde kol-
lapset helt. Ellers ser man at det varierer ettersom hvordan prosjektet gar. Hvis det er
problemer underveis har det lett for a bli gnisninger, og konsulentene far ofte skylden.
Men hvis prosjektet gar bra, sa er det teamet som felles har kommet frem til malet og
alle er forngyde.

5.8 Kravspesifikasjoner og kontrakter

Kunden stiller alltid med kravspesifikasjoner. Det er dette man legger inn anbud pa eller
har som utgangspunkt for man starter et prosjekt og som ligger til grunn for kontrakten.
Noen kommer med veldig detaljerte kravspesifikasjoner, men som regel er 80-90% av disse
for darlige. Ma tenke pa at kunder gjgr disse prosessene en til to ganger i livet, mens kon-
sulenter kan gjgre dette 50 ganger i lopet av et ar. Det hender ogsa at konsulentselskaper
blir leid inn for a utforme en kravspesifikasjon for en kunde, men da er gjerne ikke disse
med a by pa kontrakten i etterkant. Andre ganger far man inn enkle kravspesifikasjoner i
forkant, som man utarbeider dypere i fellesskap senere gjennom endringsordre. Det beste
hadde veert om kunden kom med ferdig utfylte og godt spesifiserte kravspesifikasjoner,
men det kan dessverre ikke alltid kreves av dem.
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De fleste av respondentene arbeider for firmaer som har egne salgsavdelinger eller avdelin-
ger som har ansvaret for a utarbeide kontrakter. De har derfor ikke veert med a utarbeide
kontrakter selv. Kontraktene fglger vanligvis standard maler, og som regel snakker salgs-
avdelingen med konsulentene som skal utfgre jobben slik at de blir enige om estimater
for prosjektet for kontrakten blir overlevert kunde og signert. Pa denne maten prgver
man a unnga at selgere skal kunne tilby mye mer enn det konsulentene klarer a levere.
I salgsavdelingene til de forskjellige respondentene er det vanlig at tidligere konsulenter
jobber som selgere. Disse har en del erfaring med implementeringsprosjekter og har en
god oversikt over hvordan prosjekter burde gjennomfgres og hvor mye tid som trengs. Et
problem er at hvis man ikke har jobbet som konsulent pa en stund, mister man oversikten
over hva som er nytt og hvordan ting burde gjgres, samt at de glemmer hvordan en del
ting blir gjort.

5.9 Fortsatt problematiske implementasjoner

Et av de viktigste punktene for denne oppgaven er: Hvorfor er ERP-implementering fort-
satt sa problematisk, og har konsulentene forslag til hva som kan tas tak i for a forbedre
dette?

Her var det mange forskjellige oppfatninger, men ogsa en del som alle er enige i. Kommu-
nikasjon er fortsatt et problem i dag; man kan mase sa mye man vil pa kunden, men nar
man ikke far svar er det ikke stort man kan gjgre, selv om systemet forsavidt er ferdig.
Dette er enda vanskeligere nar det er tredjepartsleverandgrer man ma forholde seg til i
tillegg.

Slike lgsninger pavirker ogsa kritiske deler av den daglige driften til kunden. Hvis man ser
pa gkonomisystemene, sa er dette noe kunden bruker hver dag til fakturering, betaling
av regninger og lgnn, med mer. Hvis dette ikke fungerer blir det raskt store problemer.
(Okonomisystemene er ogsa spesielt sarbare ettersom man ikke kan ga over fra ett sys-
tem til et annet uten videre. Man ma ta hensyn til regnskapsterminer, arsregnskap, og
lignende. A bytte ut systemet midt i en regnskapsperiode gjor ting ekstra komplisert.
I tillegg ma man konvertere gamle regnskapsdata til det nye systemet ettersom dette er
informasjon man ma lagre flere ar tilbake i tid.

Gode kravspesifikasjoner er et annet problem. Det a kunne levere en god kravspesifi-
kasjon som inneholder alt som trengs, og som er lett forstaelig for de konsulentene som
skal utfore jobben er viktig. Ofte er det grunnleggende ting som kunden ser pa som
en selvfglge, og dermed ikke tenker over i utarbeidelsen av kravspesifikasjonen. Slike
grunnleggende ting er ofte kritiske at man far med i systemene fra starten av, ettersom
mange av disse er med a bygge opp under arbeidsprosessene. Her er det like viktig at
konsulentene som leser kravspesifikasjonene er kritiske og kan stille de rette spgrsmalene
til kunden for a fa dette pa plass for man starter arbeidet.

Selv om ERP-systemer i dag har blitt mer fleksible og tilpasningsdyktige enn for noen

ar siden, kan ikke kunder vente a fa et system som er helt optimalisert til deres egen
bedrift. Dette er det mange som ikke klarer a ta innover seg. Ved innfgring av et slikt
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system er man ngdt til a tilpasse organisasjonen og arbeidsrutinene etter systemet. At
kunden ikke innser dette gjor det vanskeligere for dem a benytte seg av systemet senere,
ettersom systemet ikke lever helt opp til forventningene.

Forankring hos kunden viser seg fortsatt a veere et problem. De fleste forbinder ERP-
prosjekter med IT-prosjekter og forventer at IT-sjefen eller -avdelingen skal ta seg av
prosjektet. De engasjerer seg derfor ikke sa mye som de burde gjort i prosjektene og
tildeler ikke nok ressurser fra relevante avdelinger for a fa jobben gjort.

Kunder ma leere seg at slike prosjekter aldri blir ”ferdige”, men at de er ”i gang” helt til
systemet ma forkastes til fordel for et nytt. Slike prosjekter varer gjerne i 10 - 15 ar, og
ettersom bedrifter er dynamiske vil ogsa systemene hele tiden veere i endring for a kunne
passe til maten bedriftene arbeider pa.

Spesielt konsulenter har mer og mer sett behovet av forprosjekter fgr man starter en
ERP-implementering. Her kan man fa god oversikt over kundens bedrift, laere seg de
forskjellige prosessene og arbeidsrutinene i de forskjellige avdelingene, og finne ut hvilket
personell fra leverandgr / konsulentselskap som egner seg best til jobben. Kunder som
skal implementere et slikt system har fortsatt vanskeligheter for a se det positive ved et
slikt prosjekt og fgler det koster mer enn det smaker. En av respondentene resonnerte:

"Det a ikke ville ha et forprosjekt for en slik implementasjon fordi totalsum-
men blir mye hoyere kan sammenlignes med a kjope en billig bruktbil. Man
risikerer raskt a ende opp med hgyere utgifter pa reparasjoner enn om man
hadde kjopt en nyere og bedre bil til litt hoyere pris.” (Intervju, Bedrift6)

Det er viktig at man ikke legger all skyld pa kunden. Konsulentene har ogsa like stort,
eller storre, ansvar nar det gjelder ERP-implementeringer. Ofte ma konsulenter sjonglere
mellom forskjellige prosjekter og far ikke lagt konsentrasjonen 100% pa ett prosjekt. Dette
gjor at man mister oversikten over de forskjellige prosjektene og man blir mindre effektive
enn man kunne veert. Dette gar ogsa utover kompetansenivaet til konsulenten ved at man
ikke far brukt de riktige konsulentene der de trengs mest. I tillegg finnes det nok mange
"darlige” forhandlere som kun fokuserer pa salg og overselger prosjekter kun for a fa
gjennomfgrt salgene. Ellers har man problemer hvis prosjektlederne ikke er gode nok i
den jobben som skal gjgres. De som er mest kompetent innenfor fagfeltet til kunden blir
solgt inn som konsulenter, mens en annen pa teamet blir valgt som prosjektleder. Hvis en
prosjektleder ikke har god erfaring med dette er det vanskelig a bestemme hvilke personer
som trengs til hvilke deler av systemet.

5.10 Refleksjoner i etterkant av prosjekter

De feerreste av respondentene benytter seg av noen form for refleksjon og evaluering av
prosjekter i etterkant internt i selskapet. Det var kun en av respondentene som fortalte at
de hadde en database over erfaringer gjort ved tidligere prosjekter. Her lagret de ogsa sa
mye som mulig av det som var gjort av tidligere prosjekter, slik at man kunne ga tilbake
a se pa dette hvis man stod ovenfor lignende problemer senere. De fleste refleksjonene ble
gjort personlig, og det er opp til hver konsulent a huske pa hvordan prosjekter har gatt
tidligere og ta lseerdom av dette. Ellers ble det benyttet oppsummeringsmgter sammen
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med kunden hvor man diskuterte hvordan prosjektet ble gjennomfert, hva som var de
stgrste problemene og hva man var forngyde med.

5.11 Merarbeid etter implementering; hva forventer kunden?

De fleste konsulentselskapene varsler kunden pa forhand om hvor mye som faktisk gjenstar
etter at et ERP-system er implementert. Dette gjor at man far satt av tid til oppleering
og testing som en del av implementeringsfasen, og dermed prgver a unnga a overskride
denne tiden. Flere av dem har ogsa lagt inn ” garantiperiode” i kontrakten, slik at kunden
for eksempel har tre maneder etter implementasjon hvor de kan fa hjelp hvis det er noe de
lurer pa, eller om det oppdages feil i systemene. Hvis noe oppdages etter denne garanti-
perioden ma man skrive ny kontrakt og betale ekstra for dette. Det er ogsa blitt vanligere
a leie inn tredjepartsleverandgrer som skal ta seg av forvaltning og teknisk feilretting i
etterkant. Man ma prgve a leere opp superbrukere sa raskt som mulig i prosjektet slik at
disse kan gi konsulentene bedre informasjon underveis, i tillegg til at de kjenner systemene
og kan hjelpe andre som far problemer i etterkant. Ellers varierer dette merarbeidet fra
system til system, ettersom noen trenger mer oppfelging enn andre. Hvis man benytter
seg av et helt nettbasert system, er det leverandgren av dette systemet sitt ansvar a folge
opp feil, da flere kunder gjerne bruker samme systemet. En av respondentene fortalte
hvordan de tok hgyde for merarbeid i etterkant av implementering:

"Vi prover a legge dette inn i estimatene vare, og det er nok en av grunnene
til at vi kanskje er litt dyrere enn andre, fordi vi vet hvor mye arbeid det er
og legger dette inn i beregningen, slik at vi skal unnga nettopp dette med at
kunden blir overrasket over ting som ma gjores i etterkant og blir fakturert
ekstra for dette. Vi har et romslig estimat og prover a holde oss innenfor
dette.” (Intervju, Bedriftl)

5.12 Beste praksis

Noen form for ”beste praksis” i forbindelse med ERP-implementeringer er det lite av blant
konsulentselskapene som har blitt intervjuet. De fleste tar utgangspunkt i erfaringer fra
tidligere prosjekter og haper pa a kunne benytte seg av samme fremgangsmate og lgsning
ved neste prosjekt. Noen benytter seg delvis av sjekklister over ting man ma huske pa i
forkant og underveis i prosjektene, men disse listene blir altfor store hvis de skal dekke
hele prosjektet. Kun en av respondentene fortalte at de har prgvd a utvikle en modell
som de benytter seg av ved ERP-implementeringer, uansett hvor store eller liten kunden
er. Dette fungerer etter sigende bra, men kan muligens ikke kalles for beste praksis slik
man gjerne tenker pa det. Som et av de andre intervjuobjektene svarte:

”Det er veldig sjelden at prosjekter er blakopi av hverandre. Vi har jobbet med

dette sa lenge at de som utforer jobben vet hva de holder pa med.” (Intervju,
Bedrift4)
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6 Diskusjon og Analyse

I dette kapittelet vil fgrst resultatene fra de forskjellige respondentene draftes opp mot
hverandre, spesielt der man ser tydelige forskjeller i svarene. Deretter vil dette videre
analyseres opp mot litteraturen.

6.1 Drgfting av resultater

Ved a sammenligne de forskjellige respondentene ser man at disse har jobbet i alt fra 10
til 200 prosjekter, i alle storrelser. Alle jobber vanligvis i team, men med unntak hvis
det er "sma” prosjekter eller oppgaver som kan gjores alene. Flere av respondentene har
hatt ”alle typer” oppgaver gjennom prosjekter, det vil si alt fra utvikler til funksjonell
arkitekt, konsulent, radgiver og prosjektleder. De med mindre fartstid i faget har helst
jobbet som utviklere eller konsulenter i prosjektene de har deltatt i.

Det ma ogsa bemerkes at fagfeltet til respondentene farger svarene deres. De med gkono-
misk bakgrunn tenker oftest pa ERP-systemer som gkonomisystemer som skal ta seg av
alt av gkonomi og regnskap til bedriften. De med teknisk bakgrunn har et stgrre fokus
pa de tekniske aspektene til systemene og tenker mer pa helhetlige prosesser, dataflyt og
det tekniske bak som skal fa dette til a fungere.

Angaende vikitge egenskaper og fordeler ved a benytte seg av ERP-systemer var de fleste
respondentene enige i svarene sine. Det som gar igjen er at prosesser ma forenkles og
automatiseres, og at informasjonen ma flyte sgmlgst mellom de forskjellige avdelingene i
organisasjonen. De store forskjellene mellom svarene gikk igjen pa bakgrunnen til kon-
sulentene. Wkonomene tenkte mest pa hvordan oversikt over gkonomi og regnskap matte
flyte mellom avdelingene, slik at gkonomiavdelingen, kundebehandlere og de med ansvar
for bestilling av varer hadde oversikten. Respondentene som arbeidet mer med det rent
tekniske mente det brukervennlighet var viktigst og fokuserte mer pa hvordan sluttbru-
kerne ville oppleve systemene i deres daglige bruk. Det er ikke noe ”fasitsvar” pa hva
som er viktigst, men alle aspektene som kom opp er viktige for at systemene skal bli best
mulig. Ettersom man jobber i team med flere personer innenfor hvert fagfelt vil man
klare a dekke alle disse aspektene.

Ogsa ved de negative sidene ved bruk av ERP-systemer var man enige om svarene. Det
storste problemet var at systemene ikke passer 100% til bedriftens behov, og man trenger
derfor a tilpasse systemene. Variasjonen gikk pa hvor mye man burde tilpasse systemet
til bedriften i forhold til at bedriften tilpasser seg systemet. Respondentene med tek-
nisk bakgrunn var de som fokuserte mest pa a tilpasse systemene minst mulig, ettersom
at dette blir dyrere og en mer omfattende jobb. Det var ogsa disse som presiserte mer
tekniske sider ved prosjektene som at designfasen ma gjores riktig og at man far den in-
formasjonen man trenger fra kunden, og at kunden signerer for at designdelen er korrekt
fgr man starter pa selve utviklingen for a unnga ”scope creap”. De som jobber mest med
gkonomi mente at regnskap, fakturering og lgnn gjores likt i de fleste bedrifter, sa der
kan man benytte seg av standarder. Alle var enige om at kunden ma bli flinkere til a
sette av tid til a gjenomfgre denne typen prosjekter, og at man helst burde gjennomfgre
forprosjekter i forkant for a avklare kundens behov.
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I forhold til kritiske suksessfaktorer gikk ogsa disse svarene igjen hos alle respondentene.
Forst og fremst er det viktig a fa stgtte fra toppledelsen, men det er ogsa viktig at man
hgrer pa de som skal benytte seg av systemene, ettersom det er disse som vet best hvor-
dan det bgr fungere. I tillegg er det viktig a fa kunden til a forsta at et ERP-prosjekt
ikke er et IT-teknisk prosjekt, men heller et organisasjonsprosjekt som pavirker hele be-
driften og dens daglige arbeidsrutiner. Derfor er det ogsa viktig at kunden forstar hvor
omfattende og tid- og ressurskrevende et slikt prosjekt er, og det er viktig a sette av
nok av tid. Dette far man kun frem gjennom god kommunikasjon. Kommunikasjon er
like viktig innad i konsulentselskapet som mellom kunde og konsulent. Det er viktig at
konsulentene snakker sammen og har oversikt over hva hverandre arbeider med, spesielt
pa oppgaver som avhenger av hverandre. Konsulentene ma ogsa sitte pa den kunnskapen
som trengs for a gjennomfgre prosjektet, noe man kun opparbeider seg gjennom erfaring.
Juniorkonsulenter ma arbeide i team med seniorkonsulenter for a skaffe seg denne kunn-
skapen og erfaringen. De som arbeidet mer med det rent tekniske mente ogsa at aksept
fra kunden for hvert steg i prosessen var viktig for at man ikke skulle ende opp med et an-
net system enn det kunden hadde spesifisert i forkant. Dette ble ikke nevnt av gkonomene.

Ved valg av hyllevare og tilpasninger av systemer contra a bygge fra bunnen var alle
enige, enten det gjelder tekniske konsulenter eller konsulenter med gkonomisk bakgrunn:
Sa langt det er mulig ma man benytte seg av hyllevare!

Kunnskapen til konsulentene ble nevnt som en kritisk faktor for at prosjektet skal bli
vellykket. Kunnskapen til kunden var det derimot litt uenigheter om. Noen mente at
kunden trengte teknisk I'T-kompetanse og det var en fordel om de ogsa hadde kjennskap
til ERP-systemet som skal implementeres. Dette var fordi man lettere kunne kommuni-
sere og komme til enighet pa tekniske detaljer rundt systemet. Andre mente at kunden
ikke trengte teknisk kompetanse i det hele tatt, men kun trengte dyp kunnskap om sin
egen bedrift, prosessene og arbeidsoppgavene som ble utfgrt. Det var konsulenten som
trengte den tekniske kompetansen for a gjennomfere prosjektene. Det var ogsa et par
respondenter som jobbet pa prosjekter der alt det tekniske og drifting av systemer ble
outsourcet til eksterne leverandgrer, og mente det var bedre a forholde seg til dem.

Om kunden stilte forberedt nok til a gjennomfgre et ERP-implementeringsprosjekt svarte
syv av atte at dette var en 50-50 blanding. Cirka halvparten stilte godt forberedt, mens
rundt halvparten var ikke forberedt i det hele tatt. En av konsulentene mente han aldri
hadde veert borte i et prosjekt hvor kunden var godt nok forberedt i forkant av kon-
traktsigneringen. Han mente at kunden burde bli flinkere til a utnytte konsulentene for
de signerte og fa dem til a hjelpe seg. Det er forst etter kontrakten er signert at ting
begynner a koste penger.

Det er sjeldent at kunden vet hva de gnsker a oppna med et nytt ERP-system, men heller
"fglger flokken” og velger dette siden andre har tatt det i bruk. De tror ERP-systemer
er det som ma til for a holde seg konkurransedyktig i dagens marked, men vet egentlig
ikke hvordan de skal benytte seg av det. Respondentene forteller at de gjerne hjelper til
med a lage kravspesifikasjoner for kunder og viser dem hva de faktisk kan oppna ved en
ERP-implementering. Det er viktig at kunden leerer hva systemet faktisk kan utfgre og
hvilke mangler de ulike systemene har. Det verste konsulentene vet er kunder som tror
de har god kunnskap om systemet og er fast bestemte pa a gjgre ting pa sin mate, nar
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det er lett a gjennomskue at de ikke har den kunnskapen de trenger. Hvis man prgver a
fortelle dem dette kan det raskt oppsta konflikter.

Samarbeidet mellom kunde og konsulenter fungerer som regel bra, men det kan oppsta
konflikter hvis prosjektet ikke gar som det skal. Teamene velges ut etter hvordan pro-
sjektet skal gjennomfgres, og det er vanlig at kunden er mest innvolvert i starten og
mot slutten, mens konsulentene arbeider pa egenhand i selve utviklingsfasen. Ingen av
respondentene har veert borti prosjekter som har blitt mislykket pa grunn av problemer
som har oppstatt mellom dem selv og kunde, men to av dem fortalte at de har overtatt
prosjekter fra andre selskaper hvor samarbeidet, eller mangel pa samarbeid, har gdelagt
prosjektet.

Respondentene var alle enige i at kunden ikke leverer gode nok kravspesifikasjoner. Siden
det er dette prosjektene bygger pa er det viktig at disse er godt definerte. Flere forteller
at de tilbyr forprosjekter hvor kunde og konsulent sammen kan utforme kravspesifikasjo-
ner som sa videre gar ut pa anbud. De feerreste gnsker dette da de fgler det blir for dyrt.

I forhold til kontrakter kunne ikke respondentene svare sa godt pa spgrsmalene. De fleste
har egne salgsavdelinger eller avdelinger som utarbeider kontrakter, og derfor har de ikke
deltatt sa mye pa dette selv. Noen av dem forteller at de har dialoger med salgsper-
sonellet under utarbeidelse av kontraktene, slik at de kan veere med a bestemme hvor
mye tid som trengs til de forskjellige aktivitetene og hvilke problemer de tror kan oppsta
underveis. Mange arbeider ogsa med standard kontrakter som tilpasses litt etter hvert
prosjekt. Et par av respondentene fortalte at de kun hadde sett et par kontrakter, men
aldri veert med a utforme dem. Dette kan veere et stort problem i forhold til pastanden
om at salgspersonellet selger mer enn konsulentene klarer a levere.

Det var mange meninger om hvorfor det fortsatt er problematisk med a gjennomfgre
vellykkede ERP-implementasjoner. En av konsulentene mente at dette helt og holdent
var darlige forhandlere sin skyld, og at man fortsatt fokuserer for mye pa a gjennomfgre
et salg, fremfor a gjgre det beste for kunden. Andre mente at kravspesifikasjonene fra
kunden var for darlige, og siden det var disse som ble benyttet nar man skrev kontrakten,
dukket det opp mange uforutsette problemer i etterkant som bidro til a dra ut tiden og
dermed gke kostnadene. Ellers er det fortsatt et stort problem at slike prosjekter ikke far
forankring hos kunden - dette var alle respondentene enige i. Ledelsen hos kunden tror
at ERP-prosjekter fortsatt er et IT-prosjekt og dette er noe I'T-ansvarlige kan ta seg av,
slik at ledelsen kan jobbe med andre ting. Det er ikke slik det er, og kunden ma innse at
et slikt prosjekt innvolverer hele bedriften og de ma sette av nok tid for de ansatte til a
kunne veere med pa gjennomfgringen. Hvis de ansatte ikke far den tiden som trengs til
a informere konsulentene om hva hvordan de forskjellige avdelingene fungerer og hvilke
prosesser de har, kan ikke konsulentene implementere og tilpasse et system som passer
for hele bedriften. Det er ogsa ofte at ledelsen bestemmer seg for a gjennomfgre en imple-
mentering uten a ta hensyn til de ansatte som jobber med systemene. Da kan disse sette
seg til motverge ettersom de fgler de nye systemene blir tvunget pa dem nar de foler at
de ikke trenger det. Noen av konsulentene forteller ogsa at de har mange prosjekter de
ma sjonglere mellom, og at de derfor ikke far tid til a fokusere godt nok pa noen av pro-
sjektene. Dette var et stgrre problem i store konsulentselskaper med mange kunder enn
de litt mindre hvor man gjerne holdt pa med ett prosjekt om gangen. Det er mulig at de
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konsulentselskapene som har blitt sa store overvurderer sin egen kapasitet og tror de kan
handtere mer enn de egentlig har kapasitet til. Mindre bedrifter har kanskje lettere for a
se hva de faktisk klarer a gjennomfsre med det personellet de har, og far heller avsla eller
utsette andre prosjekter. Kunnskapen til konsulentene kan ogsa veere et problem. Dette
ser vi igjen i de store konsulentselskapene som tar inn mange nyutdannede konsulenter
for a dekke behovene til alle prosjektene de har gaende. Nye konsulenter mangler den
erfaringen og kompetansen som en seniorkonsulent har.

Alle respondentene forteller at de har blitt flinke til a informere kunden om hvor mye
arbeid som faktisk ma til for a gjennomfere et implementeringsprosjekt, selv etter at
systemet er pa plass. De virket overrasket over hvor fa av dem som faktisk har forstaelse
for dette. Derfor har noen av dem valgt a legge inn romslige estimater som skal sikre dem
i a bli ferdige med alle oppgavene. Andre har valgt en fremgangsmate hvor de prgver a
gjennomfgre noen av oppgavene som vanligvis blir utfgrt i etterkant tidligere i prosjektet.
Dette kan veere oppleering av superbrukere sa tidlig som mulig i prosjektet (noe som ogsa
gjor dem bedre til a delta i selve prosjektet), og ha fortlgpende tester etterhvert som deler
av systemet blir ferdig, istedenfor a teste alt til slutt.

Det finnes liten form for beste praksis i forbindelse med ERP-implementeringer. En av
respondentene sier at de har laget en modell som fglges for hvert prosjekt man gjen-
nomfgrer, en annen fortalte at de hadde avkrysningsskjemaer som ble benyttet men at
dette var vanskelig ettersom man ikke klarer a dekke alle aspektene som ma til. Resten
sier at de ikke har noen form for beste praksis, men at man benytter seg av erfaring opp-
arbeidet gjennom tidligere prosjekter. Uansett hvor mange prosjekter man har deltatt
pa kan man ikke huske ngyaktig alt som blir gjort, og som en av respondentene fortalte
sa er ingen av prosjektene helt like. Det kan derfor veere vanskelig a kun basere seg pa
erfaringen nar man skal gjennomfgre et nytt prosjekt. Det a lage en god modell man kan
benytte seg av ved slike prosjekter kan derfor virke essensielt.

6.2 Analysering av resultater mot litteraturen

Alle forskningsartikler, oppgaver og litteratur om ERP-systemer forteller om hvor bra
og viktig ERP-systemer er for bedrifter og hva disse kan bidra med. Det a fa sgmlgs
integrasjon av informasjon, automatisering av prosesser og det at man unngar redundant
informasjon med fare for feil i disse, er alle egenskaper som er viktige for at dagens be-
drifter skal kunne holde seg konkurransedyktige, oppdaterte og ha et bedre forhold til
kunden. Hvilket system man bruker har ikke sa mye a si salenge det passer til bedrif-
tens formal. Dette er noe alle konsulentene er enige i; Prosesser ma optimaliseres og
automatiseres, stremmen av informasjon ma flyte uhindret gjennom hele organisasjonen,
og man ma slippe ungdvendig redundans av informasjon. Det som respondentene, som
konsulenter, har hatt et stgrre fokus pa enn tidligere forskning er hvor intuitiv og enkelt
systemet ma vaere for brukerne. Litteraturen kommer ofte inn pa at man ma ha stotte fra
bade ledelsen og sluttbrukerne for a gjennomfgre prosjekter, men det er ikke noe storre
fokus pa hvordan de som faktisk benytter seg av systemene i sitt daglige bruk, annet enn
at de ma sta bak systemene og kan gjennomfgre arbeidsoppgavene sine pa dem. Ut fra
svarene fra respondentene tolkes disse til at konsulentene er mer opptatt av hvordan de
som faktisk bruker systemene opplever dem. Ved a benytte seg av intuitive systemer med

32



enkle grensesnitt, vil ogsa oppleeringen av de ansatte ga raskere, og oppstartsperioden
bli enklere for hver enkelt bruker. Litteraturen sier at man ma bli flinkere til a4 engasjere
sluttbrukerne, men sa langt er det fa som gjgr dette.

De eneste negative sidene ved ERP-systemer (drawbacks) som er nevnt bade i litteraturen
og av respondentene i denne oppgaven gar pa implementeringsfasen og komplikasjoner
som kan oppsta rundt dette. Det er sveert vanskelig a finne et system som passer optimalt
til en bedrift, og det ma gjores tilpasninger og ofte lages ekstra moduler til systemene.
Dette er tidkrevende og koster mye penger, og spesielt for sma og mellomstore bedrifter
kan dette skape problemer. Det respondentene svarer litt tydeligere pa enn litteraturen,
er hva som ma til fra kunden sin side for a gjennomfgre en slik implementasjon. Littera-
turen papeker ofte at utenforstaende konsulenter ikke kjenner til organisasjonen og derfor
ikke klarer a se hva hver enkelt kunde spesifikt trenger. Det snakkes lite om at kunden
har et ansvar for a bidra med denne kunnskapen og sette av tid til at konsulentene kan
undersgke de forskjellige avdelingene og snakke med dem som jobber der for a gjore seg
kjent med hvordan bedriften faktisk opererer. Dette er noe respondentene kritiserer. Det
viser seg at det ikke holder at kunden forteller om bedriften og deres arbeidsprosesser,
for disse har heller ikke dyp nok kunnskap om alle deler av bedriften. Flere av respon-
dentene snakket om scope creap, at prosjekter vokser seg stgrre og stgrre etterhvert som
nye ting som ma gjgres blir avdekket av ting som kunden ikke har tenkt pa i startsfasen.
De kulturelle aspektene kan ogsa veere en del av problemet nar konsulentene kommer
inn i en ny organisasjon for a utfgre en jobb. Norge er et lite land med tilnsermet lik
bedriftskultur, men noen firmaer eies av selskaper i andre land og er ngdt til a folge
deres kultur. I tillegg er det stor forskjell mellom privat og offentlig sektor. Dette er ting
konsulentene er ngdt til a lere seg i forkant av implementeringen, slik at man kan legge
opp systemene mest mulig etter bedriftens kultur. Her snakker flere av respondentene
om forprosjekter som kan hjelpe konsulentene med a opparbeide seg denne kunnskapen,
noe litteraturen snakker lite om. I den grad litteraturen beskriver forprosjekter fokuseres
det heller pa hva bedriften internt bygger av kunnskap rundt forskjellige ERP-systemer
og interne prosesser, men ikke pa hvordan konsulenter kan komme inn og bidra med dette.

Som nevnt i litteraturkapittelet viser Finney og Corbett (2007) til at det er forsket mye
pa kritiske suksessfaktorer i forbindelse med ERP-implementering, men at det er vanlig a
kun se pa en bestemt faktor om gangen, eller kun pa spesifikke deler av implementasjons-
prosessen. Det er derfor ingen god oversikt over hvordan disse faktorene kan danne et
helhetlig bilde og fungerer sammen i praksis gjennom hele prosjektet. Respondentene fra
denne forskningen kunne heller ikke gi et godt bilde pa dette, og alle hadde forskjellige
faktorer de mente var viktigst. Det var uansett flere respondenter som nevnte de samme
faktorene som de ansa som de viktigste, noe som ogsa stemmer bra med det som har
kommet frem i litteraturen, samt noen som ikke er nevnt sa ofte. Engasjement og statte
fra toppledelsen og endringsledelse er det som kommer igjen som den faktoren som man
anser som viktigst. Dette er et problem som gar igjen ettersom ledelsen fortsatt anser
ERP-prosjekter som et IT-teknisk prosjekt istedenfor et organisasjonsprosjekt som det
egentlig er. Endringsledelse er viktig ettersom en ERP-implementering vil skape store
endringer i organisasjonen, og dette ma stgttes opp av bade ledelse og de som skal arbeide
med de nye prosessene. De ansatte er ofte redde for a miste jobbene sine ettersom pro-
sesser automatiseres, og da er det viktig a vise dem at det fortsatt er mater de kan bidra
i bedriften og ikke ngdvendigvis fa sparken. Disse ma ogsa leeres opp i de nye rutinene
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og prosessene som oppstar i kjglevannet av implementeringen. Her kommer ogsa kom-
munikasjon inn som en viktig faktor. Kommunikasjon gar bade pa interne samtaler, med
tanke pa det overnevnte, men ogsa god kommunikasjon mellom kunde og konsulenter for
a fa implementert et riktig system. Respondentene pekte ogsa pa viktigheten av kom-
munikasjon mellom konsulentene i eget selskap og utveksling av erfaringer og kunnskap.
Bade litteraturen og respondentene viser til at kunden gjennomfgrer en undersgkelse av
hvilket system som passer best for dem og hvilket konsulentselskap som utfgrer jobben.
Dette pavirker implementasjonsprosjektene i stor grad. Flere av respondentene fortalte
at disse kunne hjelpe kunden med en slik undersgkelse i forkant av prosjektet, selv om de
ikke fikk jobben med a gjennomfgre prosjektet i etterkant. Dette er noe kundene burde
bli flinkere til a utnytte.

Prosjektstyring er ogsa en kritisk suksessfaktor som gar igjen. Forskjellen pa litteratu-
ren og svarene fra respondentene i denne oppgaven er at litteraturen fokuserer mest pa
prosjektledelse sett fra kunden sitt stasted, og hvordan disse skal handtere prosjektet
fra kunden sin side. Respondentene fokuserte vel sa mye pa prosjektledelsen hos kon-
sulentene. Det er tross alt dem som skal gjennomfgre implementeringen og sitter pa
kunnskapen og kompetansen om hvordan dette skal gjennomfgres. Disse har gjerne god
innsikt over hvilket personell de trenger fra kunden for a skaffe ngdvendig informasjon
til a gjennomfegre arbeidet. Problemer oppstar nar prosjektleder fra konsulentselskapet
ikke har den erfaringen som er ngdvendig til a bestemme hvilket personell som trengs, fra
begge selskaper, samt estimering av tid og ressurser og passe pa at dette blir overholdt.
Flere av respondentene fortalte at de gnsket et ”"speilet” prosjektteam. Det vil si at pro-
sjektteamet fra konsulentselskapet og kunden var like, hvor begge hadde prosjektledere
og avdelingsledere som samarbeidet underveis i prosjektene.

Respondentenes "Tids- og ressursstyring” samsvarer med litteraturens ”Implementation
strategy and timeframe”. Det er viktig at ledelsen i organisasjonen som skal gjennomfgre
en implementering av et ERP-system setter av nok tid til de ansatte som skal delta i
prosjektet, slik at disse ikke blir forstyrret av andre arbeidsoppgaver underveis. Res-
opndentene mente at dette var et stort problem fordi kunden ikke er klar over hvor
omfattende og lang tid et slikt prosjekt tar. Ettersom kunden ikke har dyp kunnskap
om ERP-implementeringsprosjekter burde disse fa hjelp av konsulenter til a estimere tid
til de ulike delene av prosjektet. Det er viktig at konsulentene som eventuelt hjelper til
med dette ikke "lurer” kunden slik at de far ekstra tid til a jobbe pa, men gir sa riktige
estimater som mulig.

Systemtesting er en av faktorene som er nevnt minst i litteraturen. Pa den andre siden
er det noe respondentene mente var veldig viktig. En testfase av systemene er der man
oppdager problemer og "bugs” med systemet og kan raskere rettes opp i enn hvis disse
oppdages etter implementering og levering. Respondentene gnsker at man helst kjore
tester av systemet etterhvert som ulike moduler er ferdige for a raskt oppdage feil, rette
dem og unnga at disse feilene skaper stgrre problemer ved senere moduler som avhenger
av de forste. Systemtestene burde gjennomfgres sammen med det personellet fra kunden
som er leert opp som superbrukere. Dette gjor at disse superbrukerene ogsa far en enda
bedre forstaelse av systemet.

Akseptansetesting er en form for systemtesting hvor man gar gjennom alle delene av sys-
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temet for a teste det ut. Forskjellen er at i en akseptansetest ma kunden kvittere for at
hver modul som blir testet stemmer overens med det de gnsket seg i utgangspunktet og
at det fungerer som det skal. Akseptansetester er det fokusert lite pa litteraturen, men
for respondentene er dette kritisk for at ikke kunden skal kunne komme tilbake et halvt
ar senere og klage pa at det er noe galt med systemet. Likevel har flere av respondentene
lagt inn garantiperioder i kontraktene sine, slik at hvis det skulle oppsta problemer ma
konsulentene komme og fikse dette. En garantiperiode er gjerne pa to til tre maneder.
Dette er for at konsulentselskapene ikke skal sitte med ansvar for systemene lenge etter
at de er ferdige med jobben.

Tabell 8 viser kritiske suksessfaktorer nevnt i litteraturen sammenlignet med de funnet
gjennom intervjuer i denne oppgaven.

CSF fra litteratur CSF fra respondenter

Top management commitment and support Stotte fra toppledelsen
Change management Forprosjekter

BPR and software configuration Kommunikasjon og kontakt
Training and job redesign Endringsledelse

Project team: the best and brightest Kompetanse
Implementation strategy and timeframe Valg av riktige systemer og konsulentselskap
Consultant selection and relationship Systemtesting

Visioning and planing Prosjektstyring

Balanced team Tids- og ressursstyring
Project champion Akseptansetesting

Communication plan

IT infrastructure

Managing cultural change
Post-implementation evaluation
Selection of ERP

Team morale and motivation
Vanilla ERP

Project management
Troubleshooting /crises management
Legacy system consideration

Data conversion and integrety
System testing

Client consultation

Project cost planning and management
Build a business case

Empowered decision makers

Tabell 8: Sammenligning av CSF’er fra litteratur og tilbakemeldinger fra respondenter

Gjennom forskningsstudien til Helo et al. (2008) fant de ut at de finske konsulentene
gnsket mest mulig tilpasninger og skreddersgm for bedriftene. Dette var et resultat man
stusset over ettersom salgsavdelingene ville minimere akkurat dette. Respondentene i
denne oppgaven var derimot alle enige i at man burde minimere all skreddersying og
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prove a holde systemene mest mulig standard. Dette var for a unnga komplikasjoner og
ekstra kostnader for kunden. Der det var ngdvendig ville man jo legge til eller lage ekstra
moduler, men man gnsket heller at kunden tilpasset seg systemene hvis tilpasningene
ble for avanserte. Dette kan ogsa ha noe med at teknologien utvikler seg veldig fort, og
ERP-systemene kan vaere mer omfattende i dag enn da studien i Finland ble gjennomfgrt
for fem ar siden. Det a bygge et system fra bunnen var hvertfall noe respondentene
fraradet, ettersom det ble veldig dyrt og komplisert, samt at man manglet det nettverket
og stgtten rundt som man far ved et allerede velbrukt og anerkjent ERP-system. Et slikt
system ville ogsa blitt vanskelig a oppgradere og tilpasse senere ettersom hele systemet
var skreddersydd.

Resultatene i denne oppgaven viser at I'T-kunnskapen til kunden ikke er vesentlig for a
gjennomfore et ERP-prosjekt. Det er viktigere at kunden har en god forstaelse av sin
egen bedrift og hvordan arbeidsoppgaver og prosesser utfgres slik at man far satt opp de
nye systemene riktig. Mange bedrifter i dag har egne I'T-avdelinger som tar seg av den
daglige driftingen, eller setter dette bort til en tredjepartsleverandgr. Flere av respon-
dentene sier at det er pluss om kunden har en viss forstaelse for I'T, men at dette ikke
har noe vesentlig pavirkning for selve implementeringen. Dette resulatet er motstridende
av det Ifinedo (2011) kom frem til gjennom sine hypoteser. Han fant ut at jo stgrre
generell IT- og datakunnskap de ansatte hos kunden har desto lettere har de for a ta til
seg ny kunnskap, og kunnskapsoverfgring mellom konsulent og superbruker, og mellom
superbruker og andre ansatte. Generell dataforstaelse gker brukerinnvolvering som igjen
gker tilfredshet, engasjement og akseptanse av nye I'T-lgsninger. Dette ble ikke nevnt av
noen av respondentene i denne studien.

I forhold til kompetansen til ERP-konsulenter blir ikke dette nevnt mer spesifikt i litte-
raturen enn at de ma ha god ekspertise eller kunnskap. Det spesifiseres ikke hva de ma
ha kunnskap og ekspertise om. Gjennom denne studien ble det spurt etter ngyaktig hva
en ERP-konsulent burde sitte inne med av kunnskap for a fa spesifisert dette nsermere.
Samarbeid mellom kunde og konsulent, valg av riktig konsulentselskap og kompetanse
er alle nevnt som kritiske suksessfaktor for gjennomfgring av ERP-implementasjoner.
Gjennom resultatene ser man at kunnskapen og erfaringen til konsulentene er avgjgrende
for hvordan prosjektet blir gjennomfert. For det fgrste er det viktig at konsulenten kan
systemet han eller hun jobber med nesten utenat. Det er viktig at disse kan svare pa
sporsmal fra kunden direkte om egenskaper ved systemet, og ikke ma sla dette opp for a
komme tilbake med et svar senere. Hvis konsulenten ikke kan systemet er risikoen for a
gjore feil underveis stgrre og man kan ikke garantere for kunden hva systemet faktisk kan
utfgre og hvilke begrensninger det har. Man risikerer at kunden mister tilliten til bade
konsulenten og systemet. Det er ogsa viktig at konsulenten laerer seg fagfeltet til kunden
for a lettere sette seg inn i hvilke behov disse har og hva systemet skal kunne gjgre for
dem. Dette gjor ogsa kommunikasjonen enklere nar man benytter seg av samme uttrykk
og sjargonger i designfasen, og man unngar feil som oppstar underveis fordi konsulenten
ikke har forstatt hva kunden mener. Det er ogsa vanlig at konsulentene bytter pa hvem
som skal veaere prosjektledere for gitte prosjekter. Det er viktig at disse sitter inne med
den kompetansen som trengs til a velge ut riktige personer til jobben, delegere oppgaver
deretter, og passe pa a disponere tiden riktig. Ellers ma konsulentene veere gode pa gene-
rell prosjektstyring og problemlgsning. Konsulentene ma kunne komme inn til en kunde
og raskt forsta problemstillingen deres, se over hva som trengs og komme med egnede
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lpsninger for hva som ma gjgres for a levere et best mulig resultat.

Samarbeidet mellom konsulenter og kunde gar ifglge litteraturen mest pa kompetanseut-
veksling og oppleering. Det har ellers veert fokusert lite pa hvordan samarbeidet fungerer.
Ut fra resultatene ser man at valget av prosjektdeltakerne har mye a si for prosjektets
gjennomfering. Som regel har kunden satt av visse ressurser til a delta i prosjektet, av
og til med innspill fra konsulentselskapene. Det er viktig at konsulentene far de riktige
ressursene fra bedriften slik at de far mest mulig informasjon tilgjengelig. Det er ogsa
viktig at kunden setter av nok tid til disse ressursene til a gjennomfere prosjektet. Man
ser ofte at disse ikke far den tiden de trenger, og er derfor ikke tilgjengelige under deler av
prosessen. Dette gjor det vanskeligere for konsulentene nar de ma vente til ressursene blir
ledige fgr de kan fa svar pa eventuelle spagrsmal og problemer de stgter pa underveis. Som
regel er det i designfasen og testfasen man trenger disse ressursene mest. Resultatene vi-
ser ogsa at samarbeidet mellom kunde og konsulent fungerer bra nar prosjektet fgrst har
startet. Som tidligere nevnt har ingen veert borte i prosjekter som har blitt stoppet fordi
kunden og konsulentene ikke har kommet overens, men to svarte at de hadde tatt over
prosjekter fra andre konsulentselskaper ettersom samarbeidet ikke har fungert. Hvordan
samarbeidet fungerer mellom konsulent og kunde, og hvilke faktorer som er avgjgrende
for prosjekter der dette samarbeidet ikke fungerer er noe som burde studeres nzermere.
En av konsulentene svarte at denne hadde god erfaring med a bruke mye humor og godt
humgr i samarbeid med kunder. Hvis man er alltid er glad og spgker litt av og til, vil
dette lette pa humgret til kundene og man far en bedre atmosfeere i arbeidet. Ved a gjore
mgter litt mer uhgytidlige og uoffisielle er det ogsa lettere a fa alle med i diskusjonene
og man kan avdekke viktig informasjon og potensielle problemer raskere. Resultatene
viser ogsa at det har lettere for a oppsta gnisninger mellom partene i prosjektene hvis det
oppstar problemer underveis og man havner etter tidsskjema. Da hender det ofte at kun-
den legger skylden pa konsulentene fordi de ikke gjor jobben bra nok. Hvis prosjektene
derimot gar bra og alt er i rute, deles gjerne ”aeren” blant alle deltakerene, og stemningen
er mye lettere.

Kravspesifikasjoner og utarbeidelsen av dem er ikke mye nevnt i litteraturen. Hvis vi
ser pa Tabell 3 er heller ikke kravspesifikasjoner nevnt direkte som en kritisk suksess-
faktor. I fglge respondentene i denne studien er kravspesifikasjonen en viktig del av et
ERP-prosjekt. Mellom 80% og 90% av alle kravspesifikasjoner er fortalt at er for darlige.
Dette gjor at prosjekter som blir lagt pa anbud ikke stemmer overens med det som faktisk
ma gjennomfgres, og at man da skriver kontrakter basert pa gale premisser. Hvis man ut
fra kravspesifikasjonen lager en kontrakt hvor det avtales tidsrammer og pris, for deretter
begynne pa et prosjekt som er mye storre enn det kravspesifikasjonen og kontrakten til-
sier, er det naturlig at man ikke klarer a holde seg innefor de rammer som er gitt. Flere
av respondentene fortalte at de gnsker a hjelpe kundene med a lage kravspesifikasjoner,
enten gjennom forprosjekt eller at de kun leies inn for a bidra til a utforme denne. Det er
naturlig at kunder ikke har god nok kunnskap til a utvikle fullstendige kravspesifikasjoner
ettersom de ma gjgre dette en eller kanskje to ganger i lgpet av livet, men konsulentene
arbeider med dette opp mot 50 ganger i aret og har derfor mye bedre grunnlag for a ut-
forme disse. Det er altsa kritisk at kunder far hjelp til a lage kravspesifikasjoner i forkant
av ERP-prosjekter og andre komplekse IT-prosjekter fgr de sa legger disse ut til anbud
blant konsulentselskapene.
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Respondentene i denne studien hadde ikke mye erfaring i forhold til kontraktskriving. Det
er vanlig at konsulentselskapene har egne avdelinger som jobber med salg og utarbeidelse
av kontrakter. En studie som tar for seg deres perspektiv hadde derfor vaert spennende.
Mange av respondentene fortalte at salgsavdelingen ofte bestod av tidligere konsulenter
som hadde erfaring med ERP-implementeringer og derfor hadde ganske god oppfatning
av kompleksiteten i implementeringen og kunne sette av tid og pris deretter. Problemene
var at man etterhvert glemmer dette, eller at systemene utvikler seg, slik at de som lager
kontrakter og selger prosjekter ikke lenger vet ngyaktig hvor lang tid prosjekter tar og
hvor omfattende de blir. Noen av respondentene fortalte at de var med pa dialoger med
salgsavdelingen gjennom utarbeidelsen av kontrakter. Andre fortalte at det ble benyttet
standardkontrakter som ble tilpasset hvert enkelt prosjekt og at konsulentene ikke hadde
noen innvirkning pa disse. Utforming av kontrakter er heller ikke nevneverdig med i
ERP-litteraturen. En av konsulentene mente at leverandgrer og selgere av ERP-systemer
og de som utarbeider kontraktene fortsatt er det stgrste problemet med ERP-prosjekter i
dag. Man overselger for a sikre seg kontrakter og presser derfor ned tidsrammer og priser
for a fa dette til. Gjennom denne studien har det ikke kommet noe data som stgtter
opp om dette, sa igjen er dette noe som burde undersgkes nsermere. Et problem med en
slik undersgkelse kan veere at det er vanskelig a innhente data gjennom intervjuer eller
sporreundersgkelser, da de som sitter med salg kan fgle seg angrepet og vegrer seg mot a
svare.

Det er nevnt mange problemer med ERP-prosjekter og implementeringen av disse i lit-
teraturen. Dessverre gar denne mer pa hva problemene er og ikke sa mye pa hva som
kan gjores for a bedre dem. Det man finner gar for det meste pa hva som kan gjgres
fra kundens side, mens det er tatt lite hensyn til hva konsulenter kan bidra med for a
bedre statistikken annet enn at de ma ”bli flinkere”. Mye av litteraturen gar pa det med
spesialtilpasninger av systemer, ettersom standardsystemer ikke passer for alle bedrifter.
Hvor mye skal man tilpasse systemene og hvor mye ma bedriften tilpasse seg etter sys-
temene eller manglene ved dem? Dette er en diskusjon som kan paga i det uendelige.
Respondentene kom med mange forslag til hva som kan gjgres for a bedre suksessraten
ved ERP-implementeringer, men det finnes ingen fasitsvar pa dette spgrsmalet. Som en
av respondentene utbrgt da dette spgrsmalet ble stilt:

”Ja. Hvis du kan svaret pa det sa blir du nok ufattelig rik. Det er nok ingen
enkel losning pa det, dessverre. (Intervju, Bedrift2b)

Igjen ble kravspesifikasjoner nevnt som et av de viktigste punktene. Hvis disse er gode
og utfyllende i forhold til det kunden trenger og enkle a forsta for konsulentene vil man
enklere kunne planlegge prosjekter og sette av den tiden som trengs for a gjennomfgre
dem. Det er ogsa viktig a tenke pa at et nytt system pavirker kritiske deler av den daglige
arbeidsrutinen til kunden, for eksempel gkonomisystemer med faktureringer, regninger
og lgnninger. Man ma passe pa at tester er gjennomfgrt og godkjent fgr man gar over til
det nye systemet, slik at ikke disse kritiske prosessene stopper opp. I tillegg ma man ta
hensyn til regnskapsterminer og lignende. Det som ble nevnt som en av de gdeleggende
faktorene i artikkelen til Hustad og Olsen (2013) var at go-live datoen, altsa datoen det
nye systemet skulle bli tatt i bruk, ble satt til a veere 15. juni. Det vil si rett fgr de fleste
i bedriften tok sommerferie. Dette gjorde oppleeringsperioden veldig kort, og de fleste
hadde glemt hvordan det nye systemet fungerte etter de kom tilbake fra ferie. I samme
artikkel ble det ogsa nevnt at darlig kommunikasjon mellom kunde og konsulenter bidro
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til at prosjektet ble mislykket. Dette var ogsa respondentene opptatt av. Forskjellen var
at respondentene fokuserte mer pa informasjon og tilbakemeldinger fra kunde. Det var
flere som satt i prosjekter og jobbet med bygge-fasen, eller var ferdige med a utvikle de
modellene de jobbet pa, men sa fikk de ikke tak i de rette personene hos kunden. Dette
gjor at prosjektene blir staende pa vent, selv om alt egentlig er klart. En av responden-
tene fortalte om to kollegaer som reiste til nordvestlandet for a gjennomfore et arbeid for
en kunde. Dette var planlagt i lang tid, men da de fgrst kom frem var det ikke mulig a
fa tak i ngkkelpersonen hos kunden som de hadde avtale med. Dette gjorde at de brukte
tre dager pa a vente, og matte overnatte pa hotell, for de bestemte seg a reise hjem igjen.
De fikk ikke gjort noe arbeid, men matte likevel fakturere kunden fullt for konsulenttimer.

Et annet viktig element var at kunden ma forsta at et ERP-prosjekt for det forste ikke
er et I'T-prosjekt, men et organisasjonsprosjekt som pavirker hele organisasjonen og alle
avdelingene derunder. For det andre ma de ogsa forsta at et slikt prosjekt aldri ”blir
ferdig”, men fortsetter salenge man bruker systemet. I startfasen etter implementeringen
dukker det ofte opp en del smafeil som ma rettes pa, og man har en innhentingsperiode
hvor de ansatte ma laere seg og bli vant med det nye systemet. Dette er ting konsulentene
bidrar til. I tillegg er ikke organisasjoner statiske, men dynamiske og utvikler og forandrer
seg hele tiden. Dette gjgr at man ofte ma endre eller tilpasse systemene senere. Dette
kan skje mange ar frem i tid. I tillegg kommer det oppdateringer eller nye moduler til
ERP-systemene som kunden kan vaere ngdt til a forholde seg til, om de gnsker a benytte
dem eller ikke.

Forprosjekter var noe respondentene snakket mye om, men som ikke er nevnt i littera-
turen. Dette er sma prosjekter som varer alt fra en dag til en uke eller mer. Her kan
konsulentene komme inn i bedriften a leere om arbeidsrutiner og -prosesser, bli kjent med
de ansatte hos kunden og se hvordan de arbeider og finne ut hva de ansatte mener er
viktige egenskaper ved systemene og hva man ikke har bruk for. Konsulentene kan ogsa
veere med a utvikle kravspesifikasjoner pa bakgrunn av disse forprosjektene. Det har vist
seg at kunder ikke gnsker a bruke penger pa dette ettersom totalsummen virker hgyere,
men det har ofte vist seg at man far til mer vellykede prosjekter med mindre problemer
og komplikasjoner underveis og i etterkant. Hvis man unngar dette er det ogsa storre
sannsynlighet for at man slipper at prosjektene varer langt over de tidsrammene som er
satt, og at man ikke overskrider budsjettet.

Det er nevnt, blant annet i Hustad og Olsen (2013), at konsulentene som kommer for
a gjgre jobben ikke har god nok erfaring og kunnskap til a gjennomfgre jobben. Dette
var respondentene enig i. Ofte skyldes det at konsulentselskapene tar pa seg for mange
jobber og derfor ma sjonglere mellom ulike prosjekter. Dette forer til at konsulentene ikke
kan fokusere godt nok pa ett prosjekt, men heller fordele fokuset ut pa mange prosjekter,
eller at nye og uerfarne konsulenter blir satt pa store prosjekter for a leeres opp gjennom
a utfgre arbeidet. Dette kan fa store komplikasjoner for implementeringsprosessen, som
nevnt tidligere. Det er likevel ikke sikkert at det bare er negative resultater av dette.
Hvis man jobber pa flere prosjekter kan konsulentene fa ideer eller erfaringer fra ett pro-
sjekt som de kan ta med inn i et annet prosjekt nar de stoter pa tilsvarende problemer der.

For denne oppgaven ble det ikke funnet noe teori hverken rundt refleksjoner i etterkant
av ferdige prosjekter og hva man kunne lere av dette, eller om beste praksis for a gjen-

39



nomfgre implementasjonsprosjekter. Dette var noe respondentene heller ikke benyttet
seg av i stgrre grad - kun en av respondentene fortalte at de hadde en modell de brukte
ved implementeringsprosjekter. Ellers gikk det pa opparbeidet erfaring og hva hver enkelt
konsulent sa pa som beste fremgangsmater for a lgse prosjektene. Det kunne veert inter-
essant a se pa hvor stor pavirkning eventuelle modeller eller kunnskapsdatabaser har pa
ERP-prosjekter og implementeringer av disse, men det faller utenfor rammene av denne
oppgaven.
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7 Konklusjoner og implikasjoner

Gjennom denne studien har det blitt oppdaget en del hull i litteraturen. Det er forsket
mye pa ERP-implementeringer og det finnes store mengder artikler om implementerings-
prosjekter som bade har gatt bra og darlig. Det alle har til felles er at man fokuserer helt
og holdent pa kunden; hva disse kan oppna ved a implementere et ERP-system, hvilke
problemer de mgter underveis, og hvordan systemet har forbedret bedriften i etterkant.
Det finnes et fatall artikler som ser pa implementeringer fra leverandgrer og konsulenters
perspepektiv og som prgver a finne ut hva disse kan bidra med til a forbedre suksessraten
til ERP-implementeringer. Denne studien prgver a fa et stgrre innblikk i hverdagen
til konsulentene, hva de anser som de stgrste problemene nar det kommer til ERP-
implementeringer og hva som kan gjores for a unnga eller rette opp disse problemene.
Resultatene her peker pa mange ting som jeg ikke har funnet nevnt i litteratur som om-
handler implementeringsprosjekter, men ogsa noen kritiske faktorer som gar igjen. De
viktigste funnene blir presentert under.

7.1 Viktigste funn

Her presenteres de viktigste funnene i oppgaven. Noen av disse er omtalt om i tidligere
litteratur, men disse gir en litt annen vinkling enn det som er beskrevet tidligere.

e Manglende stgtte fra ledelsen

— Man ser at ledelsen hos kunden ikke engasjerer seg nok i prosjekter. Ofte er
dette pa grunn av at sjefen har mye a gjgre og velger derfor a sette bort pro-
sjektlederrollen til noen andre. Dette kan veere problematisk hvis den som far
ansvaret ikke har myndighet til a ta alle avgjgrelser som omhandler prosjektet.
Disse kan ogsa mangle en del av den kunnskapen sjefen innehar.

e Darlig forberedelse av kunde / bedrift

— Kunder kommer ikke godt nok forberedt til prosjektet. De har ikke undersgkt
hva som finnes av forskjellige systemer, hvilket som passer best for dem el-
ler hvilke mangler de forskjellige systemene har. De har heller ikke god nok
forstaelse av egen bedrift og de arbeidsprosesser som utfgres til a se hva som
trengs og ikke trengs.

e (nsker ikke forprosjekt pga pris

— Gjennom forprosjekt kan konsulentene for eksempel sitte to til tre dager hos
kunden og observere og intervjue. Dette gjgr at de far en storre forstaelse av
hvordan bedriften opererer og hva de faktisk trenger og hvordan man gjen-
nomfgrer prosesser. Dette gjor at de far en mye stgrre forstaelse av bedriften
for de setter i gang arbeidet. Dette gnsker ofte ikke kundene fordi det start-
summen blir mye hgyere og kunden ser ikke nytten ved det. Fordelen med disse
forprosjektene er at man kun trenger a betale for dette, og deretter ta med
de resultatene man har kommet frem til (i form av rapporter) til andre kon-
sulentselskaper som kanskje kan gjgre jobben enda billigere, eller som passer
bedre til jobben.
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e Selgere gjor "hva som helst” for a gjennomfore salg

— Det er fortsatt et problem at leverandgrer og selgere gjor alt de kan for a
gjennomfgre salg. De lover mye mer enn man klarer a levere, bade nar det
gjelder pris, tid og funksjonalitet. Det finnes to grunner til dette. For det
forste koster det leverandgren penger a lage tilbud til kunden, og hvis de har
kommet langt i en budrunde mister de alt de har investert hvis de ikke far
kontrakten. For det andre er det ofte personer som ikke har erfaring med
ERP-implementeringer, eller tidligere konsulenter som ikke har jobbet med
implementering over lengre tid og glemt en del av det som gjor dem kompetente
til & estimere tidsbruk pa komplekse arbeidsoppgaver. Det er konsulentene
som jobber med implementeringer til daglig som gjennom erfaring best kan
estimere hvor lang tid et slikt prosjekt vil ta. Disse har ofte ikke noe med salg
og kontrakter a gjgre.

e Konsulentene er ikke erfarne nok til a gjennomfgre jobben

— Ett av intervjuobjektene var veldig bestemt pa at mange av implementasjons-
konsulentene som arbeider i de forskjellige konsulentselskapene ikke har den
erfaringen og kunnskapen de trenger for a gjennomfgre prosjekter. Om dette er
pa grunn av darlig oppleering eller bare mangel pa erfaring vites ikke, men de
blir ofte satt til store prosjekter som er for vanskelige for dem a gjennomfgre.
Mange av de store konsulentselskapene tar pa seg flere prosjekter enn de har
kapasitet til, og da brukes ofte nyutdannede konsulenter til a supplementeres
med. Andre bruker ogsa komplekse ERP-implementasjoner til a leere opp ny-
utdannede - Det er en oppfatning at man leerer best ved a jobbe ”hands on”
med systemene. Dessuten har man ikke nok erfarne seniorkonsulenter til a
lzere opp alle juniorkonsulentene.

e Velge et system som passer for bedriften

— Det er viktig a undersgke hvilket ERP- system som passer best for bedriften.
Det finnes mange forskjellige systemer, og det selv om det er mulig a tilpasse
dem til prosessene i bedriften, finnes det noen som er mer egnet enn andre.
Hvor mye man gnsker a tilpasse et system er ogsa en viktig avgjgrelse som ma
tas. Dette gar pa det samme som darlig forberedelse av kunde / bedrift.

e Kvalitet pa kravspesifikasjoner

— Kravspesifikasjoner og utarbeidelsen av dem er lite spesifisert i litteraturen.
Resultatene i denne studien viser at kravspesifikasjoner er en av de kritiske
faktorene for konsulenter. Prosjekter og kontrakter bygger pa det som star
i kravspesifikasjonen, og hvis disse er mangelfulle lages kontraktene pa feil
grunnlag. Dette gjgr at man far et mye storre prosjekt enn forst antatt og
dette gar utover tidsestimater og deretter budsjett. Konsulenter gnsker at
profesjonell hjelp blir leid inn til utarbeidelse av kravspesifikasjoner for a fa
disse sa ngyaktige som mulig. Per i dag anser respondentene at mellom 80 og
90% av alle kravspesifikasjoner er for darlige.
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e ERP-prosjekt er et organisasjonsprosjekt

— Kunder har fortsatt problemer med a innse at et ERP-prosjekt ikke kan de-
fineres som et I'T-prosjekt hvor I'T-sjefen og -avdelingen skal ta hele ansvaret
for prosjektet, men heller et organisasjonsprosjekt som pavirker hele organisa-
sjonen. Det er derfor viktig at hele organisasjonen og alle avdelinger tar del i
prosjektet og kommer med innspill i utarbeidelsen av designet til systemet.

e Refleksjoner, kunnskapsdatabase og beste praksis

— Gjennom intervjuene kom det frem at eneste formen for refleksjoner av tidligere
prosjekt ble utfgrt i avsluttende mgte med kunde hvor man diskuterte hvordan
implementasjonen hadde gatt. Det var sjeldent med interne diskusjoner blant
prosjektgruppene hvor man sammen kom frem hva som var problemer, hvordan
disse ble lgst, med mer, for a sa lagre dette i en kunnskapsdatabase som kan
brukes ved senere prosjekter. Det var ogsa kun en av respondentene som
fortalte at de hadde en modell som ble fulgt i forhold til beste praksis ved
gjennomfgring av ERP-prosjekter. Det hadde veert interessant a leere mer om
hvilken innvirkning dette kunne hatt pa slike prosjekter. Man kommer langt
med erfaring, men man klarer aldri a huske alt man ma tenke over i sa store
og komplekse prosjekter.

7.2  Konklusjon

Malet med denne studien var a forsta den eksterne konsulentens rolle ved ERP-implement-
eringer ut hvordan disse konsulentene opplever slike prosjekter. For a fa svar pa dette
ble folgende forskningsspgrsmal stilt: Hva oppfattes som de stgrste utfordringene ved
ERP-implementering” Hva mener konsulentene er de viktigste kritiske suksessfaktorene
(CSF) for en vellykket implementering? og Hva kan gjgres for a forbedre ERP-prosjekter
i fremtiden?

Gjennom intervjuer av atte konsulenter ansatt i seks forskjellige bedrifter har det kom-
met mange svar pa disse spogrsmalene. En av de stgrste utfordringene i forhold til
ERP-implementering i dag er kvaliteten pa kravspesifikasjonene som ligger til grunne
for prosjektene. Disse er ofte mangelfulle og darlig formulert, og ettersom kontrakter
og prosjektplaner bygger pa disse, avviker dette i forhold til det faktiske prosjektet som
skal gjennomfgres. Dette gjgr at konsulentene far en mye stgrre oppgave enn det som er
forutsett og man er ngdt til a bruke mer tid enn det som er estimert. Dette gar igjen
utover budsjettet som er satt opp.

Det er ogsa viktig at man far den ngdvendige stotten man trenger fra ledelsen under
prosjektene. Dette gar mye pa at ledelsen setter av nok tid til a gjennomfgre prosjektet,
og at de ressursene som er ngdvendige fra kundens side blir frigjort fra andre gjgremal i
denne perioden. Det er viktig a tenke pa at man trenger ressurser fra hele organisasjonen,
og ikke bare et par stykker fra I'T-avdelingen.

For store organisasjoner med avdelinger pa forskjellige geografiske lokasjoner, som for

eksempel i forskjellige land, er ngdt til a standardisere prosesser ved innfgring av et nytt
ERP-system. Hvis man har forskjellige mater a arbeide pa i de forskjellige avdelingene
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er det mye vanskeligere a tilpasse systemet slik at det fungerer hos alle.

Forprosjekter er noe de fleste konsulentene skulle gnske at kunden tok seg tid og rad til
a gjennomfgre. Dessverre er det vanskelig for konsulentene a fa kunden til a innse dette
behovet - de mener det koster mer enn det er verdt. Malet med forprosjektene er a leere
seg kundens organisasjon, alle arbeidsprosesser og se seg ut uforutsette problemer som
kan oppsta underveis. Dette vil gjore selve implementeringsfasen mye enklere i etterkant.

En siste stor utfordring konsulentene har er konvertering av data fra det gamle systemet
til det nye. Dette er ofte en sveert omfattende jobb, og man ma tenke pa hva man gnsker
a beholde av data og hvilke grunndata det er lettere a lage pa nytt. For eksempel ma
regnskapsdata beholdes i 10 ar for man kan fase dem ut pa grunn av statlige reguleringer.

Gjennom studien har det ogsa kommet frem at konsulenters kritiske suksessfaktorer er
vesentlig forskjellig fra de man snakker om 1i litteraturen. Det finnes de som ogsa er be-
skrevet godt i litteraturen, som stotte fra oppledelsen, endringsledelse og valg av riktige
systemer og konsulentskaper. De storste forskjellene er perspektivet pa faktorene. Litte-
raturen ser alt fra kunden sitt stasted, mens konsulentene fokuserer mer pa hva som er
viktig for dem for a gjennomfere prosjektene. For eksempel er den kristiske suksessfakto-
ren Prosjektstyring nevnt av bade litteraturen og respondentene. I litteraturen handler
dette om hvordan ledelsen i kundens organisasjon styrer prosjektet, mens for konsulentene
handler det mer om hvordan prosjektlederen i konsulentteamet behandler oppgavene sine,
delegerer oppgaver videre, passer pa tidsfrister, setter av riktige folk til riktige oppgaver,
med mer.

Forprosjekter, som nevnt i utfordringene ved ERP-implementering, mener konsulentene
er sapass viktige at dette er satt opp som en kritisk suksessfaktor. Nar man vet alt som
skal gjores i prosjektet og kjenner bedriften og deres prosesser sapass godt, er det lettere
a estimere tiden riktig, og sterre sannsynlighet for a gjennomfore prosjektet innen denne
fastsatte tiden.

Systemtester og akseptansetester er ogsa to kritiske suksessfaktorer for konsulentene. Ved
a hele tiden kunne teste systemet etterhvert som man implementerer det minsker sjansen
for at det oppstar problemer underveis som pavirker senere deler av prosjektet. Man
kan tidligere oppdage sma feil som gjor at sluttproduktet ikke fungerer som det skal,
og ingen vet hvor problemet ligger. Akseptansetestene er viktigere for konsulenten enn
kunden. Dette er en mate for konsulentene a fa kunden til a teste systemet og signere
for at det fungerer. Dette gjor at begge parter er enige om at kunden far det systemet
de gnsker, og konsulenten kan fraskrive seg ansvar for ting som matte oppsta i etter-
kant. Dette kan veere at kunden har utviklet seg og behovet de hadde da systemet ble
implementert har forandret seg, og dermed er ikke systemet "riktig” lenger, og andre ting.

Tids- og ressursstyring er enda en kritisk suksessfaktor. Her er det viktig at man tenker
pa bade kundens og konsulentselskapets styring av tid og ressurser. Det er kritisk at kun-
den velger ut de riktige ressursene til a hjelpe konsulentene i implementeringsprosjektet,
og at de setter av nok tid til disse ressursene. Det er et stort problem at de som er satt
til a jobbe med prosjektet, ogsa ma gjgre sine daglige arbeidsrutiner ved siden av dette.
Da er det ofte at disse ikke er tilgjengelige nar konsulentene trenger dem.
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Under er de viktigste kritiske suksessfaktorene fra respondentene listet opp:

e Stgtte fra toppledelsen

e Forprosjekter

e Kommunikasjon og kontakt

e Endringsledelse

e Valg av riktige systemer og konsulentselskap
e Systemtesting

e Prosjektstyring

e Tids- og ressursstyring

e Akseptansetesting

Kommunikasjon og kontakt er bade en utfordring og kritisk suksessfaktor. Dette hen-
ger sammen med ressursstyringen. Flere av konsulentene opplever det som et problem
at de ngkkelpersonene eller kontaktpersonene de skal snakke med hos kunden ikke er
tilgjengelig. Dette kan vare i alt fra timer, til dager, til uker. Dette gjor at deler av
prosjektene blir satt pa vent, noe som igjen gar utover andre deler av prosjektene som
kan veere avhengige av de forste som star fast. Dette er enda viktigere nar det kommer
tredjepartsleverandgrer inn og man har enda flere personer a forholde seg til.

Sa hva kan gjgres for a bedre fremtidige ERP-prosjekter? Det finnes dessverre ikke noe
fasitsvar pa dette, men alle utfordringene og kritiske suksessfaktorer nevnt over er ting
man er ngdt til a ta tak i for a gjennomfere dette. Konsulentene mener at forprosjekter
er det viktigste steget man kan begynne med. Dette vil ogsa hjelpe til med a forbedre
kravspesifikasjoner som leveres til konsulentselskapene, som deretter kan utarbeide mer
ngyaktige tidsestimater og kontrakter. Det er ogsa viktig a ta hensyn til de kritiske delene
av den daglige driften til kunden, og passe pa at leverings- / implementeringsdatoer pas-
ser overens med regnskapsterminer, og ikke treffer rett fgr eller midt i ferien til de ansatte.

Diskusjonen om hvor vidt eller hvor mye man skal tilpasse ERP-lgsningene til hver en-
kelt bedrift er ogsa vanskelig. Jo mer man skal tilpasse og bygge spesialmoduler til en
kunde, desto dyrere blir prosjektene og tar lengre tid. Men man ma ogsa se pa hvor mye
bedriften kan tilpasse seg systemet og avvike fra sin naturlige organisering.

Til slutt ma kunden bli flinkere pa a forsta at et ERP-prosjekt ikke er et IT-prosjekt, men
et organisasjonsprosjekt som pavirker hele bedriften. Derfor er det viktig at alle parter
blir involvert, og at man finner ut hvordan de forskjellige avdelingene henger sammen i
forhold til informasjonsflyten. Hvem trenger hvilken informasjon, og hvordan skal denne
behandles, og sa videre.

Respondentene er enige i at det ikke kun er kunden som har forbedringspotensiale. Kon-
sulentene har like stort, om ikke stgrre ansvar nar det gjelder ERP-implementeringer.
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Ofte ma konsulenter sjonglere mellom flere forskjellige prosjekter, og man far ikke lagt
nok fokus pa ett prosjekt. Dette gjgr at man kan overse eller glemme viktige ting i pro-
sessen, som gjgr at man far problemer senere. Pa den andre siden kan man ta med seg
den kunnskapen man far i det ene prosjektet inn i det andre for a lgse oppgaver man star
fast pa der. Det vises ogsa at mange prosjektledere ikke er gode nok i den jobben de skal
gjore. Ofte byttes det pa a veere prosjektleder, og igjen er det slik at man leerer ut fra
det man jobber med, og denne erfaringen tar det tid a bygge opp. Det siste problemet
er "darlige” forhandlere som overselger prosjekter kun for a gjennomfere salget. Hvis
man bruker lang tid pa a utarbeide tilbud og kommer hgyt opp i budrundene taper man
penger hvis man ikke far jobben. Derfor er det noen som overdriver litt i forhold til hva
man kan fa til pa litt for kort tid, og til litt lavere sum enn det prosjektet egentlig vil koste.

Med utgangspunkt i disse funnene vil jeg konkludere med at det finnes forbedringspoten-
sialer bade hos kunder og konsulent. Ved a vaere obs pa problemer, utfordringer og kritiske
suksessfaktorer gjennom hele prosjektgjennomferingen kan man redusere prosjektkostna-
dene ved a bruke kortere tid, redusere risiko og usikkerhet, samt fa mer forngyde kunder.

7.3 Implikasjoner og videre forskning

Ettersom det mangler statistikk pa hvilke konsulentselskaper som gjor en god eller darlig
jobb, er det vanskelig a hvilke funn som vil ha stgrst pavirkning. Dette er noe som se-
nere kan analyseres og prgve a finne ut av hvilke resultater og effekter som har en storre
pavirkning pa suksessraten enn andre. Gjennom denne oppgaven har det heller ikke blitt
intervjuet noen konsulenter som jobber rent med salg av ERP-prosjekter. Det kan hende
at de igjen har en annen oppfatning av hvordan salg av slike prosjekter foregar enn det
som er listet opp her. En implikasjon ved en slik undersgkelse kan veere a fa de som
driver med salg til a svare eerlig. Man kan lett fgle seg angrepet av de som kommer for a
gjennomfgre en slik undersgkelse hvis de kommer med anklaginger om hvordan salgsper-
sonene arbeider.

Det kan ogsa veere interessant a se hvilken pavirkning eventuelle kunnskapsdatabaser fra
tidligere prosjekter, eller utarbeidede modeller for gjennomfering av ERP-implementerings-
prosjekter har pa disse prosjektene. Gjennom studien ble det funnet ut at fa konsulenter
benytter seg av dette i arbeidet sitt.
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Appendiks A - Intervjuguide

Spgrsmalene til intervjuobjektene er delt opp i kategorier. Fgrst stilles noen spgrsmal
om bakgrunnen til intervjuobjektet for a dokumentere hvor godt kjent denne personen er
innenfor feltet, hvordan / hvor mange prosjekter h-n har deltatt i, hvilken rolle h-n har
hatt i prosjektene, med mer. Deretter spgrres det om hva intervjuobjektet ser pa som de
stgrste utfordringene ved ERP-implementeringen og hvilke kritiske suksessfaktorer man
ber fokusere pa.

Flere kilder [kilder] peker pa at IT-kunnskapen til de ansatte hos kunden er viktige for a
lykkes, intervjuguiden gar derfor inn pa dette og prover a kartlegge hva som er de viktigste
kunnskapene som kunden bgr inneha for a gjennomfgre prosjektet. Det sporres ogsa etter
hva som er de viktigste ferdighetene til en konsulent som skal utfgre implementeringen.
Samarbeidet mellom konsulent og kunde er en essensiell faktor ved implementering av
ERP-systemer. Gjennom intervjuguiden prgves det a kartlegge hvordan disse samarbei-
dene fungerer.

Kategorien om kravspesifikasjoner henger delvis sammen med kunnskapskategorien etter-
som den prgver a finne ut hvor flinke kunden er til a sette krav og vise hva det er de
trenger gjennom systemet, og hvordan man best mulig kommer til enighet.

Til slutt kommer noen avsluttende spgrsmal (som kanskje ikke passet helt inn i de andre
kategoriene) og en oppsummering for a se om intervjuobjektet kan komme pa noe mer.

Om intervjuobjektet
1. Hvor lenge har du jobbet med ERP-prosjekter?

2. Hvor mange prosjekter har du deltatt pa i lgpet av denne perioden?
3. Hvilken ‘“'rolle” har du hatt ved de ulike prosjektene?
(a) Jobbes det mest selvstendig eller i team?
4. Hva ser du pa som viktigste egenskaper / fordeler ved et ERP-system?

(a) Implementeringsmessig

(b) Ved bruk

5. Hva ser du pa som de stgrste ulempene (drawbacks) nar det gjelder ERP-systemer?

Utfordringer ved ERP-implementering

1. Hva anser du som de stgrste utfordringene ved implementering av et ERP-system?
(a) Kan du komme med konkrete eksempler?

2. Hva mener du er de viktigste kritiske suksessfaktorene (CSF) med tanke pa imple-
mentering?

3. Hva skiller implementeringer som COTS / Vanilla contra a lage et system fra bunnen
av nar det gjelder implementeringsutfordringer?



Kunnskap
1. Hvor viktig er IT-kunnskapen til kunden?

(a) Hva er tilstrekkelig kunnskap?
(b) Hva mener du er de viktigste ferdighetene / kompetansen kunden bgr ha?

(c) Hvor vanlig er det at kunden er forberedt nok / kompetent nok til a gjen-
nomfgre en ERP-implementering i bedriften?

(d) Har kunden en klar forstaelse for hva de gnsker a oppna ved a implementere
et ERP-system, og kan de presisere / tydeliggjgre dette pa en god mate?

2. Hvordan er det med kunnskapen til konsulentene?

(a) Hva er de viktigste ferdighetene / kompetansen en ERP-konsulent bgr ha?

Samarbeid konsulent / kunde
1. Deltar ansatte hos kunden pa implementerings-prosjektene? Eventuelt hvor mye?

2. Hvordan fungerer samarbeidet mellom kundens organisasjon og implementerings-
konsulentene?

(a) Hva fungerer? ...og hva fungerer ikke?

(b) Kan du komme med spesifikke eksempler pa problemer / konflikter som oppstar?

3. Hvordan dannes teamene som jobber med implementeringen?

Kravspesifikasjoner og kontrakter

1. Kommer kundene med gode, utfyllende kravspesifikasjoner hvor de far presisert hva
de gnsker og hvorfor de gnsker dette? ...eller er det noe som utarbeides i fellesskap?

(a) Hvordan gjores i sa fall dette?

2. Hvor detaljerte er kontraktene mellom kunden og konsulenten? Hvordan utarbeides
disse? Er det vanligvis kunden eller konsulenten som stiller de ”strengeste” kravene
til kontrakten? Forklar.

Avsluttende spgrsmal / oppsummering

1. Hvorfor er ERP-implementering fortsatt sa problematisk? Har du noen forslag til
hva som kan tas tak i?

2. Etter avsluttet prosjekt, reflekterer du over hvordan det gikk, hva som kunne veert
gjort bedre og hva som kan gjores anderledes ved neste prosjekt?

3. Er kunden klar over hvor mye ”ekstraarbeid” som ofte oppstar i etterkant av ERP-
implementeringer, og kostnadene av dette?

(a) Er du klar over dette?

4. T hvilken grad har dere funnet / benytter dere dere av "beste praksis” for ERP-
implementeringer, spesielt med tanke pa SMB’er?
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