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Forord

Dette er en avsluttende masteroppgave for studiet informasjonssystemer ved Universitetet i
Agder, varen 2014. Oppgaven er skrevet innenfor faget 1S-501 Masteroppgave og teller 30
studiepoeng.

Malet med denne oppgaven var a undersgke naermere temaene kunnskapsledelse og ERP,
og hvorvidt disse konseptene utfyller hverandre for a oppna et vellykket ERP-prosjekt.

Vi vil starte med 3 rette en stor takk veilederne Eli Hustad (Fgrsteamanuensis) og Dag H.
Olsen (Fgrsteamanuensis) for god stgtte og bidrag underveis. De har vaert ngkkelpersoner
som underveis har kommet med gode innspill og tilbakemeldinger som igjen har hjulpet oss
med a gjennomfgre oppgaven.

Vi vil ogsa takke vare anonymiserte eksperter som villig har stilt opp pa intervjuer.

Kristiansand, 02. Juni, 2014
Tri Vu Cao og Vegard Andersen






Sammendrag

De aller fleste organisasjoner benytter en eller flere datasystemer i sin bedrift, og flere av
dem tar i bruk forretningssystemer som for eksempel Enterprise Resource Planning systemer
(ERP-systemer). Implementering av ERP-systemer er en kontinuerlig prosess, og enkelte
organisasjoner har vaert giennom flere implementasjoner allerede, mens andre begynner pa
sin fgrste implementasjon. Litteraturen pa ERP og selve ERP-systemene har modnet seg,
men selv om dette er tilfelle er det fortsatt problemer vedrgrende implementering, og i de
mer ekstreme tilfellene sa blir implementasjonen mislykket. En av hovedarsakene til dette er
kunnskapsrelaterte problemer.

Vi undersgkte hvordan kunnskapsledelse (KM) med et fokus pa kunnskapsoverfgring kan
bidra til 8 stette ERP-implementering og for a redusere utfordringene som et slikt prosjekt
forer med seg. For a belyse dette gjennomfgrte vi et forskningsstudie med en kvalitativ
forskningstilneerming, hvor vi hadde to datainnsamlingsmetoder. Vi utfgrte fgrst et
litteraturstudie som dannet grunnlaget og deretter ekspertintervjuer for 8 sammenligne og
komplimentere litteraturstudiet. | litteraturstudie utforsket vi tre konsepter:
kunnskapsoverfgring, aktgrer og organisasjonskultur. Basert pa funnene fra litteraturstudiet
lagde vi en intervjuguide og utfgrte fem ekspertintervjuer. Tre av respondentene kom fra
konsulentorganisasjon og to fra kundeorganisasjon, slik at vi kunne fa innsyn fra begge
perspektiv. Videre analyserte vi det empiriske datamaterialet fra intervjuene og strukturerte
det i resultatkapittelet. Disse resultatene ble sa sammenlignet med funnene fra
litteraturstudiet i diskusjonen for & svare pa problemstillingen.

Funnene fra denne oppgaven viser at gode overfgringsaktiviteter fremmer
kunnskapsoverfgring, og at disse aktivitetene overstyrer lav overfgringsvilje og motivasjon.
Gode overfgringsaktiviteter bygger ogsa opp flere kommunikasjonsledd, noe vi har sett er en
positiv faktor for @ gke samarbeidet og minske problemer i ERP-prosjekter.

For a fa til gkt samarbeid er felles forstaelse og tillit mellom interessentene i prosjektet
viktig. Spesielt er det viktig at sma bedrifter har god tillit til konsulent, fordi de i stgrre grad
er avhengig av a stole pa konsulenter enn det stgrre bedrifter er. Store bedrifter har mer
ressurser tilgjengelig, og bruker ofte kontrollmekanismer overfor konsulenter for a sikre
prosjektet.

Studien var viser at det er balansen mellom a fokusere pa kunnskapsbaserte og
motivasjonsbaserte faktorer ved kunnskapsoverfgring, som fgrer til gevinst for
organisasjoner ved ERP-implementeringsprosjekter. Her understrekes det ogsa ansatte med
hgy tilegnelsesevne og indre motivasjon er positivt for prosjektet og ansatte som har disse
egenskapene gjor seg gjeldende som superbrukere.

Denne studien bidrar til forskningen pa kunnskapsoverfgring ved ERP-implementasjon. Vi
fikk klare indikasjoner pa at organisasjoner bgr bruke ulike verktgy i prosjektet for a fremme
kunnskapsoverfgring. | videre forskning kan det vaere interessant a se pa hvilke
overfgringsaktiviteter som gir mest suksess.



Vi



Innholdsfortegnelse

(o] o] o IS PP P OO TP PPPPPPPPPOPPIO iii
Y- 100100 (=TT [ - S PRSPPI v
Lo INErOUKSJON.....ooiiiiiiiiieic e e e e st e e e e e aara e e e s enan 1
O S V] o) § V= £ [0 ] o I OSSP U PP PPUPPPOPPPPPPPPIRt 2
1.2,  Begrensninger i OPPEAVEN ....ccciiiiiiiiiieiitiieree e e e e e e e eeeee ittt teeeeees e s e e eeeeaaaeeeereeeeennnes 2
2. Forskningssp@rsmal ............c.cooiiiiiiiiiiiiiicecce et s e 3
3. Bakgrunnsteori og sentrale begreper............cccoiviiiiii i 4
3.1. Enterprise Resource Planning (ERP) ......ccoocuiiieiiiiieiiiiiecciieeesiteeesitee st e e sveee s iaee e 4
3110 HV@ @I ERP 2 ettt sttt et e saee e 4
3.1.2.  Bakgrunnen til ERP ......ciiiiiiiiiie ettt e s e e s e e s naae e e e e 5
3.1.3. ERP og kunnskapsrelaterte utfordringer.......ccccoccuveeiiiniiiieeiiiniieee e 6

3.2, Kunnskapsledelse (KIM) ...ttt e e e e e e e 7
3.2.1.  HVA €5 KUNNSKAP ..o iiiiiiieeeeiiitiee ettt e e e e e s s s saaaee e e e s ssaaaaeeesenans 7
3.2.2.  Hva er KunnskapsledelSe? ........coouuiiiiiiiiiiiiiiee ettt 8
3.2.3.  Organisatorisk KUNNSKAP .....uuviiiiiiiiiiie ittt e e 9
3.2.4. Kunnskapsledelsessystemer (KIMS) .......c.ueeiiiieeiiieeiiiieeesiiee e ssieeessvee e e 9

3.3, KUNNSKAPSOVEITBIING...uviiiiiiiiiiiiee ittt e e e s e s sbae e e e s s sabeaeeeesnans 11
3.3.1.  Szulanski sin modell for kunnskapsoverfaring .........cccccoevviieeeiinniieeeeeeniiieeeenn 11
3.3.2.  OrganisasjoNSKUITUL .....ccoivriiiiiii it sraeeeees 12
3.3.3.  Taus og eksplisitt kunnskap (SECI-modell) .......ccocveiiviiieeiiieeecee e 13

4. Forskningstiln@erming ..........coooiiiiiiiiiii e 15
4.1. Forskningsmetode 0g verdenshilde .........ccccovuiiiiiiiiiiiiiiiiee e 15
4.2, FOIrsKNINGSUESIZN ..veeiiiiiiiiiie ittt st e e e e s bre e e e s s s satae e e e s snsbaaeeeeas 16
4.3. Datainnsamlingsteknikker 0g Verkt@y .......ccccocuuieeiiiiiiieiiiiiiieec e 18
4.3 1. Valgav artiKIer e 18
4.3.2.  LItEEraturs@K.....cooiiiiiiiieeeee e s 18
4.3.3.  Litteraturstudi® ...c..eeeeiiiieiiiee e s 19
B34, INTEIVJURK ettt s e e e e e e e e e e e e e e e ettt e e e b e e e e e e aeeas 20

N DT | - F- [0 -1 1] - ST PPP PP 20
441, KONSEPEMATIISE ceriiiiiiieeee e e e e et e e e 21

A5, ValIdIt .ottt ettt ettt e b e e beeea 21

Vii



4.6, ETiSKE NBNSYN . s a e e s 22

Funn fra litteraturstudien ................oooiiiiii e 23
5.1, KUNNSKAPSOVEITBIING....uiiiiiiiiiiiiee ittt ssirre e e e s s e e e s s sabeaeeeesnans 23

5.1.1.  Faktorer knyttet til senderperspektiv ........cccccevevviiiiiiiiiniiiiiee e 24

5.1.2.  Mottakerperspektiv faktorer .......cccuveieiiiiiiiiiiiiccc e 26
5.2, AKEBIOI et e sttt e e s b b e e neee s 27

5.2.1.  Faktorer knyttet til akt@rer ... 28
5.3, OrganisasjONSKUITUT ........ciiiiiiiiiiee ettt e e e e s s sarae e e e s ssabeaeeessnaes 34

5.3.1.  Faktorer knyttet til organisasjonskultur........cccccoovviiiiiiniiiiiie e 35
5.4.  Oppsummering av litteraturstudiet ......ccccoccviiiiiiiiii e 37

RESUITATEN ...ttt e e st e e e nr e e e snnee e s 39
[ (=T RV U o] o =L =] PP PPPPP 39
6.1, KUNNSKAP cetiiiiiiiiiee ettt ettt e e e et e e e s sttt e e e s s s abbe e e e e s sabbaaeeesssssereeesennnns 40
6.2, KUNNSKAPSNIVA..eiiiiiiiiieiiiiee ittt e et e e e s tee e e st e e e ssbaeeessaaeeesnsaeeesnsaeeesnseeens 41
(ST T \Y/ [o 1 {1V T o] o IO OO P U U PP PPPPPRPURR 42
6.4, OVErfBIrINGSVILIE weeeiiiiiiieiie et s s e e e s s sbaa e e e e s naes 43
6.5.  OVerfaringSaktiVItETOr ....cuii i 44
6.6.  TIEENEISESEVNE ..eiiiieiiiiie et e e e s e e e e e eaes 45
6.7.  OrganisasjONSKUITUN........ciiiiiiiiiiee ettt et e e e e e s ssibae e e e s ssabaeeeessnaes 45
6.8, INVOIVEIING .ot s st e e s e st b e e e e e ssbbaaeeeesssbareeeeenanns 46
6.9, Tt e e e e e neee s 47
6.10. REFIEKSJON 1ttt e e e e s ara e e e s a7
6.11. OppsUMMErING AV INTEIVJUBNE ....uuiiiie et eeee e 48

DISKUSJON ...ttt e s st e e e e st e e e e st ae e e e s ssaaaaaeeessenbbaeeeesannns 50
7.1 Krav til KUNNSKAP coveeeiiecce e e s 51
7.2, Overfaringsvilje 08 MOTIVASJON....cciiiiiiiiei i e e e e 51
7.3.  Overfgringsaktiviteter og kanaler for kunnskapsoverfgring ..........ccccccevvvciveeeennns 53
7.4.  Opplaering 08 INVOIVEIING ..cc..eeiieei ettt e e e s s sbere e e e s saes 54
7.5.  Tillit ved KUNNSKAPSOVEITBIING ..ccceiviiiiiiiiiieiiiiee e 55
7.6.  Organisasjonskultur og kunnskapsledelse.........ccccoviiiiiiiiiiiiieeiiiniiieee e 56

KONKIUSJON......cooiiiiiiiiiei et e e s s e e e e s s saaaeeeesssabbbeeeesnnns 58
8.1, Videre fOrSKNING .oceiiiiiiieii ettt e st e e s e s sabae e e e s ssabareeeesnnns 59



Y LT =LA L= ST PP 60

LY=o | 1=y <= PP PPTRPPUPPRR 64
[ (=T RV U ={U 1o [P PPPPPRP 64
ATIKKEIOVEISTKL ...eeeeeeeeieeiee et e e s s e e e s s s sabtae e e e s snssraaeeens 65

Figurliste

Figur 1 - Anatomien av et forretningssystem (Davenport, 1998) ........cccccevcveeiviieeeniieeesiieeens 4

Figur 2 - ERP Evolution (Hossain, Patrick, Rashid, & Rashid, 2002) .........ccccceeeivrieeeeeiiiiiieeeeens 5

Figur 3 - Sammenhengen mellom data, informasjon og kunnskap (Turban & Leidner, 2008). 7

Figur 4 - Kunnskapsledelses syklusen (Turban & Leidner, 2008). ........cccceevvveeerceeeencireeennnenn. 10

Figur 5 - Sammenhengen mellom resultatene til Szulanski (1996).........cccccvveeeviieeeiciieeennnenn. 11

Figur 6 - Organisatoriske verdier, holdninger og utfall (Alavi et al., 2006). ..........c.cccvvveeruneenn. 13

Figur 7 — SECI-kunnskapsspiral (Nonaka & Konno, 1998) .........cccccveeeriiieeeniieeeniieeesivee e 14

Figur 8 - Filosofiske antagelser (Myers, 2013) .....ccccciiieiiieeeiiieeceieeeeseee e esiee e seaeeesaaee s 15

Figur 9 - Forskningsdesign inspirert av Dubé & Robey (1999) ......cccceevivveeviveeiniiee e, 17

Figur 10 - Prosessen for a giennomfgre effektiv litteraturstudie (Levy & Ellis, 2006) ............ 19

Figur 11 - Kvalitativ spiral-analyse (Jacobsen, 2005).........cccovuiieiriieeeniieeesiieeesreeeseeee e 21

Tabelliste

Tabell 1 - ReSpoNdENt OVEISIKE ......ciiiiiiiiiiieieiiiieee et e e s s sarae e e e enans 20

Tabell 2 - Konseptmatrise kuNnnNskapsoVerf@ring.........cccuveveiieiiiieeeiiiiiiieee e 24

Tabell 3 - Konseptmatris@ akt@rer ....ooveeeiiiiiiieee e e sre e e e e 28

Tabell 4 - Konseptmatrise organisasjonSKUItUT.........occuiiiiiiiiiiiiiee e 35

Tabell 5 - OppPSUMMETING AV INTEIVJUBT ..veiiiiiiiiiieee ettt e ettt e e s e st e e e e ssirar e e e s s saaeaeeeessans 49



1. Introduksjon
| dette kapittelet blir emnet for avhandlingen presentert.

Tiden vi lever i blir av mange beskrevet med begrepet informasjonsalderen. Det vil si at vi er i
et skifte fra et samfunn basert pa industri til et samfunn der informasjon blir sett pa som en
mer viktig ressurs. En viktig del ved informasjon er a bruke den pa en fornuftig mate. Hvis en
klarer & hente ut relevant informasjon for sa @ utnytte denne informasjonen nar det trengs,
blir det definert som kunnskap. Kunnskap er vanskelig & dele og mange organisasjoners
forsgk pa dette har mislykkes (Davenport & Prusak, 2000). Noe av grunnen kan veaere
hvordan kunnskapen formidles og i hvilke omgivelser kunnskapen blir mottatt.

Francis Bacon blir ofte sitert med slagordet «Kunnskap er makt» (Tjgnneland, 2011). Dette er
et sitat som har blitt sitert mange ganger. Sitatet setter virkelig pris pa kunnskap og hvor
verdifullt det er. Vi kan ogsa se hvordan kunnskap i en organisatorisk kontekst vil gi makt og
spillerom for organisasjonen og kan derfor ses pa som en verdifull ressurs. Hvordan
organisasjoner handterer sin kunnskap er veldig forskjellig, men alle organisasjoner har en
viss form for kunnskapsledelse. Dette varierer veldig fra organisasjon til organisasjon og det
er ikke alle som er like bevisste over det. Kort oppsummert sa handler kunnskapsledelse om
hvordan en organisasjon bruker sin organisatoriske kunnskap pa en best mulig mate for a
oppna sine organisatoriske mal. Som et begrep oppsto det pa tidlig 1990-tallet og det har
vokst stort siden den gang.

Kunnskapen til en organisasjon er lagret hos menneskene, i oppgaver og verktgy. Mye av
den er taus, det vil si skjult kunnskap som ikke lar seg lett forklare. Interaksjonene mellom
dem er det vanskeligste a fa overfgrt til en ny kontekst, men hvis dette lar seg gjgre kan det
vaere en basis for konkurransefortrinn (Argote & Ingram, 2000). En slik ny kontekst kan for
eksempel vaere nar en organisasjon skal ga over til et nytt Enterprise Resource Planning-
system (ERP). Et ERP-system er et forretningssystem som integrerer mange av en bedrift sine
prosesser og automatiserer driftsoppgaver. En bedrift kan dermed bruke det for a lagre og
administrere sin data gjennom alle ledd i bedriftens virksomhet via en felles database.

| de fleste tilfeller vil ikke bedriften som skal implementere et ERP-system tilpasse ERP-
systemet til bedriften, men heller tilpasse sine prosesser til ERP-systemet. Grunnen til dette
er at et skreddersydd ERP-system koster mye penger og kun et fatall av bedrifter har rad til a
gjennomfgre det. Mange av dagens ERP-systemer kommer ogsa med ulike parametere slik at
de skal kunne stgtte forskjellige typer organisasjoner. Det medfg@rer store kostnader a endre
et ERP-system, og da blir det gjerne en umulig oppgave a oppgradere dette ERP-systemet i
etterkant. De aller fleste bedrifter velger derfor et ERP-system som passer dem sa godt som
mulig og flytter sine prosesser og oppgaver over til ERP-systemet. En bedrift ma derfor vaere
forberedt pa endringene en overgang til et ERP-system medfgrer, og det er her kunnskap om
bedriftens navaerende prosesser og oppgaver er vesentlig for a fa til en vellykket overgang.



En viktig del av et ERP-implementeringsprosjekt er kunnskapsoverfgring. Dette er det lite
fokus pa bade blant bedrifter som skal eller har startet et slikt prosjekt og i selve ERP-
litteraturen. Det vil si 3 overfgre kunnskap fra ett ledd i organisasjonen til et annet, for
eksempel fra en gruppe, avdeling eller en divisjon til en annen (Argote & Ingram, 2000). Det
gjelder ogsa kunnskapsoverfgring fra konsulent til organisasjonens ansatte. Dette kan vaere
en av de vanskeligste oppgavene for en bedrift a fa til pa en vellykket mate under et ERP-
prosjekt, da det innebaerer forandringer i alle ledd som lagrer kunnskap. Et vellykket ERP-
prosjekt er avhengig av god kunnskapsoverfgring siden mye av prosjektet handler om a
overfgre ndvaerende kunnskap om prosesser til det nye ERP-systemet.

1.1. Motivasjon
Gjennom ulike fag pa mastergradstudiet har vi blitt introdusert til flere tema og
forskningsomrader innenfor fagfeltet informasjonssystemer (IS). Forretningssystemer (ES) og
Kunnskapsledelse (KM) var blant de temaene som vi begge fant spennende og interessante.
Samtidig har vi sett gjennom flere av vare kurs at bedrifter benytter en eller annen form for
informasjonssystemer, og derfor falt det naturlig for oss @ undersgke naermere hva som skal
til for a lykkes med innfgring av slike systemer. Dette er noe som har gkt interessen var da vi
far et innblikk i hvordan realiteten samsvarer med litteraturen.

1.2. Begrensninger i oppgaven
Var studie bidrar til forskningen om kunnskapsledelse med fokus pa kunnskapsoverfgring i et
ERP-prosjekt. Ettersom begrepet kunnskapsledelse er et stort tema, har vi avgrenset var
oppgave mot kunnskapsoverfgring.

Med tanke pa at vi hadde 5 intervjuer og ett litteraturstudie som datagrunnlag, vil en ikke
kunne generalisere vare funn i like stor grad. Personene vi har intervjuet er travle mennesker
noe som har fgrt til at vi har tatt endel av intervjuene over Skype. Dermed har vi ikke hatt
muligheten til 3 tolke kroppssprak. En annen begrensning kan veaere at var litteraturstudie
kun inneholder 40 artikler.



2. Forskningsspgrsmal

Som oftest ma bedriftene finne en Igsning mellom a tilpasse systemet til bedriften og
samtidig tilpasse sine egne prosesser til det nye systemet. Sma og mellomstore bedrifter kan
fa problemer med mangel pa tilstrekkelig kunnskap, og derfor er det viktig at bedriften
opparbeider seg nok kunnskap om de ulike Igsningene fgr en begynner med en
implementering.

| forbindelse med ERP-systemer er behandling av kunnskap blitt identifisert som en kritisk
faktor, og ERP-litteraturen antyder at kunnskap burde handteres ngye gjennom hele ERP-
livssyklusen for @ maksimere fordelene (Sedera, Gable, & Chan, 2003). Dette har det veert lite
fokus pa blant bedrifter som skal eller har startet et slikt prosjekt og vi har derfor kommet
frem til problemstillingen:

«Hvordan kan kunnskapsledelse fare til en vellykket ERP-implementering ?»

Kunnskapsledelse er et bredt begrep, derfor har vi avgrenset var oppgave mot
kunnskapsoverfgring, som er en viktig del av kunnskapsledelse. Fglgende forskningsspgrsmal
har veert fokus i denne studien:

«Hvordan kan en bedrift oppnd god kunnskapsoverfaring i et ERP-prosjekt? »

For a besvare forskningsspgrsmalene har vi giennomfgrt et kvalitativt forskningsstudie ved
hjelp av litteraturstudium og ekspertintervjuer. Flere studier peker pa hvordan aktgrer
formidler kunnskap under implementering som en viktig faktor a ta hensyn til for a fa til en
vellykket implementering (Jadskelainen & Pau, 2009; Ko, Kirsch, & King, 2005). Selv om det
er gjort flere studier pa hvordan kunnskapsdeling blir gjort under en ERP-implementasjon, er
det likevel gjennomfgrt mindre forskning pa hvordan andre faktorer som
organisasjonskultur, i samme kontekst, kan pavirke utfallet.



3. Bakgrunnsteori og sentrale begreper

| dette kapittelet blir det presentert tidligere relevant litteratur for oppgaven som skal gi
leseren forstaelse for emnet. Kapittelet starter med a ga gjennom hva ERP-systemer er,
bakgrunnen til disse systemene, for sa a ga inn pa kunnskapsledelse og de underliggende
temaene.

3.1. Enterprise Resource Planning (ERP)

3.1.1. Hva er ERP?
ERP-systemer er forretningssystemer som skal gjgre det lettere a dele informasjon innad i en
organisasjon. Det integrerer hele informasjonsflyten til en virksomhet i ett system.
Davenport (1998) sammenligner en bedrift med et menneske som har vitale deler for 3
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. Han oppsummerer prosessen
som fglger:

“At the heart of an enterprise 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 information throughout a business.”
(Davenport, 1998)

Under ser vi hvordan den grunnleggende funksjonaliteten i et ERP-system fungerer slik han
beskriver den.

Managers and
Stakeholders

Sales Force Back-Office
and Customer Admins and
Service Reps Workers
Reporting
Applications Einancial
2 Applications
Sales and l o
el
Delivery | | Suppliers
Customers Applications $
Centra Manufacturing

Database T Applications

Service _t_.
Applications
I .
Human
Resource
Management
Applications

Inventory and
Supply
Applications

Employees

Figur 1 - Anatomien av et forretningssystem (Davenport, 1998)

Davenport (1998) illustrerer i figuren over hvordan prosessene mottar og sender ut data fra
en sentral database, og hvordan ulike applikasjoner stgtter bedriftens funksjoner. Dette
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betyr at bedriften kan integrere data gjennom hele organisasjonen, noe som kan gi
konkurransefortrinn ved at alle medarbeidere og avdelinger far lettere tilgang til relevant
informasjon. Pa denne maten kan de utfgre sitt arbeid mer effektivt og bedre
samhandlingen. Effektivitet kommer ved at det brukes kortere tid pa 3 kommunisere mellom
de ulike komponentene. Bedre samhandling kommer ved at det blir lettere a fa
tilbakemeldinger i form av rapporter og statusoppdateringer til ledelse og ansatte i
bedriften, statusoppdateringer i henhold til ravarelager, ressurser, produksjonskapasitet osv.

Kort 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, Rosemann, & Gable, 2000), eller et “information system that is designed to integrate
and optimize business processes and transactions in a company.” (Moon, 2007)

3.1.2. Bakgrunnen til ERP
Bade private og offentlige instanser over hele verden benytter seg av disse systemene for 3
bedre effektiviteten ettersom de muliggjgr semligs flyt av informasjon gjennom hele
organisasjonen (Klaus et al., 2000). P 1960- og 70-tallet sa man behovet for systemer som
automatisk kunne koordinere prosesser mellom lager, produksjon og regnskap. Disse
systemene ble utviklet til Material Requirements Planning (MRP), og deretter videre til
Manufacturing Resource Planning (MRP-11) (Markus, Tanis, & Van Fenema, 2000; Robert
Jacobs, 2007).

Senere kom ERP, hvor man fikk full kontroll over informasjonen fra alle instansene i
organisasjonen samlet pa ett sted. Dette kan vaere informasjon over kunder, forhandlere,
lagerstatus, gkonomi, ansatte og lignende.

/\ 2000s Extended ERP
1990s Enterprise Resource Planning
(ERP)
1980s Manufacturing Resources Planning (MRP II)

1970s Material Requirements Planning (MRP)

1960s Inventory Control Packages

Figur 2 - ERP Evolution (Hossain, Patrick, Rashid, & Rashid, 2002)

P3a 90-tallet og utover har ERP blitt utviklet ytterligere med moduler som Customer
Relationship Management (CRM), og Supply Chain Management (SCM).



3.1.3. ERP og kunnskapsrelaterte utfordringer

Nar en organisasjon skal innfgre et komplekst ERP-system, er det misvisende a tro at

systemet automatisk vil forbedre organisasjonens funksjoner. Suksessen av et ERP system er

avhengig av mange arsaker, men én viktig arsak er hvordan bedrifter og ansatte handterer

kunnskapsrelaterte faktorer under en implementasjon.

Mangel pa intern kompetanse

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,
Anussornnitisarn, & Phusavat, 2008). De flest bedrifter har derfor ikke tilstrekkelig
kompetanse eller de ngdvendige ferdighetene til 3 kunne utvikle et slikt system, og
det kreves da utenforstaende konsulenter for a giennomfgre prosjektet. Her er det
viktig at interne ansatte og eksterne konsulenter far opprettet et godt samarbeid slik
at de ansatte far den ngdvendige kunnskapen de trenger.

Til tross for dette, kan en ikke vaere fullt avhengig av slike konsulenter, fordi
konsulentene har utilstrekkelig kunnskap om organisasjonens kultur, struktur,
prosesser osv. Derfor pekes det ut av Arnold (2006) at mislykket samarbeid mellom
eksterne konsulenter og medlemmer av organisasjonen kan fgre til svikt i
kunnskapsoverfgring, i begge retninger.

Mangel pa ekstern kompetanse

Studier viser at bedrifter kan ikke bare hyre inn en person for et ERP-prosjekt, fordi
det kreves mange ulike ferdigheter for denne type implementering. Og som oftest
har de innleide konsulentene ikke nok kunnskap som er forventet om de ulike
prosessene i et ERP-prosjekt (Swanson, 2003).

Kunnskapsverdi

Dette forbindes som regel med tap av kunnskap i form av at individer som er direkte
involvert med ERP-implementering kan forlate organisasjonen i Igpet av prosjektet
eller etter ferdigstillelse. Som et resultat av dette kan organisasjoner ha
vanskeligheter med a finne erstattere med samme type kunnskap og kvalitet
(Markus, Axline, Petrie, & Tanis, 2000).

Mangel pa klare mal og lederskap

Det er mange ulike aktgrer i et ERP-prosjekt, derfor kreves det omfattende
koordinering og kommunikasjon mellom de forskjellige partene. Det har blitt anslatt
at halvparten av mislykkede ERP-prosjekter ikke har vaert pa grunn av teknisk natur,
men relatert til mennesker og kultur. Disse problemene kan ha blitt forarsaket av
darlig endringsledelse og mangelfull opplaering, undervurdering av prosjektets
kompleksitet og/eller mangel pa forstaelse av de gamle systemers prosesser (Pang,
2001).



Litteraturen skriver mye om «skrekkhistorier» forbundet til ERP-implementasjoner, og som
papekt tidligere er det mange problemer som ma overkommes for a fa til et vellykket
prosjekt. Disse kunnskapsrelaterte utfordringene er bare noen av dem, og vi skal derfor ga
naermere inn pa hva som menes med kunnskap i denne konteksten.

3.2. Kunnskapsledelse (KM)

3.2.1. Hva er kunnskap
Kunnskap betyr & ha forstdelse for noe. Innenfor filosofien kalles la&eren om kunnskap for
epistemologi og har sine rgtter helt tilbake til starten av vestlig filosofi. Epistemologi, som
ogsa heter erkjennelsesteori pa norsk, er det som kalles for teorien om kunnskap (Stigen &
Trangy, 2011). | denne oppgaven skal vi fokusere pa a forsta hva kunnskap betyr innenfor en
organisatorisk kontekst.

Processed

Y

> INFORMATION
Relevant and
DATA actionable KNOWLEDGE

Relevant and actionable data

Figur 3 - Sammenhengen mellom data, informasjon og kunnskap (Turban & Leidner, 2008).

Kunnskap er forskjellig fra data og informasjon. Data kan vaere forskjellige typer av fakta,
mens informasjon er data som har blitt organisert og blir vist pa en ngyaktig mate (Turban &
Leidner, 2008). Et eksempel gitt i boken sier at data kan veere et kart som gir detaljerte
instruksjoner for hvordan en kan komme seg fra et sted til et annet, mens informasjon vil
vaere en digital oppslagstavle som oppdaterer seg jevnlig og sier at trafikken gar sakte pa
grunn av veiarbeid. Kunnskap i denne sammenhengen er det a vaere oppmerksom pa en
alternativ rute. Ut ifra dette eksempelet kan vi se at informasjonen ikke ville veert til noe
hjelp med mindre vi kan bruke den ved & ha kunnskap om en alternativ rute. A kunne utfgre
en handling er en stor del av det & veere kunnskapsrik (Turban & Leidner, 2008).

| felge Turban & Leidner (2008) er det a kunne handle pa bakgrunn av informasjon en stor
del av det a vaere kunnskapsrik. To personer som blir servert samme informasjon vil handle
forskjellig pa grunn av ulikheter i sin menneskelige evne. Dette kan vaere fordi de har ulik
erfaring, trening og perspektiver. En organisasjon kan se pa data, informasjon og kunnskap
som viktige midler, men det er kunnskap som skaper hgyere mening av data og informasjon.
Kunnskap formidler en betydning og har av den grunn en tendens til 3 ha mye stgrre verdi.

Michael Polanyi var fgrste person som snakket om kunnskap hos mennesker som todelt, det
vil si taus og eksplisitt kunnskap. Han innfgrte begrepet taus kunnskap i 1958 og forklarte
konseptet slik «<Som mennesker sa tror vi mer enn det vi kan bevise, og vi forstar mer enn det



vi kan forklare» (Polanyi, 1966). En annen mate a se dette pa er at taus kunnskap er lagret
hos alle mennesker, men er vanskelig 8 kommunisere til andre mennesker. Innenfor
organisasjoner vil det derfor veere nyttig a ha et fokus pa a dele denne kunnskapen. Et svar
pa dette for mange organisasjoner er kunnskapsledelse.

3.2.2. Hva er kunnskapsledelse?
Organisasjoner har vaert opptatt med a skape, samle og bruke kunnskap i flere hundre ar, og
det kan argumenteres med at dette er noe som ligger i selve naturen til organisasjoner. Helt
siden eierne av de fgrste familie bedriftene leerte opp sine barn og hvordan arbeidere i alle
ar har delt sin kunnskap med hverandre pa jobben (Alavi, 2000; Hansen, Nohria, & Tierney,
1999).

Det er f@grst na i den senere tid at organisasjonskunnskap og kunnskapsledelse har blitt
populaere temaer og har fanget mye interesse blant utgvere, spesielt toppledelsen i store
organisasjoner og akademikere. Fokus blant de store organisasjonene pa at dette er et viktig
tema har gjort at de gnsker 3 ansatte folk med kompetanse om kunnskap (Alavi, 2000).

Kunnskapsledelse oppsto tidlig pa 1990-tallet. Det er flere arsaker til at det oppsto pa
nettopp dette tidspunktet. En av hovedgrunnene til dette er at grunnlaget til de industrielle
landenes gkonomi var, og fortsatt er i et skifte fra naturressurser til intellektuelle ressurser
hvor kunnskap er vesentlig. En annen grunn var at utviklingen innenfor datamaskiner og
nettverk hadde kommet til et punkt der det ble kostnadseffektivt, og at det gjorde det
enklere a lagre, dele og systematisere data. Det er fgrst pa dette tidspunktet at det begynner
a bli Isnnsomt a ta i bruk kunnskapsledelsessystemer (Hansen et al., 1999). Davenport gav
en definisjon pa kunnskapsledelse i sin artikkel fra 1994 som enda blir mye sitert.

Knowledge management is the process of capturing, distributing, and effectively using
knowledge (Davenport, 1994).

Kunnskapsledelse handler om hvordan en organisasjon forvalter sin organisatoriske
kunnskap og bruken av denne kunnskapen i organisasjonens forretningsprosesser. Formalet
er a forbedre organisasjonens produktivitet og effektivitet. Organisasjonen identifiserer og
utnytter sin kunnskap for a kunne vaere mer konkurransedyktig (Alavi & Leidner, 2001).

Kunnskapsledelse blir brukt av organisasjoner for a finne frem viktig informasjon og
ekspertise som ikke er strukturert, men som er en del av organisasjonen. Dette kan ofte
vaere skjult kunnskap. For a finne frem denne kunnskapen blir prosessen for
kunnskapsledelse tatt i bruk av organisasjonen. Det er enighet i litteraturen om at denne
prosessen inneholder fire basisaktiviteter som kan deles opp videre. Disse fire er a opprette,
lagre/innhente, overfgre og anvende kunnskap (Alavi & Leidner, 2001).

Bade organisatorisk kunnskap og kunnskapsledelse blir sett pa som svaert komplekst, og det
er av den grunn vanskelig a finne en optimal tilnaerming pa hvordan en organisasjon skal
handtere kunnskapsledelse (Alavi & Leidner, 2001). En teori av Hansen et al. (1999) deler
kunnskapsledelsesstrategi i to retninger, der en organisasjon velger enten a fokusere pa
kodifisering (codification) eller personalisering (personalization). En organisasjon burde fglge
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den som passer sin konkurransestrategi best. Malet ved kodifisering er gjenbruk av kunnskap
pa hgy skala og denne strategien kan bidra til at organisasjonen kan vokse. Ved
personalisering er fokuset pa kommunikasjon mellom menneskene i organisasjonen. Dette
gjelder dialogen mellom individene i organisasjonen der de Igser problemer, skaper og sprer
kunnskap som ikke er kodifisert, og som enten er vanskelig eller umulig a kodifisere (Hansen
et al., 1999).

Undersgkelser viser at det kan vaere lurt for organisasjoner a fokusere pad kun én
kunnskapsledelsesstrategi fremfor begge. Det blir anbefalt en deling pa 80/20 %. Der en
organisasjon or eksempel velger 80 % fokus pa kodifisering og 20 % pa personalisering. De
organisasjonene som prgver a utmerke seg pa begge, risikerer a feile pa begge. Velger en
50/50 % sa vil dette ogsa kunne vaere mot sin hensikt da det ikke fremmer organisasjonens
egenskaper eller vektlegger dem (Hansen et al., 1999).

3.2.3. Organisatorisk kunnskap
| motsetning til individuell kunnskap har en organisasjon en stgrre mengde kunnskap. Dette
bestar av den samlede kunnskapen til alle organisasjonens individer, og av kunnskap som er
innebygd i organisasjonens prosesser, teknologi, kultur, dokumenter, rutiner og struktur
(Lam, 1997).

Kunnskap har siden 90-tallet blitt sett pa som en viktig organisasjonsressurs og det utviklet
seg en ny retning innenfor strategisk ledelse som kalles det kunnskapsbaserte perspektiv
(Alavi & Leidner, 2001).

Today, knowledge and the capability to create and utilize knowledge are considered to be the
most important source of a firm’s sustainable competitive advantage (Nonaka & Toyama,
2003).

Det kunnskapsbaserte perspektivet av en bedrift ser pa kunnskap som den viktigste
ressursen til en organisasjon. Dette stemmer ogsa med hvordan kunnskap blir sett pa som
en kilde som kontinuerlig blir fylt med nye idéer som pavirker organisasjoners atferd, verdier
og tro (Leonard, 1995; Nonaka, 1990).

Det har lenge veert sagt at forandringer er det eneste som pagar kontinuerlig i
organisasjonen og i konkurransemiljget. Spesielt gjelder dette i nyere tid hvor det det gar
enda fortere enn fgr. Det blir derfor enda viktigere at organisasjoner klarer a holde tritt med
disse forandringene for a kunne holde pa markedsposisjonen sin og samtidig fortsette a
vaere konkurransedyktig. | et slikt miljg vil den eneste formen for et varig
konkurransefortrinn vaere organisasjonens evne til a hurtig kunne laere og skape kunnskap
(Alavi, 2000).

3.2.4. Kunnskapsledelsessystemer (KMS)
Kunnskapsledelsessystemer er ulike teknologier som skal stgtte opp om selve
kunnskapsledelsesprosessen i organisasjoner (Nevo, 2003). De fgrste
kunnskapsledelsessystemene ble utviklet for bruk pa intranett for @ kunne samarbeide over



nettverk. Der tok en i bruk samhandlingsprogramvare som var koblet til en database hvor
kunnskapen ble lagret. Tidlig pa 2000-tallet hadde KMS-teknologien utviklet seg til at disse
tre komponentene ble integrert i én pakke (Turban & Leidner, 2008).

En av de mest vanlige formene for kunnskapsledelse som organisasjoner bruker, er
dokumentasjon. Dette er vanlig i de aller fleste organisasjoner, men informasjonen er ofte
spredt utover flere dokumenter og lagret forskjellige steder slik at det er vanskelig a finne
den informasjonen en trenger. Hvis en organisasjon og dens ansatte dokumenterer sin
praksis i en portal eller i en wiki-database vil en ny ansatt lettere kunne plukke opp
praksisen. En slik portal eller wiki er et enkelt initiativ som en organisasjon kan gjgre for a
sikre at kunnskapen som viktige ansatte sitter p3, er tilgjengelige for andre ansatte. Det er
spesielt viktig at kunnskapen fortsatt er tilgjengelig for andre hvis en ansatt slutter. Slik kan
en ny ansatt overta jobben til den forrige vesentlig lettere (Turban & Leidner, 2008).

Et fungerende kunnskapsledelsessystem fglger en seks-trinns syklus. Kunnskapen blir ikke
fastsatt for alltid, men er dynamisk og forandrer seg over tid. Derfor vil den fglge en syklus
som lar kunnskapen tilpasse seg omgivelsene nar de forandrer seg. | organisasjoner i dag har
vi sett at dette gar fortere enn noen gang og at kunnskapen ma holde tritt og fylles opp i
samme tempo (Turban & Leidner, 2008).

/

Knowledge

Disseminate

Figur 4 - Kunnskapsledelses syklusen (Turban & Leidner, 2008).

1. Skape kunnskap. Nar mennesker finner nye mater a gjgre ting pa eller utvikler sin
kjennskap til 3 gjgre ting. Det forekommer ogsa at ekstern kunnskap blir hentet inn.

2. Fange kunnskap. Den verdifulle kunnskapen ma identifiseres og lagres pa en fornuftig
mate.
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3. Avgrense kunnskap. Kunnskapen som er blitt innhentet ma gjgres handlingsklar, og for a
gjdre dette ma den plasseres i riktig sammenheng. Her blir ogsa innsikt i form av skjult
kunnskap til mennesker fanget pa lik linje med eksplisitt fakta.

4. Lagre kunnskap. Kunnskapen ma lagres i riktig format og i en database som gjgr den
tilgjengelig for andre ansatte.

5. Administrere kunnskap. En ma holde orden over kunnskapen for a forsikre seg om at
den alltid er relevant og ngyaktig.

6. Spre kunnskap. Kunnskapen er na tilgjengelig for alle i organisasjonen, og de som
trenger den kan bruke den hvor som helst og nar som helst. Nar kunnskapen blir spredt

og brukt, utvikles den videre. Pa den maten blir ny kunnskap skapt og gammel kunnskap
oppdatert (Turban & Leidner, 2008).

3.3. Kunnskapsoverfgring
Organisatorisk kunnskap distribueres pa tvers av bedriften gjennom mennesker,
dokumenter, systemer og prosesser. Det er viktig at ny kunnskap som blir generert i
organisasjonen blir distribuert pa en god mate. Vi skal her presentere kunnskapsoverfgring,
se pa hvordan kunnskapsdeling foregar og i hvilken kontekst det foregar i.

3.3.1. Szulanski sin modell for kunnskapsoverfgring
Szulanski (1996) blir regnet som en av pionerene innen kunnskapsoverfgring. | hans artikkel
fra 1996 skriver han om hvilke faktorer en organisasjon burde fokusere pa for at
kunnskapsoverfgring skal forega, og hvilke som er de stgrste hindringene for det. | studien
legges det empirisk bevis bak styrken til hver av disse faktorene og studien har av den grunn
blitt anerkjent som et viktig tidsskrift innenfor emnet. | artikkelen kommer det frem at
kunnskapsoverfgring innad i organisasjoner er mye mer komplekst enn det en fgrst skulle
anta. Flere forskere har brukt hans modell for kunnskapsoverfgring og utviklet den videre.

Stickiness Origins of Stickiness
/ /KNOWLEDGE \
Causal ambiguity 34
OUTCOME Unproven 09
14 SOURCE

PROCESS R=,87 (<.001) Lacks motivation .05
Initiation 30 ’ Lacks perceived reliability .09

Implementation .30 il > REC]PIENT. '
Ramp up .07 Lacks motivation .18
Integration 44 Lacks absorptive capacity .53
Redundancy Lacks retentive capacity ~ -.25

CONTEXT

55% (Overall) Barren context .10

\ / 45% (First Root) \ Arduous relationship .33J

Figur 5 - Sammenhengen mellom resultatene til Szulanski (1996).

Som vi kan se ut ifra denne modellen fant Szulanski (1996) i sin studie at de tre stgrste
barrierene for kunnskapsoverfgring er at mottaker mangler tilegnelsesevne (0.53), at

11



kunnskapen er vanskelig a forklare og forsta (0.34), og at det er krevende forhold mellom
partene (0.33). Disse tre faktorene gar inn under begrepet kunnskapsbaserte faktorer. |
denne studien ble det ogsa identifisert flere motivasjonsbaserte faktorer som fasiliterer for
kunnskapsoverfgring, men det var kun mangel pa motivasjonen hos sender og mottaker for
a overfgring av kunnskap som ble empirisk testet. Videre deles gjerne motivasjon opp i indre
og ytre motivasjon hos sender og mottaker (Ko et al., 2005).

| senere studier har Szulanski blitt kritisert for a legge for lite vekt pa de motivasjonsbaserte
faktorene og det negative resultatet vedrgrende disse. Derfor har resultatet ogsa blitt
motbevist i nyere litteratur (Bagchi, Kanungo, & Dasgupta, 2003; Bock & Kim, 2002).
Szulanski sine kunnskapsbaserte faktorer er fortsatt viktig og relevant i senere tid, men i
nyere tid har motivasjonsbaserte faktorer for kunnskapsoverfgring innen IS blitt vektlagt
hgyere enn det Szulanski gjorde tidligere (Ko et al., 2005).

Kunnskapsoverfgring innenfor organisasjoner henger tett sammen med organisasjonskultur,
da dette kan veere med a pavirke flere av faktorene som Szulanski nevner. Dette blir ogsa
stgttet opp gjennom flere artikler som ser pa faktorer for kunnskapsoverfgring og
kunnskapsdeling (Hung, Ho, Jou, & Kung, 2012; Jones, Cline, & Ryan, 2006; Palanisamy,
2007). Kunnskap er innebygd i selve organisasjonskulturen (Alavi & Leidner, 2001).

3.3.2. Organisasjonskultur
Begrepet organisasjonskultur kan ha mange forskjellige typer innhold, og uten dybdegdende
analyser vil en kunne anta at organisasjonskultur handler om det store fellesskapet: At det er
en felles ramme for forstaelse og verdsetting blant organisasjonens medlemmer. For a prgve
a forklare dette begrepet definerer Palanisamy (2007) organisasjonskultur som: “...as the
shared philosophies, ideologies, values, assumptions, beliefs, expectations, attitudes and
norms that knit an organization together.”

Innenfor en organisasjonskultur vil underliggende faktorer pavirke holdningen til
kunnskapsledelse som igjen vil fgre til ulike utfall. Gode kulturelle verdier i en organisasjon
som deling, dpenhet og tillit vil gi en positiv holdning til kunnskapsledelse og som ogsa vil
lede til innovasjon og effektivitet (Alavi, Kayworth, & Leidner, 2006). For a tydeliggjgre
viktigheten av organisasjonskultur forklarer (Fahey & Prusak, 1998) at:

“Obviously, there is a set of tools such as Lotus Notes, intranets etc. which you need to be
knowledge based. But technology is only 20 % of the picture. The remaining 80 % is people.
You have to get the culture right.» -(Fahey & Prusak (1998) s.236)

Alavi et al. (2006) skriver ogsa om at: «Organisasjonskultur antas G vaere den mest
betydningsfulle faktoren til effektiv KM og organisatorisk laering hvor bedriftskulturen
bestemmer verdier, tro og arbeidssystemer som kan oppmuntre eller vanskeliggjgre
kunnskaps opprettelse og deling.» Under ser vi samme forfatter illustrere hvordan en
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organisasjons verdier pdvirker holdninger og utfall i kunnskapsledelses kontekst.

Organizational Knowledge Knowledge
gz\t/mlzatlo j—————————p| Management » Management
alues Behaviors Outcomes

Figur 6 - Organisatoriske verdier, holdninger og utfall (Alavi et al., 2006).

Et implementeringsprosjekt handler mye om endringer av prosesser og omstrukturering,
men ogsa i stor grad om det kulturelle og miljg-aspektet som handler om 3 forme
organisasjonskulturen. Dette har i mange tilfeller blitt beskrevet som en av de store
utfordringene som har gitt begrenset effekt (Kayworth & Leidner, 2004).

3.3.3. Taus og eksplisitt kunnskap (SECI-modell)
| et ERP-prosjekt er det mye forskjellig kunnskap som overfgres, men i organisatorisk
forstand forbindes det vanligvis med kunnskap om prosessendringer, dokumentasjon og
oppleering, eller en kombinasjon av dette. Dette handler imidlertid i stor grad om mer enn
overfgring av synlig kunnskap. Fra et epistemologisk perspektiv finnes det to typer kunnskap,
eksplisitt og taus kunnskap (Lee & Lee, 2000; McGinnis & Huang, 2007). Eksplisitt kunnskap
eksisterer i form av ord og tall, og er derfor enkel 3 kommunisere. Taus kunnskap er
personlig og vanskelig a formulere (McGinnis & Huang, 2007). Nar en bedrift adopterer nye
forretningsprosesser i et omrade, vil dette pavirke andre (Lee & Lee, 2000), og i disse
prosessene vil mye av den kunnskapen som overfgres inneholde taus kunnskap (Werr,
2005). Derfor ved & konvertere taus til eksplisitt kunnskap ved hjelp av lingvistiske
virkemidler, kan en organisasjon bade skape ny kunnskap og utvide den.

En organisasjon skaper kunnskap gjennom interaksjoner mellom eksplisitt og taus kunnskap,
og denne prosessen kalles kunnskapskonvertering. Nonaka, Toyama, & Konno (2000)
beskriver en SECI-modell som illustrerer hvordan kunnskap er delt og konvertert giennom
fire stadier:

* Sosialisering (Socialization)
Her konverteres ny, taus kunnskap gjennom delte erfaringer. Dette kan vaere i et
arbeidsmiljg hvor ansatte laerer ved fgrstehandserfaring istedenfor dokumenter og
manualer. Dette kan ogsa veaere sosiale aktiviteter utenfor arbeidsstedet, hvor en far
et mer personlig forhold og som kan veere med pa a skape mer gjensidig tillit.

* Eksternalisering (Externalization)
Innenfor dette stadiet formuleres taus kunnskap til eksplisitte konsepter i ulike
former, enten det er metaforer, analogier, dokumentasjon og sa videre.

* Kombinasjon (Combination)
Dette stadiet beskriver hvordan den eksisterende eksplisitte kunnskapen blir splittet
opp i organisasjonen, gjiennom mgter og dokumenter, for sa a bli gjenbrukt og
reevaluert. Dette vil videre lede til opprettelse av ny kunnskap.
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* Internalisering (Internalization)
«Learning by doing» beskriver mye av dette stadiet. Ved a konvertere den eksplisitte
kunnskapen tilbake til taus kunnskap gjennom praktisk arbeid og laering blir den
letere integrert. For eksempel gjennom praktisk arbeid med prosedyrer og rutiner i
tillegg til lzering gjennom dokumenter og manualer, vil en gke sin personlige, tause

kunnskap.
Tacit Tacit
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Figur 7 — SECI-kunnskapsspiral (Nonaka & Konno, 1998)

Over vises en figur som illustrerer SECI-kunnskapsspiralen beskrevet av Nonaka & Konno
(1998). Den gar gjennom de fire stegene som er grunnlaget for a skape kunnskap i en
organisasjon.
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4. Forskningstilneerming

Dette kapittelet beskriver hva slags forskningsmetode og tilneerming som er blitt brukt. Her
presenterer vi kriterier for valg av litteratur og metode. Her vil vi ogsa beskrives hvilke
datainnsamlingsteknikker som har vaert benyttet, hva slags data, og hvordan dette er
bearbeidet og analysert. Kapittelet vil fgrst presentere hvilket verdensbilde vi har og
overordnet forskningsdesign. Videre beskriver vi hvordan vi gjorde datainnsamlingen for vi
forklarer var dataanalyse. Til slutt sier vi noe om hvordan vi har arbeidet for a ha en god
validitet i forskningen og tatt hensyn til etiske problemstillinger.

4.1. Forskningsmetode og verdensbilde
Vi har valgt a benytte kvalitativ forskningsmetode som var arbeidsform, og vil inneholde et
litteraturstudium og intervjuer. En kvalitativ tilnaerming burde velges nar det handler om
hvordan mennesker oppfatter og tolker en situasjon (Jacobsen, 2005), og ble originalt
utviklet for a forske pa naturvitenskapelige fenomener, samt gjgre det mulig for forskeren a
studere sosiale og kulturelle fenomener (Myers, 2013). Dey (1993) beskriver forskjellen
mellom kvalitative og kvantitative studier: «Mens kvantitative data opererer med tall og
st@rrelser, opererer kvalitative data med meninger. Meninger er formidlet i hovedsak via
sprak og handlinger.» Dersom man gnsker a skape forstaelse for et konsept eller et fenomen
fremfor a male det, er kvalitativ metode mest fornuftig a bruke (Oates, 2005).

Creswell (2009) definerer begrepet verdensbilde som: “a basic set of beliefs that guide
actions”. Forskerens verdensbilde blir ofte pavirket av faktorer som veiledning og utdanning,
samt tidligere erfaringer. Fgr en utfgrer vitenskapelig forskning er det viktig a beskrive hva
de vitenskapelige prinsippene arbeidet vil bli basert pa. Dette vil igjen pavirke valg av
metode, datainnsamling, analyse og presentasjon av resultater (Collis & Hussey, 2009).
Under ser vi illustrert tre paradigmer foreslatt av Myers (2013) for a beskrive hva hvilken
metode som er mest passende.

Qualitative
research

Positivist Interpretive Critical

Figur 8 - Filosofiske antagelser (Myers, 2013)

De filosofiske antagelsene er: positivistiske, fortolkende og kritiske.
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Myers (1997) klassifiserer et positivistisk perspektiv nar den bestar av malbare variabler,
testing av hypoteser og forklarer arsakssammenhenger gjennom 3 generalisere fra en liten
til en st@rre populasjon.

Et fortolkende perspektiv bruker ofte ikke forhandsdefinerte variabler og trenger ikke a
motbevise noen hypoteser, men tar utgangspunkt i at var kunnskap om virkeligheten kun
skapes gjennom sosiale konstruksjoner som sprak, menneskets bevissthet og oppfatninger
av delte betydninger, dokumenter, verktgy og andre medier (Myers, 1997).

| det kritiske perspektivet gar man ut ifra at den sosiale realiteten er historisk betinget og at
den er produsert og reprodusert av mennesker. Deres evner til 3 endre sin egen situasjon
blir pavirket av sosiale og politiske krefter (Myers, 1997).

Var studie stgttes av et fortolkende sosialkonstruktivistisk verdensbilde, som har som mal a
generere teorier om hvordan en kan bruke kunnskapsledelse for at bedrifter skal kunne
handtere implementeringsproblemer pa en bedre mate. Et sosialkonstruktivistisk
verdensbilde har fokus pa det sosiale, noe som relaterer til var problemstilling, hvor
kunnskapsledelse i stor grad handler om et sosialt fenomen.

4.2. Forskningsdesign
Gjennom var studie forsgkte vi a finne ut hvordan kunnskapsledelse kan veere med a pavirke
en ERP-implementasjon. Ved a bruke et kjent og utprgvd forskningsdesign, kan forskerens
troverdighet gke og det kan bli enklere for forskeren a bevise studiens validitet (Jacobsen,
2005). For a gjennomfg@re dette har vi tatt utgangspunkt i relevant litteratur pa omradet, og
samtidig samlet inn resultater fra intervjuobjekter. | figuren under har vi illustrert vart
forskningsdesign som er basert pa Dubé & Robey (1999) sin idé. Denne utgjgr et rammeverk
for a illustrere hvordan studiens empiri og teori er integrert til en felles kunnskapsbase og
som igjen kan benyttes til 3 besvare vare forskningsspgrsmal.
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Bakgrunnsteori og sentrale begreper

Litteraturstudie E_mpiriske undersgkelser

Konseptmatriser Datainnsamling

Kunnskapsoverfgring N 7

Dataanalyse

Aktgrer

Organisasjonskultur l L

Kategorisere resultater

N/

Analysere og diskutere
resultater

Besvare forskningsspgrsmal

Hvordan kan kunnskapsledelse fare til en vellykket ERP-implementering?

Hvordan kan en bedrift oppna god kunnskapsoverfaring i et ERP-prosjekt?

L

Konklusjon basert pa resultater, analyse og diskusjon

Figur 9 - Forskningsdesign inspirert av Dubé & Robey (1999)

Basert pa teoretiske data i vart litteraturstudie har vi utviklet ulike konseptmatriser som
beskriver vare funn i litteraturen. Disse funnene er tatt med i betraktning da vi utarbeidet
intervjuspgrsmalene. Deretter utfgrte vi intervjuer med eksperter innenfor det relevante
omradet. Diskusjonen vil veere basert pa bade funn gjort gjennom vart litteraturstudie, samt
dataene vi har fatt giennom de empiriske undersgkelsene.
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4.3. Datainnsamlingsteknikker og verktgy
Datainnsamling handler ikke bare om hvordan vi samler inn data, men ogsa om hvem vi
gnsker @ komme i kontakt med. Oates (2005) skriver at kvalitative studier er den beste
maten a finne svar pa det man sgker, nar undersgkelsen er av en slik natur at man gnsker a
skape forstaelse rundt et konsept eller fenomen, istedenfor a finne absolutte svar pa en
problemstilling. Vi har i var oppgave hovedsakelig samlet kvalitativ data for 8 undersgke
fenomenet i vart tema, og har brukt bade semistrukturerte intervjuer samt et
litteraturstudium for @ samle inn relevante data.

4.3.1. Valg av artikler
Vi fulgte noen kriterier som skilte ut hvilke artikler som kunne vaere relevante da vi brukte
spkemotorene.

Da vi gikk frem for a velge ut hvilke artikler vi ville ha med, matte vi filtrere overskriftene.
Fordi sgk pa "ERP” og underliggende emner er et veldig bredt omrade med tusenvis av
resultater, ble jobben vanskeligere med a velge ut de rette artiklene. Dersom artikkelen viste
seg a veaere relevant, lastet vi ned artikkelen og foretok en vurdering av den. Vurderingen ble
basert pa a lese sammendrag, introduksjon og konklusjon, uten 3 lese artikkelen i sin helhet.
I mange tilfeller var det relevans i overskriften som vi mente var aktuell, noe som gjorde at vi
gikk giennom mange av sammendragene, men som deretter viste seg a vaere irrelevant i sin
helhet. Vi kom frem til 40 artikler som vi tok med i vurderingen, men fant senere ut at det
var 25 artikler som var direkte relevant og som dannet grunnlaget for vare konseptmatriser.

Noen artikler ble ogsa funnet gjennom andre artikler fordi de var referert i artikkelen vi
leste. Det vil si at vi sa pa referanselisten i enkelte artikler etter andre relevante artikler som
vi kunne ta med oss videre. Dette er en sakalt «ga tilbake»-metode (Webster & Watson,
2002).

4.3.2. Litteratursgk
Vi har i vare sgk benyttet sekemotorer som Google Scholar, UiA (Oria) og Ebscohost.
Resultatene som blir vist pa spkene vare, blir valgt ut ifra relevans til overskriften og er
mellom de 10-40 fgrste artiklene som kommer frem. Vi har ogsa filtrert slik at vi kun fikk
artikler som stammer fra aret 1995 og nyere. Etter a ha valgt tema, ble vi enige om hvilke
spkeord som kunne brukes og ulike sammensetninger av ordene for a finne relevante
artikler.

e "ERP"

* "Knowledge Management + ERP Success"

* "ERP" + Knowledge"

* "ERP" + Knowledge Transfer"

* "ERP" + Knowledge Management"

* "ERP" + Implementasjon/Implementation + Knowledge Management"
* "ERP" + Implementasjon/Implementation + Knowledge + Success"

* "ERP" + Implementasjon/Implementation + Knowledge + Perspective"
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4.3.3. Litteraturstudie
Vi valgte a bruke konseptmatriser bade for var egen del, da det ville hjelpe oss a danne en
forstaelse for temaene og konseptene, og fordi Webster & Watson (2002) anbefaler dette
som en del av et litteraturstudie som en overgang fra forfatter til et konseptsentrisk
perspektiv.

Nar en utfgrer et litteraturstudie finnes det flere metoder man kan bruke. En av de mest
vanlige er en forfatter-sentrisk tilnaerming. Denne tilnaermingen er i hovedsak en
oppsummering av artiklene man har funnet, og vil ikke kunne syntetisere litteraturen
(Webster & Watson, 2002). En annen vanlig metode er konsept-sentrisk tilnserming, hvor en
gar gjennom den samme litteraturen, men i tillegg lager en konseptmatrise og diskuterer de
medfglgende konseptene man utarbeider under gjennomgang av litteraturen.

Et litteraturstudium kan defineres som: “the use of ideas in the literature to justify the
particular approach to the topic, the selection of methods, and demonstration that this
research contributes to something new” (Hart, 1998). En av grunnene til at vi har valgt a
giennomfgre et slikt studium er for a undersgke hva som allerede er kjent i litteraturen, og
for @ kunne belyse omrader som det trengs mer forskning pa (Levy & Ellis, 2006). Ved 3
bygge et teoretisk fundament basert pa kvalitetssikrede ressurser, vil vi bedre kunne
forklare, samt forsta problemer og Igsninger som omhandler reelle problemstillinger i ulike
organisasjoner.

For a oppna et effektivt litteraturstudie beskriver Levy & Ellis (2006) at fglgende steg ma
oppnas:

1. Bidra til at forskeren forstar den eksisterende kunnskap (det som allerede er kjent),
og hvor ny forskning er ngdvendig (hva som trenger a belyses).

2. Kunne gi et teoretisk fundament for den foreslatte studien.

3. Rettferdiggjore studien slik at den bidrar til noe nytt i forskningsmiljget.
Bruke relevante forskningsmetoder, tilnaerminger, mal og problemstillinger for den
foreslatte studien.

2. Processing

1. Know the literature

2. Comprehend the literature
3. Apply

4. Analyze

5. Synthesize

6. Evaluate

1. Input 3. Output

Figure 1: The three stages of effective literature
review process.

Figur 10 - Prosessen for a gjennomfgre effektiv litteraturstudie (Levy & Ellis, 2006)
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Modellen ovenfor beskriver metoden for a giennomfgre et litteraturstudie ved a
gjiennomfgre tre trinn: input, prosessering og output. Prosessen blir videre brutt ned i seks
steg: 1) kjenne litteraturen, 2) forsta litteraturen, 3) anvende litteraturen, 4) analysere, 5)
syntetisere, og 6) a evaluere litteraturen.

4.3.4. Intervjuer
Fire av intervjuene ble gjennomfgrt via Skype og ett ansikt-til-ansikt. De hadde en varighet
pa cirka 30-60 minutter. Vi hadde pa forhand sendt ut en kortfattet intervjuguide, slik at
informantene kunne besvare spgrsmalene litt mer spesifikt i forhold til vart tema under
selve intervjuet. Malet med intervjuguiden var a fa til en god dialog, istedenfor a kun komme
giennom spgrsmalene. Var intensjon var a styre dialogen i en relevant retning for vare
forskningsspgrsmal, stille oppfglgingsspgrsmal ved uklarheter, og lede informanten gjennom
temaene vi gnsket a diskutere. Derfor stilte vi dpne spgrsmal for a stimulere
intervjuobjektene til 3 besvare spgrsmalene pa fritt grunnlag, uten a ha blitt influert av
intervjuerne. Ved a gjgre dette overlater man meningskonstruksjonen til respondentene
(Kvale & Brinkmann, 2009).

Det ble foretatt i alt fem intervjuer i fem ulike bedrifter (for oversikt se tabell 1). Disse
personene har bred erfaring innenfor vart tema, og mer personlig informasjon om
respondentene blir beskrevet lenger ned i oppgaven.

Intervjutid | Transkriberte radata | Type
Respondent 1 45.10 min | 10 sider Skype
Respondent 2 43.20 min | 7 sider Skype + Video
Respondent 3 38.30 min | 9 sider Skype
Respondent 4 41.15 min | 11 sider Skype + Video
Respondent 5 50.20 min | 21 sider Ansikt-til-Ansikt

Tabell 1 - Respondent oversikt

Alle intervjuene ble avholdt mellom perioden 14. April - 09. Mai 2014. En mer detaljert
beskrivelse av kommer i kapittel 6. Intervjuguiden kan sees i sin helhet i vedlegg A.

4.3.5. Rollen som intervjuholder
Gjennom var rolle som intervjuholdere har vi gjort det slik at én stilte spgrsmalene og den
andre skrev notater og stilte oppsummerings- og oppfaglgingssparsmal. Myers (1997)
papeker viktigheten av at intervjuholder viser interesse, empati, forstaelse og respekt
ovenfor deltagerne i intervjuet. Videre ma intervjuholder skape rom for at deltagerne skal
kunne vise sin personlighet og identitet, ved a skape trygghet og tillit innenfor intervjuet.
Dette forklares med at jo mer komfortable deltagerne fgler seg, jo mer apent vil de
kommunisere. Vi var ogsa ngye pa a ikke avbryte deltagere, selv om de gikk utenfor tema,
men stille heller oppfglgingssparsmal som fikk intervjuet inn igjen pa rett spor (Myers &
Newman, 2007).

4.4. Dataanalyse
Etter a ha utfgrt intervjuene samt utarbeidet vart litteraturstudie kreves det organisering og
analyse av dataene vi har fatt. Vi har valgt a ta opptak av intervjuene slik at vi fikk detaljerte
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beskrivelser og i tillegg kunne fa en grundig transkribering. Ifglge Jacobsen (2005), vil en
analyse av kvalitative data besta av tre ting: beskrivelse, systematisering og kategorisering og
sammenbinding. Figur 8 presenterer disse stegene.

Kategorisere

Figur 11 - Kvalitativ spiral-analyse (Jacobsen, 2005)

Intervjuenes radata ble fgrst transkribert og deretter analysert. Vi hentet ut data,
sammenlignet de med litteraturstudiet, og kategorisert deretter hvilke data som var relevant
og hensiktsmessig a benytte i diskusjonskapittelet.

4.4.1. Konseptmatrise
En av metodene vi har brukt for a utfgre litteraturstudiet er en konseptmatrise. Dette er
ogsa noe Webster & Watson (2002) beskriver i sin artikkel som et hjelpemiddel for
giennomfgring av et litteraturstudium. En effektiv og god mate a gjgre et litteraturstudium
baseres pa en konsept-sentrisk tilneerming heller enn en kronologisk eller forfatter-sentrisk
tilneerming. Med dette menes det at studien ikke skal oppsummere hva artiklene sier, men
skal derimot kategoriseres basert pa tema, variabler, gap i litteraturen og andre viktige
emner. Dette bidrar til 3 definere temaomradet.

Hensikten med matrisene er a sette artiklene opp sammen med et utvalg av konsepter for a
fa et overblikk over forskningsmaterialet, og i hvilken sammenheng. Var utvelgelse av
konsepter i konseptmatrisene bygger pa hvilke faktorer vi fant relevante i var
litteraturgjennomgang og hvilke tema de omhandlet i forhold til forskningsspgrsmalene.

4.5. Validitet
Validitet er et begrep som ofte blir brukt for a vurdere kvaliteten pa forskningen. Det er
viktig 3 vurdere om dataene en far inn er reelle i forhold til situasjonen (Gummesson, 2000).
Med andre ord ma en vurdere om dataene som er samlet inn under forskningsprosessen er
sanne og gyldige. Deler av dataene vi har samlet inn er fra intervjuer, og det er derfor viktig
at vi har tolket informasjonen riktig. Hvis noe var uforstdelig eller ute av kontekst var dette
noe vi kunne komme tilbake til informanten med.

Vi har ogsa innhentet data fra vart litteraturstudie, og her var det viktig for oss a etablere
konkrete spkekriterier og standarder. Dette kan for eksempel vaere hvor de har blitt utgitt,
hvilket ar og relevansen de hadde i forhold til vare forskningsspgrsmal. Vi har ogsa veert ngye
pa at artiklene som er valgt er artikler som er blitt mye sitert i forskningssammenheng.
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4.6. Etiske hensyn
Under datainnsamling er det viktig a respektere intervjuobjekter og forskningsartikler
(Creswell, 2009). Derfor har alle refererte artikler og andre kilder for data blitt ngye
registrert og henvist til. For a forberede respondentene fremla vi tema og problemstilling til
bedriften pa forhand. Ved a ta kontakt med bedriften, sikret vi autorisasjon for innsamling av
relevant data. Vi har ogsa gjort respondentene oppmerksomme pa forhand om at vi
anonymiserer informasjonen fra intervjuene.

I noen av tilfellene har vi valgt a skrive om noen av sitatene beskrevet av respondentene.
Dette er fordi ren transkripsjon i form av muntlig sprak ikke alltid betyr det samme i skriftlig
form. Det kan i mange tilfeller veere vanskelig 3 oppfatte hva respondentene mener uten a
ha sett respondentens kroppssprak.
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5. Funn fra litteraturstudien

| dette kapittelet presenteres litteraturstudiet vart, sammen med de relevante matrisene
som vi utarbeidet basert pa litteraturstudien. Matrisene er satt opp i forhold til temaene vi
har forsket p3a, ERP og kunnskapsledelse. Vi fokuserte pa faktorene som ligger under
dimensjonene: kunnskapsoverfgring, aktgrer og organisasjonskultur.

Matrisene viser ulike artikler og faktorer innenfor de forskjellige dimensjonene som kan
pavirke kunnskapsledelse for a fa en vellykket ERP-implementering. Ut ifra artiklene, har vi
utarbeidet et antall forhandsdefinerte faktorer, og under far vi en forklaring pa hva de betyr
og hva artiklene sier om de ulike faktorene.

5.1. Kunnskapsoverfgring
Under ser man en matriseoversikt over kunnskapsoverfgring internt i organisasjoner ved
implementering av ERP sett ut i fra et sender- og mottakerperspektiv. Personen som
overfgrer kunnskap blir sett pa som senderen av kunnskap, og vil som oftest vaere
konsulenten i et ERP-implementeringsprosjekt. Mottaker av kunnskapen vil ofte vaere
ansatte i organisasjonen som skal implementere ERP og er den som har behov for ny
kunnskap. Matrisen gjelder ogsa for intern overfgring av kunnskap mellom ansatte. Alle
artiklene i denne matrisen bygger pa Szulanski (1996) sin studie om kunnskapsoverfgring, og
vi for har brukt den som en ramme. Fgrst vil vi presentere faktorer knyttet til
senderperspektivet og deretter mottakerperspektivet.
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Kunnskapsoverfgring
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Nr. | Tittel Forfatter(e) Sl (2|2 |F|x2|ao
Antecedents of Knowledge Transfer |Ko, Kirsch, and
from consultatnts to clients in King (2005) X| X | X | X | X | X
1| enterprise System Implementation
Determinants of ERP implementation [Xu and Ma
X X X X X
2 [knowledge transfer (2008)
Impediments to Inter-firm Transfer of | Timbrell,
Best Practices in an enterprise Andrews, and X X | X X
3 [systems context Gable (2001)
Improving enterprise resource Wang, Chia-Lin
planning (ERP) fit to organizational  [Lin, Jiang, and X

4 |process through knowledge transfer |Klein (2007)

Tabell 2 - Konseptmatrise kunnskapsoverfgring

5.1.1. Faktorer knyttet til senderperspektiv

Overforingsvilje og motivasjon

Overfgringsvilje og motivasjon handler om hvor villig en interessent som skal overfgre sin
kunnskap faktisk er til 3 overfgre denne kunnskapen. Er interessenten motivert for a
overfgre kunnskapen? Eller vil interessenten holde tilbake eller beskytte sin kunnskap? En
konsulent vil i noen tilfeller veere tilbakeholden med sin kunnskap fordi dette kan fgre til tap
av kontroll og inntekter (Xu & Ma, 2008).

| artikkelen til Timbrell, Andrews, & Gable (2001) blir ikke motivasjonen til kunnskapsholder
sett pa som en vesentlig faktor a fokusere p3, fordi funnene viser at kunnskapsholder som
regel alltid er motivert nok til 3 dele sin kunnskap. Dette stemmer ogsa med Szulanski sine
funn der det kommer klart frem at kunnskapsbaserte faktorer er vesentlig viktigere enn
motivasjonsbaserte faktorer (Szulanski, 1996).

Motivasjon ble derimot identifisert som en viktig faktor i artikkelen til Ko et al. (2005), men
her var den delt opp i indre og ytre motivasjon og det var kun indre motivasjon som var
viktig. Det vil si at nar en interessent fgler at det den driver med gir mening og at det er
tilfredsstillende, vil det gi et positivt utslag pa kunnskapsoverfgring. Nar det er ytre
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motivasjon som driver interessentene pavirket det ikke kunnskapsoverfgringen vesentlig. Et
eksempel pa dette vil kunne vaere nar interessentene jobber kun for pengenes skyld.

| artikkelen til Xu & Ma (2008) ble overfgringsvilje etablert som en positiv faktor for
kunnskapsoverfgring, men den ble fullt mediert av selve overfgringsaktiviteten. Det vil si at
hvis en organisasjon er god pa kunnskapsbaserte aktiviteter, som for eksempel mgter med
fokus pa samarbeid, vil det kunne overstyre en lav overfgringsvilje. Dette kan pavirkes i
motsatt retning hvis ansatte har stor overfgringsvilje, men organisasjonen har en hierarkisk
struktur og lar dem ikke komme til pa mgter.

Kildetroverdighet

Denne faktoren fokuserer pa hvor troverdig en kilde blir oppfattet av mottaker. Det
fokuseres pa mottaker som har en holdning ovenfor kilden. For eksempel vil en konsulent
med mer erfaring bli oppfattet som mer troverdig i starten av et prosjekt enn en nyutdannet
konsulent med lite erfaring (Timbrell et al., 2001). Nar kildetroverdigheten er hgy, vil
kunnskapen kilden bidrar med bli sett pa som relevant og nyttig, og fasiliterer da for
kunnskapsoverfgring (Ko et al., 2005).

| artikkelen til Ko et al. (2005) blir kildetroverdighet sett pa som en signifikant faktor som
pavirker kunnskapsoverfgring i en positiv retning. Lav kildetroverdighet vil det med pa 3
hemme kommunikasjon og lzering (Ko et al., 2005). | artikkelen til Timbrell et al. (2001) ble
kildetroverdighet etablert som en viktig faktor under implementasjonsfasen av ERP-
systemer, men ikke utenom denne fasen.

Kommunikasjonskodingsevne

Kommunikasjonskodingsevner baseres pa i hvilken grad kilden er god til 3 kommunisere sitt
budskap. Nar to individer kommuniserer tillater det for deling av skjult kunnskap. Hvis man
da er god til 8 uttrykke seg og har kontroll over sitt sprak, vil en lettere kunne bli forstatt av
mottaker (Xu & Ma, 2008). | artikkelen til Ko et al. (2005) blir denne egenskapen funnet som
en vesentlig faktor for 3 oppna delt forstaelse mellom partene som skal dele kunnskap, og
som en vesentlig faktor for 3 oppna kunnskapsoverfgring. Det nevnes ogsa at delt forstaelse
mellom partene er en faktor som har blitt funnet i tidligere studier som en positiv faktor for
kunnskapsoverfgring og det samme viser denne artikkelen (Ko et al., 2005).

| artikkelen til (Xu & Ma, 2008) blir kommunikasjonskodingsevne ogsa funnet som en
vesentlig faktor for pavirkning av kunnskapsoverfgring. Nar en person skal formidle
kunnskap er dette faktoren med hgyest koeffisient i fglge studien, men det understrekes at
arsaken til dette kan forklares med at studien er gjort i Kina, hvor det er kilden som har
lederrollen i kommunikasjonen (Xu & Ma, 2008).

Selv om artikkelen til Hung et al. (2012) ikke omhandler kommunikasjonskodingsevne
direkte er det verdt 3 nevne at selve kommunikasjonsevnen til de som er involvert i et ERP-
implementeringsprosjekt er en vesentlig faktor for a oppna suksess, men at den ma vaere
konsekvent og konsis. Det presiseres ogsa at for mye kommunikasjon pa grunn av et ERP-
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implementeringsprosjekt kan oppleves som stressende for ansatte. Dette kan understreke
viktigheten av at kilden har en god kommunikasjonskodingsevne (Hung et al., 2012).

5.1.2. Mottakerperspektiv faktorer

Mottakers motivasjon til G motta kunnskap
Faktoren beskriver hvor villig en ansatt er til 8 motta ny kunnskap. En ansatt som er motivert
vil veere mer villig til  ta i mot ny kunnskap og mestre ny kunnskap (Xu & Ma, 2008).

| artikkelen til Ko et al. (2005) blir mottakers motivasjon funnet som en vesentlig faktor for a
oppna kunnskapsoverfgring, men den ble malt todelt mellom indre og ytre motivasjon, og
det var kun indre motivasjon som ble funnet som forklarende (Ko et al., 2005). En viktig
aktgr pa mottakersiden av en kunnskapsoverfgringsprosess burde ha hgy motivasjon for a
tilegne seg ny kunnskap og for a dele sin kunnskap om organisasjonen med en konsulent (Xu
& Ma, 2008). | artikkelen til Xu & Ma (2008) var mottakers motivasjon malt ved hjelp av flere
variabler og ble funnet som en vesentlig faktor for a oppna kunnskapsoverfgring.

Timbrell et al. (2001) forklarer at mottakers motivasjon blir malt gjennom flere faser i ERP-
prosjekt. Mottakers motivasjon er en faktor som kommer opp gjennom hele prosjektet, men
den er spesielt viktig under implementasjonsfasen. Hung et al. (2012) forklarer at hvis
organisasjonen tilrettelegger for et godt miljg under et ERP-implementeringsprosjekt som
minimerer intern motstand og motiverer ansatte til a aktivt delta, vil det kunne gke viljen til
a motta kunnskap.

Tilegnelsesevne (absorptive capacity)

Tilegnelsesevne beskriver mottakers evne til a gjenkjenne verdien av ny informasjon og
kunne ta den i bruk pa en fornuftig mate (Xu & Ma, 2008). Ved lav tilegnelsesevne vil en
mottaker ha problemer med a vaere med pa et ERP-implementeringsprosjekt, da dette
krever mye tilegnelse av ny kunnskap.

| artikkelen til Ko et al. (2005) ble tilegnelsesevne funnet som en vesentlig faktor. Det vil si at
jo hgyere tilegnelsesevne en mottaker hadde, desto bedre ble kunnskapsoverfgring (Ko et
al., 2005). Det nevnes ogsa at dette er med pa a bevise at kunnskapen en mottaker har pa
forhand, er med pa @ forme hvordan mottaker tar i mot ny kunnskap. Dette har en direkte
innvirkning i en ERP-implementasjon hvor forhandskunnskaper spiller en vesentlig rolle. En
person med hgy tilegnelsesevne er derfor godt egnet til 3 kunne vaere en lagleder pa
klientsiden under et slikt prosjekt (Ko et al., 2005). Wang, Chia-Lin Lin, Jiang, & Klein (2007)
finner ogsa tilegnelsesevne som en vesentlig faktor for kunnskapsoverfgring. De finner ogsa
at det stgrste hinderet for kunnskapsoverfgring under et ERP-implementeringsprosjekt er
mangel pa tilegnelsesevne hos mottaker (Wang et al., 2007).

| artikkelen til Xu & Ma (2008) ble tilegnelsesevne positivt forbundet med
kunnskapsoverfgring. Det var imidlertid ogsa andre faktorer som ble funnet viktigere for a fa
til en stgrre grad av kunnskapsoverfgring, men tilegnelsesevne blir sett pa som en av
grunnsteinene for kunnskapsoverfgring (Xu & Ma, 2008). Timbrell et al. (2001) kommer ogsa
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inn pa hvorfor tilegnelsesevne kan bli sett pa som en av grunnsteinene for
kunnskapsoverfgring. Dette er fordi tilegnelsesevne ble funnet som en stor barriere for
kunnskapsoverfgring og at brukere hadde store problemer med a avlaere tidligere prosesser
og systemfunksjoner under ERP-implementeringsprosjekter. Det nevnes ogsa at
tilegnelsesevne bygger sterkt pa hvilken kunnskap mottaker har fra fgr, og hvis det er
mangler vil det vaere vanskelig for en a bruke ny tilegnet kunnskap (Timbrell et al., 2001).

Kommunikasjonsdekodingsevne

Kommunikasjonsdekodingsevne er en faktor som beskriver i hvilken grad en mottaker er god
til @ ta i mot ny kunnskap og kommunisere. Er mottaker god til 3 veere oppmerksom, lytte og
reagere raskt vil det forbedre kommunikasjonen mellom sender og mottaker (Ko et al.,
2005).

| artikkelen til Ko et al. (2005) blir kommunikasjonsdekodingsevne funnet som en faktor som
kan veere med pa a pavirke kunnskapsoverfgringen. Hvis en konsulent skal formidle sin
kunnskap hos en klient, og klienten mangler den vitale egenskapen som er a hgre etter og
holde oppmerksomheten, vil dette kunne fgre til et darlig forhold mellom partene og pavirke
kunnskapsoverfgringen negativt (Ko et al., 2005).

Det blir i artikkelen til Xu & Ma (2008) nevnt at det er viktigere at sender er dyktig til
kommunisere enn mottaker, pa grunn av at sender spiller en veldig ledende rolle under
kommunikasjon i Kina. Det nevnes at kommunikasjonsdekodingsevne er viktig for a skape et
godt forhold mellom partene, men at det ikke er like viktig som i andre land pa grunn av
kommunikasjonsformen i Kina. Det er en forbindelse mellom
kommunikasjonsdekodingsevne og kunnskapsoverfgring i artikkelen, men den er ikke
vesentlig (Xu & Ma, 2008).

Bevare overfart kunnskap

Nar kunnskapsoverfgringen er overstatt ma mottaker internaliserer den nye kunnskapen og
bevare den for senere bruk. For at ansatte skal oppna dette vil det i noen tilfeller veere
ngdvendig at de avleerer tidligere kunnskap (Timbrell et al., 2001).

At en mottaker bevarer overfgrt kunnskap henger tett sammen med tilegnelsesevne, men
her handler det ogsa om at ansatte som skal leere noe nytt eller opparbeide ny kunnskap ma
kunne avlzere tidligere innarbeidet kunnskap. | artikkelen (Timbrell et al., 2001) blir dette
funnet som en viktig faktor i oppstartsfasen og integreringsfasen av et ERP-prosjekt (Timbrell
et al.,, 2001).

5.2. Aktgrer
Aktgrene i et ERP-implementasjonsprosjekt er alle interessentene som blir involvert i
prosjektet, enten det er konsulent, ledelse eller ansatte. | alle slike prosjekter ma aktgrene
som involveres forholde seg til mange andre aktgrer. Hvordan aktgrene samarbeider, Igser
konflikter og hvilke holdninger de har, gir utslag i prosjektet. Matrisen under tar for seg
viktige faktorer ved aktgrer og kunnskapsledelse innenfor ERP-implementasjon.

27



Aktgrer
2 g
S 5
] - | @ | w o
FFHHHHEE
Nr. |Tittel Forfatter(e) SIE|&|S g|lS|2
Antecedents of Knowledge Transfer from consultatnts [Ko, Kirsch, and King x | x| x X
1(to clients in enterprise System Implementation (2005)
Determinants of ERP implementation knowledge Xu and Ma (2008) x | x
2 (transfer
Implementation Partner Involvement and Knowledge |Haines and Goodhue x | x X
3 |Transfer in the Context of ERP Implementations (2003)
Improving enterprise resource planning (ERP) fit to Wang, Chia-Lin Lin, X
4 |organizational process through knowledge transfer Jiang, and Klein (2007)
Knowledge transfer in enterprise resource planning Nilsson (2009)
(ERP) projects: Towards a framework for increased X XX X
5 [learning when implementing ERP Systems
Knowledge transfer in work practice: adoption and use |Lee, Lee, and Lee (2007) X
6 [of integrated information systems
Relationship bonding for a better knowledge transfer |Hung, Ho, Jou, and Kung X X
7 [climate: An ERP implementation research (2012)
ERP project's internal stakeholder network and how it |Jaaskelainen and Pau
. . X|IX[X|[X
8 |influences the project's outcome (2009)
Interpreting an ERP implementation project from a Boonstra (2006) X X
9 [stakeholder perspective
Controlling ERP consultants: Client and provider Chang, Wang, Jiang, and X X
10 | practices Klein (2013)
Effects of internal support and consultant quality on Wang and Chen (2006) xIxIx!x!lx!|x
11 [the consulting process and ERP system quality
Examining the influences of external expertise and Ifinedo (2011a) X X
12 |inhouse computer/IT knowledge on ERP system success
Internal IT Knowledge and Expertise as Antecedents of |Ifinedo (2011b) X
13 | ERP system Effectiveness: An Empirical Investigation

Tabell 3 - Konseptmatrise aktgrer

5.2.1. Faktorer knyttet til aktgrer

Kompetanseniva
Denne faktoren forklarer hvor viktig kompetanseniva er nar en bedrift bruker en form for
kunnskapsledelse og hvilken kompetanse som er viktigst.

| artikkelen til Wang et al. (2007) blir det sagt at kunnskap i ERP-prosjekter ofte blir hentet
fra utenforstaende konsulenter og det er derfor vesentlig at de har ngdvendig kompetanse
om hvordan en gjennomfgrer et ERP-prosjekt. Arsaken til dette er at konsulentene er
kunnskapsleddet for organisasjonen. Derfor er kompetanseniva vesentlig for en bedrift som
har behov for hjelp med et ERP-prosjekt og for at det skal kunne forega kunnskapsoverfgring
(Wang et al., 2007). Dette blir ogsa stgttet opp av Nilsson (2009), som nevner at riktig
kompetanse er en viktig faktor for ERP-implementering.
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Chang, Wang, Jiang, & Klein (2013) beskriver ekstern teknisk ekspertise som en vesentlig
faktor for @ redusere interne mangler pa kunnskap, slik at en organisasjon skal kunne
gjiennomfgre et ERP-implementeringsprosjekt. A hente ekstern teknisk ekspertise er noe
mange organisasjoner gj@r for a sikre ekspertise pa omrader som ikke organisasjonen har full
kompetanse over. | denne artikkelen blir det ogsa diskutert kontrollmekanismer som
organisasjoner ofte tar i bruk for a sikre at konsulenten holder fokus og leverer det den skal.
Slike kontrollmekanismer kan veere med pa og pavirke ERP-implementeringsprosjekter
positivt (Chang et al., 2013).

| artikkelen til Wang & Chen (2006) fant de ut at konsulenter med lav kompetanse ofte ble
feilaktig brukt i forretningspraksis, der de anbefalte lite effektive Igsninger og administrerte
implementasjonen darlig. Kompetente konsulenter er derimot flinke til 3 se brukernes
forskjellige behov slik at funksjoner det er bekymringer rundt blir handtert pa en god mate
(Wang & Chen, 2006).

Ifinedo (2011a) diskuterer hvordan en organisasjon gar frem for 3@ implementere ERP og
hvilke aktiviteter som blir giennomfgrt for & skape ny kunnskap. A hente ekstern ekspertise i
ERP-prosjekter blir sett pa som en del av denne prosessen fordi en organisasjon ikke vil ha
den ngdvendige kompetansen som en ERP-konsulent vil kunne bidra med (Ifinedo, 2011a).
Videre undersgker han ansatte med IT-kunnskap og vanlig ansatte. Det ble funnet at intern
IT-ekspertise positivt pavirker de ansattes PC-kunnskaper, og hgy intern IT-ekspertise kan
veere med pa a positivt pavirke en eventuell ERP-implementasjon (Ifinedo, 2011b).

Tillit
Tillit handler om hvor troverdig en kilde blir oppfattet av mottaker. Innenfor
kunnskapsledelse er tillit et viktig grunnlag for @ kunne oppna god kunnskapsoverfgring.

| artikkelen til Ko et al. (2005) blir tillit sett pa som viktig. Lav tillit fgrer til darligere
kommunikasjon og lzering. Nar en konsulent ikke blir oppfattet som palitelig, vil det medfgre
at ansatte i mindre grad vil veere interesserte i a bygge opp et positivt forhold til konsulenten
(Ko et al., 2005). Tillit blir ogsa sett pa som et viktig ledd nar ansatte skal dele sin informasjon
med konsulenten (Wang & Chen, 2006). Uten tillit vil det vaere vanskelig & oppna en felles
forstaelse, og konflikter kan da oppsta. Hvis derimot konsulenten blir sett pa som troverdig,
kan det fgre til bedre kommunikasjon og konfliktlgsning (Wang & Chen, 2006).

Haines & Goodhue (2003) nevner at et ERP-prosjekt er en stor risiko for en organisasjon og
at denne risikoen ikke kan overfgres til konsulenten. Det eneste en organisasjon kan gjgre
for a forsikre seg sa godt som mulig er a bruke en form for kontroll. Det mange
organisasjoner velger a gjgre er a velge en konsulent med et godt rykte for kunnskap og
troverdighet, og stole fullt pa denne konsulenten (Haines & Goodhue, 2003).

Samarbeid
Flere av artiklene nevner samarbeid som et fokus bade for ERP- og KM-prosjekter, men noen
av artiklene handler ikke direkte om samarbeid og nevner det ikke som et tema. En grunn til
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dette kan veere at innenfor KM, ERP og kunnskapsoverfgring er det gitt at samarbeid er et
overordnet tema.

Samarbeid henger tett sammen med tillit, og dette er fordi det er vanskelig 8 oppna et godt
samarbeid mellom to parter uten tillit. Nar en organisasjon henter konsulenter utenifra
tilsier det at de ma klare a samarbeide med organisasjonen og dens ansatte. Ko et al. (2005)
nevner at problematiske forhold ofte oppstar pa grunn av vanskeligheter ved
kommunikasjon og samarbeid. Nar tilliten er hgy vil dette kunne gke samarbeidet (Ko et al.,
2005).

Xu & Ma (2008) setter fokus pa at samarbeid er viktig for kunnskapsoverfgring i ERP-
prosjekter. Det sies at nar ERP-prosjekter har hgy prioritering, blir det alltid assosiert med
vellykket ERP-kunnskapsoverfgring. Derfor burde toppledelsen ha fokus pa a oppna
samarbeid og a Igse konflikter (Xu & Ma, 2008). Wang & Chen (2006) tar opp mange faktorer
som omhandler samarbeid. Noe som blir nevnt er at nar en person eller gruppe ikke vil
samarbeide, er det opp til toppledelsen @ megle frem en Igsning (Wang & Chen, 2006).
Toppledelsen har derfor en viktig rolle i ERP-prosjektet for a8 fremme samarbeid og Igse
konflikter.

Haines & Goodhue (2003) tar i bruk Principal—agent-teori for a studere forholdet mellom
organisasjonen, konsulenten og forhandler av ERP. Det nevnes flere problemer som kan
oppsta mellom partene som kan veere med pa a hindre samarbeid. Partene vil ha ulik
holdning til mal i prosjekter og ulik innstilling til risiko. En mulig I@sning for organisasjonen er
a bruke kontrollmekanismer ovenfor konsulenten for a sikre prosjektet. Det nevnes ogsa at
jo mer kunnskap og ferdigheter som organisasjonen har internt, jo mindre avhengig blir de
av konsulenter (Haines & Goodhue, 2003).

Hung et al. (2012) nevner i sin artikkel at samarbeid mellom parter i forskjellige roller hjelper
for selve kunnskapsoverfgringsklimaet. Artikkelen kommer ogsa inn pa at noen forfattere
velger a fokusere pa organisasjonen som skal implementere ERP, og konsulenten som en
prosjektgruppe. Dette er i motsetning til Haines & Goodhue (2003) som ser pa hvordan
konflikter kan oppsta mellom prosjektgruppens medlemmer og hvordan dette kan hindre
samarbeid. En av konklusjonene fra artikkelen til Hung et al. (2012) blir derfor at en ERP-
prosjektgruppe burde ses pa som en gruppe bygd opp av forskjellige parter, at alle har sine
egne interesser og at dette kan hindre samarbeidet.

For @ oppna suksess med ERP-prosjekter anbefales det at prosjektledelsen tar i bruk den
nyeste teknologien og at de tilbyr verktgy som kan gke samspillet mellom interessentene.
Slik at ledelsen hele tiden kan male dette samspillet. Dette kan for eksempel vaere a bruke
sosiale nettverk innad i organisasjonen som ledelsen kan analysere (Jaaskelainen & Pau,
2009).

| artikkelen til Chang et al. (2013) nevnes det at ulike former for kontroll kan brukes for a
styre prosjektet. Dette vil veere med 3 hjelpe pa samarbeidet fordi de ulike partene ofte vil
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ha forskjellige mal i prosjektet. Da vil en lettere kunne sette et fokus pa de viktigste tingene
og minimere risiko (Chang et al., 2013).

| artikkelen Ifinedo (2011a) nevnes det at en konsulent som blir oppfattet som
samarbeidsvillig er en faktor som vil kunne gke ERP-systemkvalitet. Det blir ogsa konkludert
med i denne artikkelen at konsulentenes ferdigheter er viktig, men at en bedrift som har noe
intern kompetanse pa data og IT har en stor pavirkning pa selve ERP-systemet. Ved at
ansatte som skal samarbeide med konsulenten allerede har en del ferdigheter og kunnskap
gjor at det blir lettere for de a snakke samme sprak som konsulenten. Dette vil kunne gi en
indikasjon pa ERP-suksess og effektivitet (Ifinedo, 2011a).

Kommunikasjonsevne

En vesentlig del av kunnskapsledelse er kommunikasjonsevne. At ansatte i en organisasjon
kan kommunisere det de mener. | noen organisasjoner kan kulturen vaere sa hierarkisk at det
er vanskelig for ansatte a innrgmme at de kan lite om et emne eller at de har feil om en sak.
Dette kan medfgre tilbakemeldinger som kan oppfattes som dgmmende, noe som vil
hemme kommunikasjonen.

| artikkelen til Ko et al. (2005) nevnes det at kommunikasjonsvansker fgrer til vanskeligheter
ved a dele kunnskap. Hvis to parter ikke kan se hverandre sine standpunkt vil det bli veldig
vanskelig for de a samarbeide om a implementere ny teknologi, som for eksempel et ERP-
system (Ko et al., 2005). Hvis en ikke har en basislinje for kommunikasjonsevne vil det kunne
fere med seg store problemer i et ERP-prosjekt (Xu & Ma, 2008). Ogsa i artikkelen til Nilsson
(2009) nevnes det at det er viktig a bruke et felles sprak for a oppna optimal informasjonsflyt
mellom den personen som skal lzere vekk noe i et ERP-prosjekt, og den som skal lzere. Da vil
brukeren lettere kunne relatere til den informasjonen som skal laeres bort (Nilsson, 2009).

En viktig mate til 3 fa ansatte til 3 forsta terminologien i et ERP-systemet er ved a fgrst
forklare meningen og hvordan det relateres til selve bedriften, fremfor a bare snakke direkte
om ERP-systemet. Nar man skal lage en prosess for kunnskapsoverfgring er det derfor viktig
a tenke pa selve organisasjonens prosesser fgrst og hvordan det relateres til ERP-systemet,
f@r en bruker terminlogien i ERP-systemet (Nilsson, 2009). Wang & Chen (2006) never at
kompetanse hos konsulenten er et viktig kriterium for a fa til effektiv kommunikasjon i et
ERP-implementeringsprosjekt (Wang & Chen, 2006). En kompetent konsulent vil vaere god til
a se de ansatte og derfor lettere kunne forklare hvordan ERP-systemet vil henge sammen
med organisasjonens prosesser, og av den grunn fasilitere for effektiv kommunikasjon i
prosjektet.

| artikkelen til Le&, Lee, & Lee (2007) nevnes det at ved bruk av et ERP-system, vil en
organisasjon sine prosesser bli mer koblet sammen, noe som ogsa gjgr det mulig med mer
effektiv kommunikasjon gjennom de ulike nivaene i en organisasjon. Uten et ERP-system vil
kommunikasjonen fgrst og fremst ga innad de ulike funksjonelle avdelingene, mens ved bruk
av ERP-system vil det apnes opp for nye kommunikasjonskanaler i organisasjonen, pa tvers
av de funksjonelle avdelingene. Dette er med pa a skape en ny kunnskapsstruktur i
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organisasjoner som tar i bruk ERP-systemer. Denne kunnskapsstrukturen kalles et
kunnskapsnettverk. Kunnskapen flyter bade vertikalt og horisontalt i organisasjonen og dette
hjelper til deling av skjult kunnskap (Lee et al., 2007).

Ogsa i artikkelen til Jaaskelainen & Pau (2009) nevnes det at ERP er med pa a skifte hvordan
kommunikasjon foregar i en organisasjon. Det nevnes ogsa at klar kommunikasjon er viktig i
ERP-prosjekter der det inngar mange aktgrer. Det ma veere klare regler, roller og prosedyrer
i ERP-prosjektet for @ unnga kommunikasjonssvikt og konflikter. Nar det er en klar og
flytende kommunikasjon mellom parter sa Igses konflikter fortere. Det burde oppfordres til
hyppig bruk av verktgy for kommunikasjon, som for eksempel meldingstjenester for a
forbedre kommunikasjon mellom aktgrene i prosjektet (Jaaskelainen & Pau, 2009).

Involvering
Noen aktgrer er viktigere pa visse tidspunkt og spiller forskjellige roller i Igpet av prosjektet.

| ERP-prosjekter er det som regel alltid ngdvendig at konsulenter blir involvert for a dekke
kunnskapsmangler som en organisasjon har. Desto mer kunnskap og ferdigheter
organisasjonen sitter pa internt, desto mindre kunnskap vil de trenge fra konsulenter. |
artikkelen til Haines & Goodhue (2003) blir kontroll sett pa som et viktig element som en
organisasjon kan bruke ovenfor konsulenten for a sikre gnsket atferd fra konsulenten, og for
a vite hvor mye konsulenten ma involveres i prosjektet (Haines & Goodhue, 2003).

| artikkelen til (Nilsson, 2009) blir det a ha en balanse mellom de forskjellige delene av
organisasjonen som er involvert i prosjektet funnet som en grunnstein for et positivt
leeringsmilj@. Hvis det er flere lag med i prosjektet er det viktig at bade lag en og to blir
involvert og informert for @ skape balanse. Hvis en ansatt er involvert i prosjektet er det
viktig at den ansatte fgler at vedkommende far noe igjen for de ekstra ressursene og den
ekstra tiden som den ansatte investerer i prosjektet. Hvis ansatte far lite informasjon fra de
viktige aktgrene i prosjektet vil de ikke fgle seg involverte og det vil ha en negativ effekt for
deres motivasjon for a leere det nye systemet. Det skapes engasjement hos de ansatte nar de
foler seg involverte, noe som vil positivt pavirke prosjektets gang (Nilsson, 2009).

| artikkelen til Jaaskelainen & Pau (2009) nevnes det at aktgrene som blir pavirket av ERP-
systemet ikke ma utelates fra prosjektet. Hvis det skjer kan det fgre til at aktgrene ikke
forstar det nye systemet og ikke klarer a bruke det. For a fa med alle aktgrer i prosjektet kan
en lage en oversikt og kartlegge alle aktgrer i startfasen av prosjektet. Da vil de aller viktigste
aktgrene blir kartlagt, og det er disse en organisasjon burde fokusere pa (Jaaskelainen & Pau,
2009).

Jaaskelainen & Pau (2009) nevner ogsa hvordan viktige aktgrer forandrer seg utover i
prosjekter. | startfasen og kartleggingsfasen vil toppledelsen vaere viktig, mens i
planleggingsfasen sa vil flere folk bli med, som prosesseiere, og mens prosjektet gar sin gang
vil enda flere folk bli med, slik som prosjektleder. Jo naermere en kommer selve
implementasjonsfasen, jo viktigere vil selve brukerne av systemet bli (Jadskelainen & Pau,
2009).
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Aktgrer blir sett pa som en vesentlig del av en IS-implementasjon i artikkelen til Boonstra
(2006). Det blir ogsa sett pa som en del av det som kalles for sosiologi innenfor teknologi.
ERP-systemer blir ikke sett pa som rene teknologiske systemer, men er ogsa sosiologisk-
teknisk-systemer. Dette betyr at i kjernen av et slikt system involveres komplekse,
dynamiske, sosiale og politiske prosesser. Videre i artikkelen blir det diskutert nar viktige
aktgrer blir involvert og hvilke forskjellige interesser de har i et ERP-prosjekt. For de ulike
aktgrene har systemet forskjellig betydning og de handler deretter. Hvilken makt de har,
legitimitet og hvilken grad av hastverk de fgler vil ogsa pavirke deres handling (Boonstra,
2006).

| artikkelen til Wang & Chen (2006) blir toppledelsens involvering i ERP-prosjektet nevnt som
en kritisk faktor. En proaktiv toppledelsesstgtte gjennom prosjektet er spesielt viktig i ERP-
prosjekter pa grunn av dets omfang sammenlignet med vanlige IS-prosjekter. Toppledelsen
har et stort ansvar ovenfor de kritiske aktgrene og ma tilboy dem de ngdvendige ressursene
for a kunne fa et vellykket prosjekt (Wang & Chen, 2006).

Konflikter

Mange av artiklene fokuserer pa aktgrer sitt samarbeid, men fa artikler nevner noe om
direkte konflikter og hvordan det burde handteres. Konflikthandtering blir sett pa som et
eget element innenfor ERP-prosjekter.

| artikkelen til Ko et al. (2005) blir kommunikasjonsevne funnet a vaere en viktig faktor for a
redusere konflikter. Dette er den samme faktoren som ogsa hjelper for a redusere barrierer
mellom to parter for at de effektivt skal kunne dele kunnskap (Ko et al., 2005).

Artikkelen til Jaaskelainen & Pau (2009) tar for seg mange konflikter som var gjeldende
under ERP-prosjekter og hvordan de ble Igst. Mer, bedre og raskere kommunikasjon var
hovedlgsningen som ble funnet for & unnga konflikter. Det ble foreslatt a bruke teknologi
som kunne stgtte opp om kommunikasjonen, som for eksempel en meldingstjeneste og
sporingsteknologi, slik at en kunne se hvorvidt forskjellige oppgaver var gjort (Jadskelainen &
Pau, 2009).

Wang & Chen (2006) ser pa og diskuterer konflikthandtering under ERP-prosjekter, og
funnene viser at toppledelsestptte indirekte har en positiv effekt pa konflikthandtering i
radgivingsprosessen sammen med konsulenten. Kompetente konsulenter pavirker ogsa
konflikthandtering i en positiv retning. Nar konflikter blir Igst pa en tilfredsstillende mate,
pavirker det ERP-systemkvalitet (Wang & Chen, 2006).

Holdning

Holdningen til aktgrene i et IS-prosjekt vil pavirke suksessen. Dette dreier seg om hvor villige
ansatte vil vaere til 3 arbeide mot a oppna en vellykket implementasjon samt om de klarer a
danne en felles forstaelse.

Hvilken holdning en aktgr har til et ERP-system avhenger av hvilken gruppe en tilhgrer i en
organisasjon. For at selve implementasjonen skal begynne ma en felles holdning oppsta. En
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slags avtale mellom de viktige aktgrene hvor det ngdvendigvis ikke vil veere slik at en aktgr
foler at de far den beste Igsningen, men en Igsning som alle kan godta (Boonstra, 2006). Hvis
det ikke er en felles forstaelse kan dette fgre til konflikter, og hvis det gjelder viktige
aspekter kan det fgre til enda stgrre problemer.

Ved a skape et positivt leeringsmiljg i organisasjonen vil det pavirke ansattes holdning til
forandringer og det vil gjgre det lettere a fa de interesserte til a tilpasse seg til de nye
prosessene som kommer ved en ERP-implementering. Nar de ansattes holdning blir pavirket
slik vil det ogsa vaere lettere a oppna god kunnskapsoverfgring (Nilsson, 2009). Samme
forfatter nevner ogsa at ansatte som ble involvert i prosjektet var mer positiv til
forandringene enn de ansatte som ikke fikk like mye informasjon. En organisasjon burde
derfor ta stilling til hvilke ansatte som skal involveres og hvordan de kommuniserer med
dem for a unnga negative holdninger til prosjektet (Nilsson, 2009).

5.3. Organisasjonskultur
Organisasjonskultur varierer fra bedrift til bedrift. Noen bedrifter har en dpen kultur og er
mer mottakelig for forandringer, mens andre bedrifter er mer lukket i sin kultur. Kulturelle
faktorer innenfor en organisasjon er papekt av flere studier a veere utslagsgivende for om en
ERP-implementasjon blir vellykket. Disse faktorene har innvirkning pa hvordan ansattes
holdninger er til det nye systemet, hvordan det kan vaere med a pavirke bruk av systemet og
hvilke gevinster det kan gi.

Matrisen under viser hvilke faktorer innenfor organisasjonskultur som kan pavirke
kunnskapsledelse for a fa en vellykket ERP-implementering. Ut ifra artiklene og var
oppfatning, har vi utarbeidet seks grunnleggende faktorer. Under far vi en forklaring pa hva
disse betyr og hva artiklene sier om de ulike faktorene.
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Organisasjonskultur
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c | B|E|EB|E
Nr. |Tittel Forfatter(e) c|2|[=2]|o|o
An Empirical Examination of the Influence of Alavi, Kayworth,
Organizational Culture on Knowledge Management  [and Leidner (2006) X X
1|Practices
Effects of internal support and consultant quality on |Wang and Chen x | x| x
2 [the consulting process and ERP system quality (2006)
Exploring knowledge sharing in ERP implementation: |[Jones, Cline, and x | x X
3 |an organizational culture framework Ryan (2006)
Organizational culture and knowledge management |[Palanisamy (2007) X X
4|in ERP implementation: An empricical study
The role of IT human capability in the knowledge Park, Im, and Kim X
5 [transfer process in IT outsourcing context (2011)
An investigation of the relationships between Law and Ngai
organizational factors, business process (2007) X | X X
6 |improvement, and ERP success
Knowledge transfer in enterprise resource planning | Nilsson (2009)
(ERP) projects: Towards a framework for increased X1 X
7 |learning when implementing ERP Systems
Relationship bonding for a better knowledge transfer |Hung, Ho, Jou, and X X
8| climate: An ERP implementation research Kung (2012)

Tabell 4 - Konseptmatrise organisasjonskultur

5.3.1. Faktorer knyttet til organisasjonskultur

Kommunikasjonsevne

| et prosjekt innenfor ERP finnes det et mangfold av ulike aktgrer, alle med ulik bakgrunn og
kunnskap. Swaab, Postmes, Neijens, Kiers, & Dumay (2002) karakteriserer
kommunikasjonsevne som en prosess av strukturering, evaluering, tolkning og
transformering av informasjon til kunnskap. Dette er med pa a lage en felles betegnelse for
problemet eller Igsningen i en felles forstaelse. Ved a ga gjennom disse stegene utviser
aktgrene sin kompetanse for kommunikasjonsevne. Dette er noe ogsa Jones et al. (2006)
stgtter opp i sin forskning. Kilden til informasjonen ma tilrettelegge hva han/hun vet pa en
mate slik at mottakeren skal forsta. Videre sier de at hvis en har sterkere band, fremmer
dette overfgringen av kompleks kunnskap og viljen til 3 tilegne seg kunnskapen. ES-systemer
betyr ofte store forandringer i en bedrift, og krever at mennesker forstar nye mater a utfgre
oppgaver og prosesser pa, samtidig som hvorfor og hvordan dette gjgres. Palanisamy (2007)
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beskriver at manglende vilje til 3 fa tilbakemeldinger og leere fra andre har oppstatt som en
stor barriere.

Topplederstgtte

Topplederstgtte under organisasjonskultur handler om i hvilken grad bedriftens ledelse viser
fokus, ressurser og engasjement til forandring. Med riktige holdninger og stgtte, vil dette gi
et positivt signal til brukere pa lavere niva for implementering av ES. Hustad & Olsen (2013)
skriver i sin artikkel et eksempel pa et prosjekt som ble mislykket mye pa grunn av mangelen
pa engasjement fra ledelsen.

Siden ES-implementasjoner som regel bergrer hele organisasjonen og dens prosesser, er det
kritisk at ledelsen involveres i hgy grad for a fa til en vellykket implementasjon (Wang &
Chen, 2006). Med hgyere involvering av toppledelsen kan bedriften lettere kunne mgte
organisasjonens mal. Dette vil i tillegg gi ansatte nok ressurser og oppfeglging til a integrere
systemet med forretningsstrategiene og prosessene.

Konflikthdndtering

Konfliktlgsning handler om a adressere konfliktene i en formell sammenheng mellom alle
partier som er involvert. Gjennom ulike laeringsprosesser i et prosjekt kan partene leere mer
om hvordan man forhandler om uenigheter og situasjoner, og deretter komme frem til
gjensidig fordelaktige Igsninger. Ved a samarbeide mot et felles mal for a effektivt kunne
lgse konflikter, kan det forbedre informasjonsprosesseringskapasiteten til prosjektgruppen
ved 4 tilrettelegge mal og etablere prosesstandarder. Dette vil dermed dempe bivirkningene
av kompleksiteten (Wang & Chen, 2006).

En implementasjonsprosess kan vare over lengre tid, og derfor er det stor sannsynlighet at
problemer vil dukke opp underveis. Som tidligere nevnt, kan aktgrenes ulike synspunkt veere
noe av grunnen til dette. Wang & Chen (2006) skriver at dersom forholdet mellom aktgrer
ikke fungerer optimalt, vil det oppsta konflikter som over lengre tid kan veere med pa a
forarsake resultatet av arbeidet.

Hung et al. (2012) skriver i sin artikkel at konflikter mellom ulike avdelinger vil skape et
negativt klima som gjgr at individene blir uvillig til 8 dele kunnskap. Dette kan Igses giennom
god ledelse og gjennom a forme sterke forhold for tverretatlig samarbeid. Det er ogsa
avgjorende for a Igse slike konflikter, siden det er disse faktorene som pavirker miljget av
kunnskapsoverfgring.

Organisatorisk lzering

Leering er bygd pa et individs forkunnskaper og erfaringer, noe som gjgr laering kumulativ.
Ulike individer tolker informasjon pa unike mater, basert pa tidligere kunnskap, interesser og
sa videre. Dette grunnlaget brukes til 3 danne seg en egen mening av kunnskapen (Shuell,
2001). Organisatorisk leering er i stor grad avhengig av individenes interesse og motivasjon
for a laere. Shuell (2001) beskriver i sin artikkel 12 faktorer som er ngdvendig for a fa en
leererik prosess:
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1. sette forventninger

2. etablere motivasjon

3. aktivere forkunnskaper

4. fokusere pa relevante funksjoner i materialet blir studert

5. dekode informasjon

6. sammenligne informasjon

7. generere hypoteser om mulige sammenhenger og Igsninger

8. repetisjon av informasjon fgr den er integrert i overordnede konsepter
9. fatilbakemelding pa ens forstdelse

10. evaluere hypoteser og tilbakemeldinger

11. overvaking av laering/forstaelse prosess

12. kombinere, integrere, og syntetisere tilgjengelig informasjon for @ danne en ny forstaelse

av temaet som studeres

Disse faktorene kan bli pavirket til en viss grad ved a ha et godt laeringsmiljg. Ifglge Park, Im,
& Kim (2011) ble det ogsa papekt at jo mer kunnskap og kapasitet aktgrene i et
implementeringsprosjekt har, desto mer ville disse aktgrene involvere seg selv og bidra i et
prosjektteam. Dette vil igjen resultere i mer effektiv kunnskapslaering.

Organisasjonsstruktur

Sma og mellomstore bedrifter kan fa problemer med at de ikke har tilstrekkelig nok
kunnskap om systemet som skal implementeres, ikke nok intern IT-bemanning til 3 drifte
systemet og ikke god nok kapital til 3 klare seg dersom prosjektet skulle mislykkes. Derfor er
det innenfor en organisasjonskultur ogsa viktig a ta i betraktning hva slags roller de ulike
aktgrene har under en ES-implementering. Om avstanden mellom maktposisjonene, for
eksempel IT-sjefen og ledelsen er hgy, vil det pavirke forholdene for et vellykket prosjekt.
Law & Ngai (2007) hevder i sin artikkel at en person med hgyere status, og forholdet denne
personen har til ledelsen, vil pavirke hans/hennes evne til 3 kommunisere med og pavirke
resten av prosjektgruppen. Pa den annen side kan en IT-leder med lav rangering lide av
mangel pa riktig kommunikasjonskanaler med ledelsen, og derfor ikke klare a hente
tilstrekkelig forstaelse av forretningsstrategier, og i noen tilfeller bli avvist av toppledere som
en outsider.

5.4. Oppsummering av litteraturstudiet
Gjennom dette kapittelet har vi utforsket litteraturen som omhandler vart tema og gjort en
konseptualisering av den. Vi dannet de tre konseptmatriser for a gjgre det mer oversiktlig.
De tre matrisene er: kunnskapsoverfgring, aktgrer og organisasjonskultur ved ERP-
implementering. Under vil vi komme med en kort oppsummering av de viktigste funnene fra
litteraturstudiet.

Motivasjon ble ikke funnet som en viktig faktor av Szulanski (1996) sin studie om
kunnskapsoverfgring, men det blir funnet som en viktig faktor i vart litteraturstudium.
Spesielt er det viktig at mottaker av kunnskap, ofte de ansatte, er motivert i et ERP-prosjekt.
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Bade indre og ytre motivasjon hjelper for a oppna kunnskapsoverfgring, men indre
motivasjon har en betraktelig stgrre verdi. De ansatte i organisasjonen som implementerer
ERP burde ha hgy motivasjon for a tilegne seg ny kunnskap og dele sin prosesskunnskap med
konsulent.

Tilegnelsesevne er en grunnstein for kunnskapsoverfgring. Bevaring av overfgrt kunnskap og
avlaering av tidligere innarbeidet kunnskap bygger pa tilegnelsesevne. Lav tilegnelsene hos
de som er med i ERP-implementeringsprosjektet er et stort hinder for prosjektet.

Tilbakeholdenhet av kunnskap kan vaere en mate for konsulent @ opprettholde kontroll og
tjene mer penger. Kontroll og kontrollmekanismer er ogsa noe organisasjoner kan bruke
ovenfor konsulent for a sikre at prosjektet blir suksessfullt. Dette er mer vanlig i stgrre
organisasjoner og prosjekter, og de fleste organisasjoner velger en konsulent som de mener
har nok troverdighet og stoler fullt ut pa den. Kontroll fra organisasjonens side kan ogsa gke
samarbeidet, ved at det har en styringsfunksjon i prosjektet.

KM-aktiviteter overstyrer lav overfgringsvilje, men ikke i organisasjoner med hierarkisk
organisasjonsstruktur, det vil si at i organisasjoner hvor rangordningen er sterk eller hvor
makthierarkiet styrer, vil det veere vanskeligere a utnytte KM-aktiviteter til dets fulle
potensial. Organisasjonen som implementerer ERP burde ta bruk i ny teknologi og verktgy
for a gke samspillet mellom interessentene i prosjektet.

Involvering av toppledelsen i et ERP-prosjekt er kritisk. Toppledelsen burde fglge prosjektet
for a Igse konflikter og promotere samarbeid, fordi interne stridigheter hindrer samarbeid.
Involvering av konsulenter er noe alle organisasjoner ma gjgre, men jo mer kunnskap de har
internt, jo mindre trenger de utenifra. Alle aktgrer som blir pavirket av ERP-systemet burde
involveres i prosjektet pa riktig tidspunkt, for a skape balanse og et positivt laeringsmiljg. En
burde laere opp ansatte til 3 forsta meningen med systemet og hvordan det relateres til selve
bedriften.

Vi har na sett hva litteraturen sier, men vi finner det vanskelig a generalisere funnene,
spesielt nar det gjelder kunnskapsoverfgring som det er lite forskning pa. Litteraturen
papeker at kompetanse hos konsulenter har en vesentlig pavirkning pa ERP-prosjekters
suksess eller fiasko. Men det er fortsatt usikkert hva som gj@r seg mest gjeldende, og hva
organisasjonen burde fokusere pa av kunnskapsbaserte og motivasjonsbaserte faktorer. Det
gjelder ogsa hvilke aktiviteter en organisasjon burde fokusere pa for 3 stgtte
kunnskapsoverfgringsprosessen. For a fa en bedre forstaelse for hva som er de viktigste
faktorene og et bedre grunnlag til diskusjonen, bruker vi ekspertintervjuer for a stgtte oss i
denne prosessen.
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6. Resultater

| dette kapittelet presenteres resultatene fra de fem intervjuene vi utfgrte. For a fa mer
empiri, en bedre forstaelse for hva som er kritisk og et bedre grunnlag til diskusjonen, sa
utfgrte vi ekspertintervjuer. Litteraturstudiet danner grunnlaget, men for a fa bedre oversikt
giennomfgrte vi i tillegg apne intervjuer for 3 avdekke hvilke faktorer som stemte overens
med respondentene.

Vi vil begynne dette kapittelet med a presentere intervjuprofilene, og deretter presenteres
resultatene fra intervjuene.

Intervjuobjekter

Fem norske eksperter innenfor omradet ERP-systemer ble intervjuet. Av de fem ekspertene
var det tre konsulenter som jobbet med a implementere og hjelpe kunder med a
implementere ERP-systemer. | tillegg var det en prosjektleder for en ERP-implementering i
sin organisasjon og en ansatt som jobber fast med a implementere ERP i en stgrre
organisasjon. Intervjuene som ble gjennomfgrt fulgte intervjuguiden som var et
utgangspunkt for a snakke om ekspertenes synspunkt pa forskningsomradet, og
spgrsmalene var rettet mot temaer som vi hadde kategorisert.

* Respondent 1 (R1)

Jobber med ERP i ndvaerende organisasjon og har vaert der i snart fire ar, men har totalt 5-6
ars arbeidserfaring med ERP. Organisasjonen er en av landets stgrste og de kjgrer et stort
internt prosjekt pa innfgring av SAP ERP-system. Respondenten har jobbet flere plasser
innenfor ERP i organisasjonen, men jobben i dag er det som kalles IT service management,
hvor respondenten tar i mot Igsningen og setter den i drift. Dette gj@res for a opprettholde
hgy standard, fglge beste praksis og levere den beste tjenesten til sluttbrukerne.

* Respondent 2 (R2)

Respondenten har jobbet som konsulent med ERP i seks og et halvt ar. Det er et stgrre
konsulentfirma som jobber mot store kunder og leverer mange forskjellige lgsninger.
Respondenten har kun jobbet med implementeringer av ERP-systemet SAP og har vaert med
pa 4-5 prosjekter. | Ippet av disse prosjektene har respondenten jobbet med alt fra analyse
og design til implementering og brukerstgtte. | dette firmaet blir respondenten og
medarbeidere hyret inn i stgrre team hvor de har forskjellig fokus. Det store teamet blir sa
delt inn i mindre grupper som har ansvar for forskjellig fagomrader.

* Respondent 3 (R3)
Respondenten er konsulent og har jobbet med ERP i 12 ar og har veert med pa fem ERP-
implementeringsprosjekt. Det er en stor organisasjon som leverer flere produkter og

tjenester, men ERP-systemet de leverer er MS Dynamics AX. Organisasjonen tar pa seg bade
sma, mellomstore og store kunder, og prosjektene de kjgrer har en tendens til a bli store.

* Respondent 4 (R4)
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Respondenten har jobbet som konsulent innenfor ERP i 28 ar og har opparbeidet seg lang
erfaring om hvordan en skal implementere ERP-systemer. Respondenten har veert med pa
utviklingen av ERP-systemer og var med helt siden de fgrste PC-baserte regnskapssystemene
kom pa markedet. Til sammen har respondenten vaert med pa over 100 ERP-
implementeringer og sier at det er vanlig at en implementasjon tar et sted mellom 3-6
maneder. Organisasjonen som respondenten er ansatt i jobber mot sma og mellomstore
bedrifter, der de leverer ERP-systemet Visma Business.

* Respondent 5 (R5)

Respondenten har jobbet med forretningssystemer siden 1985 og har vaert med pa flere
implementeringer siden den gang. | de senere ar har respondenten vaert daglig leder for en
butikkjede. | denne kjeden har de implementert ERP-systemer to ganger og forrige
implementering startet i 2010. Respondenten er prosjektleder for ERP-implementeringen og
sitter i tett samarbeid med konsulentene. Respondenten har av den grunn et viktig
perspektiv som star i kontrast til konsulenten. | fglge respondenten blir aldri en ERP-
implementering ferdig, men den pagar kontinuerlig. Den pagaende implementeringen har
bestatt av ett ar med ngye planlegging og forberedelser, en uke med konvertering, ett ar
med a laere det nye systemet, og sa i etterkant er det finjustering for a oppna fordeler av det
nye ERP-systemet.

6.1. Kunnskap
Under intervjuene stilte vi respondentene spgrsmal om kunnskap under ERP-
implementeringer. Vi spurte om hvilken kunnskap som er kritisk under en ERP-
implementering og hvilke kunnskapsrelaterte faktorer en organisasjon burde fokusere pa for
a fa mest mulig utbytte. Flere av respondentene nevner hvordan kunnskapen om ERP og IT
generelt har utviklet seg enormt de siste 20 arene, men samtidig nevner de at det er mange
av de samme problemene med ERP som det var for 20 ar siden. Disse problemene er ofte
kunnskapsrelaterte.

Alle vare respondenter mener kompetanse er en viktig faktor for at et prosjekt skal lykkes.
Bedriften som implementerer ERP burde ha god kunnskap nar det kommer til egne
prosesser og rutiner. Kompetanse gjelder like mye, om ikke mer hos konsulenten som hos
kunden. Konsulenten ma kunne fagfeltet sitt ut og inn, men ma ogsa kunne fagfeltet til
kunden, enten det er gkonomi og banksystemer eller logistikk og lagerbeholdning.
Respondentene fortalte at dette varierte og var forskjellig mellom store og sma ERP-
systemer og konsulentselskap. De som arbeidet med st@grre ERP-systemer og organisasjoner
hadde konsulenter som var eksperter innenfor ett omrade pa ERP-systemet, mens de sm3,
som respondent 4 sitt konsulentfirma, matte kunne hele ERP-systemet ut og inn selv.

Respondentene poengterte at noe av det viktigste bidraget til kunden er ofte 8 komme med
den informasjonen konsulentene trenger for a gjennomfgre jobben. | mange tilfeller er det

slik at jo mindre kundens organisasjon er, jo mer ma konsulenten forholde seg til alle. Og da
ma konsulenten kommunisere pa et niva som passer seg. Respondent 4 forklarer at: «det er
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en utfordring av og til, [...] det er viktig med litt sénn menneskekjenning og overfgring av
kompetanse for du ma vite hvem du snakker med og hva de faktisk kan ta i mot. (R4)» Dette
er noe ogsa respondent 5 mener er en viktig ting 3 ta hensyn til. Respondenten mener det pa
den ene siden er evnen og motivasjonen til a ta imot kunnskap, og det pa den andre siden er
evnen til 3 strukturere informasjonen og formidle den. Nar et system er sa komplekst som et
ERP-system, kreves det enormt mye a forenkle. Respondenten forklarer: «Ndr prosessen
egentlig er kompleks og sd skal du gjgre den enkel, det er det ikke alltid jeg far til. Og ndr
mottaker er halv-interesserte og formidlingsevnen min er begrenset. La meg si det sann da
fdr du et effektivitetstap (R5)».

6.2. Kunnskapsniva
Det var stor enighet blant respondentene om at kunnskapsnivdet om ERP-systemer varierer
fra sted til sted og er meget avhengig av hvor stor organisasjonen er. Respondent 5 uttaler at
kunnskapsnivaet til bedrifter er at de som regel er god pa kjernevirksomheten, men darlig pa
ERP. “De aller fleste bedrifter er flinke pG kjernevirksomheten sin og sa er ERP-systemet en
stgttefunksjon. Vi kan masse om det vi lever av, men nesten ingenting om ERP. (R5)” Jo
stgrre en organisasjon er, jo mer kunnskap om ERP vil de ha fra fgr av. En st@rre bedrift vil
ofte ha sine egne eksperter som fra fgr av enten har erfaring eller kunnskap om ERP. Mens
en mindre bedrift, med liten intern kompetanse, ma mer eller mindre stole blindt pa
konsulenten. Dette er ogsa noe respondentene sier har utviklet seg, hvor ogsa mindre
bedrifter er mer bevisste pa hva de er ute etter, og hva slags alternativer de har.

Dette er i motsetning til tidligere, hvor kunnskapsdatabasene var mer begrenset og IT i
praksis ikke var sa utbredt. Det var en variasjon i svarene fra intervjuene pa dette omradet.
De aller fleste organisasjoner har undersgkt og fatt en viss forstaelse av konseptet ERP pa
forhand. Men blant de fleste respondentene som har arbeidet med mellomstore bedrifter er
det stor enighet om at kunden ikke har tilstrekkelig kunnskap til 8 implementere dette selv.
Respondent 3 forklarer kunnskapsnivaet til bedrifter pa fglgende mate:

“Det de ikke forstdr, det er kompleksiteten i et ERP-system i forhold til at alt henger sammen
med alt. Og da vet de ikke i hvilken ende de skal begynne. Fordi selve implementeringen
krever utrolig mye deltakelse fra linjeorganisasjon. Skal man ta lageret fgrst eller skal
produksjon fgrst, ikke sant, man md begynne i riktig ende. Er det en produksjonsbedrift sd
kan det veere lurt G begynne med lageret fgrst for eksempel. (R3)»

Dette stgttes ogsa opp av respondent 5 som sier at: «Mange bedrifter gar jo faktisk i stykker
ndr de bytter ERP-system. Fordi kunden kan for lite, de forutser for lite av problemene og
konsulentene har ikke insentiver til G levere noe som virker fra dag en, de har insentiver til G
levere timer etterpd ting har gdtt i stykker. (R5)»

Mange av svarene vi har fatt er gjengangere, der konsulentene mener at bedriften burde ha
et hgyt kunnskapsniva om egne prosesser og rutiner, hva de gnsker a endre med de de har,
og hva de gnsker a oppna. Respondent 3 beskriver et tilfelle hvor kunden selv, pa grunn av

mangel pa kunnskap, gnsket a presse gjennom en datalgsning: «[..] plutselig koster det 300
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000 kroner i programmering, men hvis de heller bare hadde tweaket litt pd prosessen sin s
hadde det kanskje ikke kostet noen ting. (R3)» Respondent 1 fortalte om et prosjekt for a
innfgre et logistikksystem, der forholdt respondenten seg til logistikkansvarlig som hadde
hgyt kunnskapsniva angaende bedriftens prosesser og rutiner. Dette gj@r ting mer praktisk,
hvor en konsulent i mange tilfeller kun skal endre pa noen av bedriftens eksisterende
prosesser.

Respondentene ble ogsa spurt om hvilken kunnskap de mente var kritisk for en kunde i et
ERP-prosjekt. Respondent 1 mente at det var prosesskunnskap, for det man gjg@r i et ERP-
implementeringsprosjekt er a innfgre nye prosesser, og pa et tidspunkt vil en begynne a
male pa disse prosessene for a se at man faktisk blir bedre. Respondent 2 mente at det var
viktig med kunnskap om prosessendring fordi “det er kritisk for en bra SAP-implementering,
for dette er ikke et teknisk prosjekt, hoveddelen er endringer av prosesser. (R2)”, men at det
viktigste var at de faktisk ble gode pa ERP-systemet. Respondent 3 mente at den kritiske
kunnskapen var “"knytningen mellom systemer, det er nummer en og det andre er
konvertering fra eksisterende system (R3).” fordi her kan mye ga galt. Det var ogsa viktig at
kunden forsto hvordan systemet fungerte og var kalibrert, og hva som var mulig og ikke
mulig med systemet. Nar konsulenten drar sa ma kunden kunne forvalte systemet videre.
Respondent 4 mente at den mest kritiske kunnskapen var at organisasjonen matte kjenne
sine egne prosesser: “det viktigste er at de, at de kjenner sine egne prosesser pa godt og
vondt og hva de gnsker d eventuelt endre med de de har og hva de gnsker G oppnd. (R4)”
Respondent 5 mente at den kritiske kunnskapen til sma og mellomstore bedrifter var at de
ikke hadde noen kunnskapsrammer om hva en er ngdt til 3 oppna, og at det er en stor
utfordring med at kompleksiteten er sa hgy. Det var derfor viktig med en konsulent som kan
avdekke dette for dem.

6.3. Motivasjon
Respondent 2 og 5 mener at motivasjonen til de ansatte er kritisk i et ERP-prosjekt. Flere av
respondentene kommer inn pa endringsledelse som et viktig tema for a kunne bade
motivere de ansatte og for & fa til et vellykket prosjekt. A synliggjgre prosjektet for de
ansatte og vaere tydelig pad a forklare nar og hvorfor endringene kommer, er med pa a gjgre
dem mer forberedt til 3 takle endringene.

Respondent 2 forteller en historie fra et internasjonalt firma som skulle implementere et
nytt ERP-system, men at den norske avdelingen ikke var interessert i ga over til et nytt
system da de mente dagens system var bra nok. Det toppledelsen i denne organisasjonen da
gjorde var 3 snakke med de ansatte i Norge og forklarte dem om denne store investeringen. |
tillegg ga de en klar beskjed om at de ansatte som prgvde a lage hindringer for det nye
systemet eller ga i veien for det, ville miste jobben. Denne investeringen hadde veldig lav
forankring hos de ansatte, men nar toppledelsen tydeliggjorde sin satsning, smittet dette
raskt over pa resten av de ansatte og ga dem motivasjon. | slike situasjoner kan det vaere
veldig problematisk @ motivere folk. Respondent 5 forklarer at det i stort sett alle bedrifter
er motstand mot endring: «For endring det oppleves som utrygt, det er ikke alltid at ansatte
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ser ngdvendigheten av endringene far det treffer de gjennom eventuelt en konkurs eller at
man blir konkurrert er ut. [..] For de vanlige ansatte sG er ERP og datasystemer stgy i
hverdagen. Hadde vi kunnet leve uten sa hadde det vaert kijempefint.»

Respondent 2 fortalte videre at “Ndr det gjelder G motivere ansatte, vi er ikke noe sdnn
motivasjonsfirma, hvor vi gdr inn og motiverer de ansatte.” Respondenten mener at det med
a motivere de ansatte ikke er konsulentens oppgave. Dette er det ogsa enighet i blant de
andre respondentene, men at de ma veere litt god pa det psykologiske aspektet er det ingen
tvil om. De ma ofte ha med seg ansatte fra forskjellige ledd i organisasjonen og fa de
involvert pa rett tidspunkt.

6.4. Overforingsvilje
Respondentene mente at kunnskapsdeling varierer fra bedrift til bedrift. Noen bedrifter har
stgrre kultur for kunnskapsdeling, og dette vil i mange tilfeller fgre til stgrre grad av
kommunikasjon og samarbeid, mens det i motsatte tilfeller kan veere organisasjoner som
holder ting tettere til brystet. Dette kan vise seg a veere problematisk for bade konsulenter
og ansatte. Respondent 2, 3 og 4, som er konsulenter, sier at de alltid er villig til 3 overfgre
sin kunnskap til organisasjonen som skal implementere et ERP-system. De kan i midlertid
ogsa se for seg situasjoner der en konsulent vil vaere tilbakeholden ovenfor kunder, eller at
personer beskytter sin kunnskap.

Dette er noe flere av vare respondenter kommer inn pa. Det kan vaere konsulenter som har
kunnskapen sin som en stor del av levebrgdet sitt, men dette kan ogsa gjelde kunnskapen til
de ansatte i organisasjonen som skal giennomfgre en implementering. Dette kan ifglge
respondentene vaere pa grunn av personlige agendaer hos de ansatte. Respondent 3 og 4
sier at man ofte mgter ansatte som kanskje er redde for arbeidsplassen sin nar det gjelder
implementering av et nytt system. Respondentene mener at dette kan fgre til at
vedkommende holder tilbake vital informasjon, eller viser motvilje til a laere noe nytt, og da
kan det resultere i at prosjektet blir forsinket.

Respondent 2 mener at folk flest av natur er skeptisk til forandringer, og spesielt ansatte i
linjeorganisasjonen lurer pa hva slags pavirkning disse forandringene vil ha har for arbeidet
sitt. Respondenten nevner ogsa at noen bedrifter i tillegg trenger en a legge skylden pa nar
ting ikke gar som forventet. Ofte er det konsulenten som far denne skylden, og konsulenten
ma ga mellom de ulike avdelingene og vaere megler.

«Konsulenter far all skyld, ikke sant. Det er jo en utfordring, men det er litt uvant. Man skal
pd en eller annen mate vaere «hoggestabben» for noen, eller vaere den som fdr skylda for det
(R2).»

Det fantes imidlertid et enda mer ekstremt enkelttilfelle hos respondent 5 sin organisasjon,
hvor respondenten forteller om en enkeltperson som «gikk med t-skjorte her hvor det sto vi
vil ha Rubicon tilbake (R5)». Rubicon var kundens gamle og utdaterte ERP-system. Det skal
sies i fplge respondenten at gevinstene fra prosjektet i ettertid har gitt meget positive
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tilbakemeldinger, og at enkeltpersonen med t-skjorten gjorde dette stuntet med en liten
dose humor.

6.5. Overfgringsaktiviteter
Ved overfgring av kunnskap finnes det mange metoder for @ fremme samarbeid og
kommunikasjon. Flere av respondentene kom inn pa emnet kunnskapsoverfgring, og fortalte
om forskjellige aktiviteter som de gjorde i prosjektene sine. De nevnte aktiviteter som
workshops, wikisider for dokumentasjon og prosjektportaler. Den vanligste aktiviteten for
kunnskapsoverfgring hos respondentene var vanlige mgter der de tar opp fremgangen i
prosjektet og planlegger hvordan de skal ga videre. Flere av respondentene nevner ogsa
intranett som et arbeidsverktgy som er hyppig brukt.

Respondentene forklarer at bedrifter ofte velger ut egne representanter og superbrukere i
organisasjonen til implementeringsprosjektet. Disse personene anses som viktige ressurser i
bedriften, og har som oftest stgrre erfaring og bredere kunnskap. | tillegg vil konsulentene
kunne forholde seg til et visst antall personer, som de kan bygge opp kompetansenivaet til.
Nar prosjektet er avsluttet, skal disse personene kunne overta systemet, og laere opp andre
brukere i systemet. Respondent 2 forklarer dette slik: «[..] Det er pa en mdte train-to-train
tankegang. De skal vaere sdpass sterke pd bdade Igsninger og system, at de skal kunne laere
opp de andre brukere i systemet (R2)». Respondent 5 har en lik oppfatning nar de bruker
metoden «learning by doing», om at ansatte da burde samarbeide med noen som har laert
seg det eller som har utviklet rutinen, for sa a gjgre det selv. Denne organisasjonen bruker
ogsa debattsider og diskusjonsforum hvor bade brukere og ledelsen hjelper hverandre med
ulike lgsninger.

Respondent 1 sier at det med skjult og eksplisitt kunnskap kan bli et problem i
organisasjoner som ikke dokumenterer, hvis all kunnskapen kun sitter i hodene til folk. Hvis
ting blir dokumentert er det lettere a lzere opp nye folk, og i respondent 1 sin organisasjon
hvor det er stor turnover, er det derfor spesielt viktig 8 ha god kontroll pa dokumentasjonen.
Respondent 3 forteller ogsa at dokumentasjon er veldig viktig, siden et prosjekt ofte varer
lenge og da husker en ikke alt som er blitt sagt i Igpet av prosjektet og hva en faktisk har blitt
enig om, det ogsa mye mer ryddig enn a ha det pa e-post. Respondenten forklarer: “Jeg tror
det er viktig d starte med dokumentasjon tidlig i prosjektet og oppdra alle som er med i
prosjektet til at man bruker en slik prosjektportal (R3)” Videre nevner respondenten at det
finnes mange alternativer til slike prosjektportaler og at dette er veldig vanlig i
respondentens prosjekter. “Det kan lages mange forskjellige, det kan lages i SharePoint, du
har verktgy som du kan leie, et som heter prosjektportal, sa tror jeg det at her nGr man
gnsker en diskusjon om noe, sd er mail uegnet for det (R3)”.

Bade respondent 2 og 4 nevner at en viktig aktivitet i kunnskapsoverfgringen til bedriften er
at de bygger opp superbrukere pa systemet. De hjelper disse superbrukerne med a bygge
kompetanse pa systemet, og nar konsulenten drar, er det superbrukerne som overtar
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systemet og prosessene. Denne opplaringen handler bade om administrasjonen av
systemet, men ogsa om at superbrukerne skal laere opp andre til 3 bruke systemet.

6.6.Tilegnelsesevne
Respondentene forteller at mange ansatte har darlig tilegnelsesevne fordi de er forngyd slik
som de har det na og vil derfor helst slippe a tilegne seg ny kunnskap. Respondent 2 forteller
at ansatte som har vaert i bedriften lenge, og har gjort ting pa én mate i flere ar, har
problemer med a akseptere og leere det nye ERP-systemet.

Respondent 3 nevner at ansatte som i naeermeste fremtid skal ga av med pensjon virkelig kan
veere en utfordring i et ERP-prosjekt. Disse personene er helt pa sidelinjen og kan veere med
pa a sabotere mer enn de tilfgyer til et slikt ERP-prosjekt. ”Sd er det sédnn da i et ERP-system
sd vet du det at, shit in shit out, ikke sant (R3)”. Dette gjelder alle som er med i ERP-
prosjektet og i fglge respondent 3 er det aldri et prosjekt uten personer som direkte
saboterer prosjektet selv om de ikke gj@r det med vilje, de bare bryr seg ikke.

| fglge respondent 5 handler det om a finne ut hvor mye kunnskap de ansatte ma ha for a
utfgre sine arbeidsoppgaver pa en optimal mate, og deretter ma man lage en plan for
hvordan man skal formidle den kunnskapen. Her kommer respondenten videre inn pa hvilket
mottaksapparat de ansatte har og hvor kompleks kunnskapen er. Det handler om a tilpasse
kunnskapen som skal formidles til den ansatte slik at den ansatte klarer 3 tilegne seg den.
«Hvis mottaksapparatet ikke kan ta i mot alle variablene, sé mé man heller si okei, da ma vi
gjore det enklere og sG ma vi heller tape noe funksjonalitet, ikke sant. For du sier nei, vi kan
ikke ha mer enn fire varianter av den rutinen der for da gdr det i ball (R5)». Videre nevner
respondenten at det med avlzering av tidligere prosesser for a kunne tilegne seg ny kunnskap
er en stor barriere: "Avlzering er en stor barriere. Nytt ERP-system, det er vanskelig, og
ansatte gdr tilbake til G gjgre gamle manuelle prosesser hvis det nye systemet blir for
krevende (R5)".

6.7. Organisasjonskultur
Respondentene ble spurt om hvordan faktorer som miljg, kulturer og organisatorisk leering
var med pa 3a skape barrierer og hindringer i et ERP-prosjekt. Her var det naturligvis
forskjellige svar, men flere svar var i prinsippet av samme natur. Alle vare intervjuobjekter
var klar pa at en implementasjon av et ERP-system vil medfgre store forandringer gjennom
hele organisasjonen. | noen tilfeller ble det nevnt at stgrre bedrifter er mer klar over dette,
og dermed ogsa mer forberedt. Dette tydeliggjgr at store bedrifter har en mer forsiktig
tilnaerming og mer ressurser tilrettelagt for prosjektet, mens sma bedrifter er mindre
varsomme og er mer ute etter en ferdigsydd standardlgsning.

Vare respondenter var enige om at det organisatoriske aspektet er minst like viktig som det
tekniske under en implementering. De papeker viktigheten av a ha riktige holdninger til
endringsledelse siden mange prosesser og mennesker blir bergrt. Derfor mener de at det a
ha personer med den riktige kompetansen er avgjgrende for a kunne forankre prosjektet i
organisasjonen. Her er det gjerne ledere av linjeorganisasjoner eller superbrukere i bedriften
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som blir nevnt som ngkkelpersoner. Disse personene er gjerne utnevnt som representanter,
og har ofte stgtte fra linjeorganisasjonen, noe som vil lette overgangen til nye prosesser eller
rutiner.

Respondent 2, 3, 4 og 5 forklarte at de under mgter med bedrifter ofte forholder seg til
ledere, representanter for linjeorganisasjoner (superbrukere), og andre ressurser som har
samme malsetting som seg selv. Disse personene har som oftest noe kompetanse om
hvordan det nye systemet skal tilpasses. Respondentene mener at dette gjgr ting enklere a
forholde seg til, fordi de da ikke trenger a forholde seg til nybegynnere. Respondent 2 sier at
i deres prosjekter har kunden gjerne konsulenter som sitter pa deres side og kontrollerer og
godkjenner det konsulenten gjgr. Videre sier respondenten at: «Ja, sd egentlig det de gjar
nar vi kommer inn er @ fortelle hvordan sine prosesser er, og hvordan vi skal fé dette til G
fungere i et SAP-system. SG mad de validere, sa kan vi gjgre vare prosesser. (R2)»

Vare respondenter ble ogsa spurt om hvor kritisk det er a sette seg inn i bedriftens
eksisterende rutiner og arbeidskultur. Flere ser pa dette som en av de viktigste faktorene for
a oppna en suksessfull implementering. Derfor ble flere av uttalelsene som ble besvart i
samme kategori, oppsummert nedenfor.

* «Det jeg tror er desidert viktigst er prosesskunnskap, rett og slett for det man farst og
fremst innfgrer, nye prosesser, nye mater @ jobbe pd. Teknologi det betyr egentlig
ikke s mye. Hvilken teknologi man har valgt, det kommer i andre rekke.» -R1

* «Det kan ta deg en helg @ teknisk innfgre et ERP-system i en bedrift, og da setter du
opp serveren og sdnn, men det kan ta deg to dr G endre bedriftskultur og mdaten man
jobber pd.»

-R2

* «Ja, det er veldig, veldig viktig. Den rollen som vér bedrift har, den har veldig lite med
IT G gj@re, den har egentlig veldig mye med bedrift og prosess. Vi skal liksom vaere
brobyggeren da, men det er veldig viktig @ sette seg godt inn hva det er, hva er de
kritiske prosessene i bedriften, hva de faktisk lever av.» -R4

6.8. Involvering
At ERP-prosjektet har forankring i hele organisasjonen er noe respondentene papeker som
viktig for a lykkes. Respondentene sier at det er ledelsen og organisasjonen selv sin oppgave
a selge prosjektet til alle ansatte i organisasjonen, men i noen tilfeller, spesielt i
smabedrifter, blir det konsulenten sitt ansvar og da er det viktig at konsulenten kan
handtere det. Her er det ogsa viktig at ledelsen involverer hele organisasjonen slik at de
ansatte fgler at de har en rolle og at de far de forskjellige avdelingene til 8 samarbeide, det
er disse prosjektene som blir mest vellykket. Dette vil selvfglgelig ikke ga uproblematisk, og
respondentene mener at ledelsen ma vaere aktivt med under prosjektet for a kunne Igse
interne stridigheter i bedriften. Respondent 4 sier at: «Den stg@rste utfordringen er a fa alle
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med. Altsd intern politikk. De verste prosjektene er der hvor du blir fanget i en intern krig
mellom lager og salg, eller en slik intern konflikt hvor man ogsa blir et gissel i den konflikten»
(R4).

Det handler ikke bare om a involvere organisasjonen i form av informasjon. Respondent 5 sin
organisasjon bygger gjerne beslutninger opp fra bunnen av, det vil si de har allmgter en gang
i maneden for a fortelle de ansatte hva ledelsen gnsker a gjgre, “hva vi gar til og hvor vondt
det kommer til G gjgre”. At ansatte i linjeorganisasjoner deltar i beslutningsprosesser gjgr at
organisasjonen star sammen i tykt og tynt, og at dette gir en slags samholdsfglelse.

6.9. Tillit
For at et samarbeid skal fungere optimalt er begge parter i stor grad avhengige av gjensidig
tillit. Og i folge flere av vare respondenter forklares tillit som en avgjgrende faktor for et
vellykket samarbeid. Videre sier respondent 4 at tillit skapes allerede i oppstartsfasen, og i
de preliminaere mgtene hvor prosjekt skal selges inn. For a oppna tillit hos kunden beskriver
respondenten at konsulenter burde sgrge for a fa kunden til a forsta bade mening og
omfang, og samtidig sette seg litt inn i organisasjonen pa forhand. Mye av tilliten kan skapes
allerede fgr introduksjonsmgtene, hvor bedrifter far referanser og anbefalinger fra andre
bedrifter. Her forteller respondent 4 at konsulenter med lang erfaring og stor suksess ved
tidligere prosjekter, skaper en trygghet hos kunden, noe som gjgr at tillitsniva og
troverdighet allerede er en etablert faktor.

Tillit kan ogsa vises i form av at ansatte tgr a si fra hvis det er noe de selv ikke far til, eller
som de vet ikke stemmer. Respondent 5 forklarer at hvis ansatte far delegert en jobb hvor
han/hun er usikker, at det kan oppsta tilfeller hvor de ikke turte a si fra og heller lot veer om
noe var gjort feil. Respondenten forklarer videre at dette handler om at man heller burde
fokusere pa a vaere Igsningsorientert, enn at de ansatte far kritikk hvis noe blir gjort feil.

6.10. Refleksjon
Nar man har utfgrt en ERP-implementering kan det vaere positivt a reflektere over hvordan
det gikk, spesielt for konsulentene som gar fra et prosjekt til neste. En kan reflektere over
hva som kunne veert gjort bedre og hva som kan gjgres annerledes ved neste prosjekt. Her
ble det avgitt ulike svar av intervjuobjektene. Respondent 3 sin organisasjon arbeider med
en milepzelsevaluering ved endte faser, hvor man evaluerer om prosesser har blitt gjort
innenfor avtalte rammer. Respondent 2 og 4 forklarer at de reflekterer etter endt prosjekt
med at de utarbeider formelle leveranser med visse punkter som skal besvares. Dette kan
for eksempel vaere tidsrammer, estimater, utfordringer og hva som var positivt eller
negativt. Leveransen sendes dermed inn til den sentrale organisasjonen som foreslar
endringer i den strukturerte metoden, og som blir innspill til fremtidige endringer. Det ble
0gsa benyttet oppsummeringsmgter sammen med kunden hvor man diskuterte hvordan
prosjektet ble gjennomfgrt, hva som var de stgrste problemene og hva man var forngyde
med.
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Respondentene nevnte at refleksjon var noe de kunne bli bedre pa, og respondent 5 fortalte
at i respondentens organisasjon sa drev de ikke med noen form for refleksjon innad i
organisasjonen, men at de alltid reflekterte pa personlig basis. A reflektere internt i
organisasjonen var noe de ikke hadde tid til, men respondenten mente at om de hadde hatt
tid til det, hadde det vaert positivt for organisasjonen for da kunne de laert av mer av
hverandre.

6.11. Oppsummering av intervjuene
Vi har tidligere gjennomfgrt et litteraturstudie som har gitt oss en rekke faktorer som vi har
tatt med i betraktning nar vi har strukturert intervjuguiden. Det er mange likhetstrekk til
litteraturen, men det er ogsa elementer som ikke samsvarer, noe vi har forsgkt a synliggjgre
gjennom apne spgrsmal i intervjuene. Derfor vil disse resultatene sammen med
litteraturstudiet vart legges til grunn for pafglgende diskusjonsdel. | tabellen under
oppsummerer vi de viktigste funnene fra intervjuene.

Kunnskap
* Kunnskap om egne prosesser og rutiner er kritisk
* Jo mindre kundens organisasjon er, desto mer ma konsulenten forholde seg til alle, og da
ma konsulenten kommunisere pa et passende niva
* Motivasjon og evne til & ta imot kunnskap kontra evnen til a strukturere og formidle
* Forenkle kompleks kunnskap for @ unnga effektivitetstap

Kunnskapsniva
* Kunnskapsnivaet har utviklet seg de siste 20 arene, men mange av de samme problemene
eksisterer fortsatt
* Stg@rre bedrifter har ofte egne eksperter som har enten erfaring eller kunnskap om ERP.
Mindre bedrifter som har liten intern kompetanse stoler blindt pa konsulenten
* Respondentene er enige om at kunden ikke har tilstrekkelig nok kunnskap til a
implementere ERP selv

Motivasjon
* God endringsledelse ved a involvere ansatte fra forskjellige ledd i organisasjonen
* Synliggjgring av gevinster
* Lav forankring gir ansatte motstand mot endring

Overfgringsvilje
* Ansatte kan vaere redde for jobben, noe som kan medfgre tilbakeholdning av kunnskap
* Etfenomen om at konsulenter holder tilbake kunnskap for a fa flere timer
* Konsulenten far ofte skylden nar ting gar galt

Overfgringsaktiviteter
* «Learning by doing», «train-to-train»
* Viktig & ha god dokumentasjon hvis kunnskapen kun sitter i hodet til folk
* Respondentene bruker prosjektportaler, wikisider, intranett for brukeropplaering

Tilegnelsesevne
* Ansatte som har veert lenge i organisasjonen har problemer med a akseptere og laere nye
I@sninger
* Ansatte som er forngyd med tingenes tilstand har darlig tilegnelsesevne ved bruk av nye
systemer
* Hvis mottaksapparatet ikke forstar kompleksiteten, ma man gjgr det enklere og heller tape
noe funksjonalitet

Organisasjonskultur
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* Stgrre bedrifter er mer forberedt pa forandringer, mens mindre bedrifter har mindre
bevissthet rundt de organisatoriske endringene

* Teknologi betyr ikke sa mye, bedriftskultur er viktigere

¢ Riktige holdninger til endringsledelse

Involvering
* Selge prosjektet inn og forankre det i hele organisasjonen
* Involvere ansatte under prosessen for a unnga interne stridigheter

Tillit
* Konsulenter ma sette seg inn i organisasjonen pa forhand, og sgrge for at kunden forstar
bade mening og omfang
* Konsulenter med lengre erfaring og flere prosjekter far oftest hgyere troverdighet

Refleksjon
* Milepalsevaluering ved endte faser

Tabell 5 - Oppsummering av intervjuer

49




7. Diskusjon

| dette kapittelet skal vi se naermere pa funnene fra litteraturstudiet og intervjuene, og
diskutere disse sett i lys av oppgavens forskningsspgrsmal. Denne masteroppgaven har
folgende problemstilling:

«Hvordan kan kunnskapsledelse fgre til en vellykket ERP-implementering ?»
Fglgende forskningsspgrsmal har vaert fokus i denne studien:
«Hvordan kan en bedrift oppnd god kunnskapsoverfgring i et ERP-prosjekt?»

For a besvare problemstillingen har vi har valgt 3 kombinere litteraturstudie og
ekspertintervjuer for a fa flere datakilder og dermed kunne sammenlikne disse datakildene
mot hverandre. Da vi giennomfgrte litteraturstudiet utarbeidet vi et sett med faktorer som
vi tok i betraktning ved strukturering av intervjuguiden. Litteraturstudiet ga oss et bilde pa
mange av vare temaer, og vi fant mange likhetstrekk som samsvarer med resultatene fra
intervjuene, men det var ogsa forskjeller mellom disse.

Vi finner at det er seks temaer som er spesielt viktig for a lykkes med kunnskapsledelse og
kunnskapsoverfgring ved ERP-implementering:

* Krav til kunnskap

* Overfgringsvilje og motivasjon

* Overfgringsaktiviteter og kanaler for kunnskapsoverfgring
* Tillit ved kunnskapsoverfgring

* Organisasjonskultur og kunnskapsledelse

* Oppleering og involvering
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7.1. Krav til kunnskap
| litteraturstudien og funnene fra intervjuene har vi sett at kunnskapen til konsulenten ser ut
til 3 veere den viktigste forutsetningen for a lykkes, men at bade intern og ekstern kunnskap
er viktig og ma integreres (Chang et al., 2013). Derfor er det viktig at konsulentene har nok
kunnskap, slik at nar kunden stiller spgrsmal som er systemspesifikke, far kunden direkte
svar uten 3 matte vente. Da kommer vi inn pa at konsulenten ma ha kunnskap om kundens
fagomrade, slik at man kan bruke ord og uttrykk som kunden er vant med. Dette gir mer flyt i
kommunikasjonen og skaper en felles forstaelse, hvor det ellers kunne vaert misforstaelser
og problemer. Det a inneha generell kunnskap om kundens fagfelt, gjgr ogsa at konsulenter
lettere kan sette seg inn i kundens perspektiv. Dette gjelder ogsa i motsatt ende, at kunden
burde ha en god forstaelse av sin egen bedrift og hvordan prosessene utfgres slik at man far
satt opp det nye systemet riktig. Noen av vare respondenter oppga at generell
dataforstaelse hos ansatte gker brukerinvolvering, som igjen gker tilfredshet, engasjement
og akseptanse av nye IT-Igsninger. | litteraturen viser det seg ogsa at jo stgrre generell IT- og
datakunnskap de ansatte hos kunden har, desto lettere tar de til seg ny IT- og datakunnskap
(Ifinedo, 2011a). Dette er relevant fordi kunnskapsnivaet til ansatte har blitt hgyere i nyere
tid. Informasjon er mer tilgjengelig enn det det har veert tidligere, noe som bidrar til at
kunder vet mer om hva slags verktgy som finnes, og i tillegg har klarere meninger om hva de
vil ha Igst. Det kan ogsa argumenteres for at det har blitt en ngdvendighet 8 modernisere
seg pa et kunnskapsmessig plan, fordi konkurransenivaet blir hgyere og dermed ogsa sjansen
for a bli konkurrert ut. Respondent 5 mente dette var i motsetning til tidligere, hvor bruk av
ERP ofte kun var for @ automatisere noen prosesser, er det i nyere tid har blitt diskutert som
naermest et krav om 3 bruke et samordna forretningssystem.

Resultatene viser at prosesskunnskap er blant den viktigste kunnskapen en kan hai en
bedrift. Et ERP-system vil pavirke mange av bedriftens eksisterende prosesser, og
respondentene mener derfor at bedrifter som har superbrukere i hver avdeling, vil positivt
fremme en ERP-implementering. Flere av vare konsulenter nevner at man i mange tilfeller
burde bruke prosessmodellering for @ modellere navaerende prosesser fgr de gar over til
ERP. Ved a bruke modelleringsverktgy kan det bidra til at man blir gode pa egne prosesser,
og dermed gjgr det enklere a dele kunnskapen med konsulenten.

7.2. Overfgringsvilje og motivasjon
Overfgringsvilje og motivasjon ble identifisert som viktige faktorer for kunnskapsoverfgring i
litteraturstudien. En interessent burde synes at det en arbeider med er meningsfullt, at det
ikke bare er ytre motivasjon som styrer interessentens vilje til 8 jobbe. Dette betyr ikke at en
organisasjon som drives av ansatte med kun ytre motivasjon ikke kan vaere suksessfull, for
eksempel industriarbeid med lite varierende oppgaver krever at mange ansatte gjgr de
samme oppgavene kontinuerlig. | fglge forskningen vises det at en vil vie mer av
hjernekapasiteten til det som gir indre motivasjon, og ved arbeid som krever mer kreativ
tenkning vil det vaere en positiv faktor med indre motivasjon (Zhang & Bartol, 2010).
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Vi har papekt tidligere at implementering av ERP-systemer varierer fra organisasjon til
organisasjon, og dette gjelder ogsa i internasjonal kontekst. En av vare respondenter
beskriver en ERP-implementasjon i den norske avdelingen, patvunget av den internasjonale
ledelsen. Der ble det nevnt at de hadde lav motivasjon for a starte implementeringen. For a
motivere de ansatte forklarte ledelsen hvorfor det var viktig og viste engasjement, men de
ga ogsa klar beskjed om hva som ville skje hvis noen valgte a sabotere denne overgangen. De
ansatte som ville beholde jobben fikk dermed ytre motivasjon for a bli med pa prosjektet,
hvis ikke kunne de risikere @ miste jobben. De prgvde ogsa a na frem til indre motivasjon ved
a fortelle hvorfor det var viktig for organisasjonen og ved a vise hvor engasjert toppledelsen
var.

Jo mer kreativ en ma veere i arbeidet en gjgr, jo viktigere blir det med indre motivasjon, og et
ERP-prosjekt har i mange tilfeller behov for kreativitet fra noen av aktgrene i prosjektet. | en
organisasjon er det sjelden at alle de ansatte er engasjerte og virkelig brenner for det de
jobber med. En ma regne med at det blir en blanding av ulike personer som drives av indre
og ytre motivasjon i et ERP-prosjekt. For en organisasjon handler det derfor om at de
personene som har en viktig rolle i prosjektet har indre motivasjon og kan dele den med
resten.

For a oppna god kunnskapsoverfgring kan en organisasjon fokusere pa kunnskapsbaserte og
motivasjonsbaserte faktorer. | Szulanski (1996) sin studie papekes det at i motsetning til
konvensjonell visdom, er det ikke motivasjonsfaktorer som hindrer kunnskapsoverfgring
mest. Det er heller kunnskapsbaserte faktorer slik som tilegnelsesevnen til mottaker,
fellesforstaelse mellom partene og at det er et krevende forhold mellom partene. | senere
studier har dette blitt kritisert (Ko et al., 2005), men det er klart at en organisasjon som
dedikerer ressurser til 3 gke leeringskapasiteten til organisasjonens ulike enheter, bygger et
tettere samarbeid mellom de ansatte. Her blir det fokusert pa a forbedre kommunikasjonen
mellom dem, noe som vil gjgre kunnskapsoverfgring lettere.

Spgrsmalet blir om dette er en fordel fremfor a fokusere pa motivasjonsbaserte faktorer.
Det kan veere overfgringsvilje hos sender som ikke vil dedikere seg selv til 8 overfgre
kunnskap pa grunn av at en ikke fgler det gir nok gevinster, at det er tidskrevende og at det
kan fgre til tap av eierskap. Andre drsaker kan vaere at mottaker mangler motivasjon til a
motta og godta ny kunnskap, oppf@rer seg passivt, avviser ny kunnskap om det nye
systemet, og istedenfor a veere med pa prosessen, saboterer de prosessen som vi sa i
respondent 3 sin organisasjon.

| forhold til litteraturen og vare intervjuer er det fa organisasjoner som fokuserer pa kun én
av disse faktorene, og derfor er det et blandet svar pa hva en organisasjon burde fokusere
pa. Szulanski (1996) sin studie papekte at det var de kunnskapsbaserte faktorene som var
viktigst, men har senere blitt kritisert for a legge for mye vekt pa disse. Den viktigste
motivasjonsbaserte faktoren er motivasjonen til en mottaker og den viktigste
kunnskapsbaserte faktoren er tilegnelsesevnen. | vart litteraturstudie ble disse faktorene
funnet som viktige, men det er naturlig 3 anta at en mottaker med lav tilegnelsesevne ikke
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vil kunne oppna god kunnskapsoverfgring selv med hgy motivasjonsevne. Motivasjon vil
ogsa veere lettere for en organisasjon a pavirke enn tilegnelsesevne. For a bygge opp
tilegnelsesevnen til ansatte ma en gjerne avlaere tidligere holdt kunnskap, og i noen tilfeller
er det en faktor som organisasjonen ikke kan pavirke, da det ogsa handler om at evner er
medfgdte. Hvis en ansatt har personlighetstrekk og egenskaper, er det ikke sa lett & endre pa
det. Vi sa i respondent 5 sin organisasjon at avlaering av tidligere prosesser var en stor
barriere for tilegnelsesevne, hvor ansatte ga opp og gikk tilbake til 3 gjgre prosesser pa den
gamle maten. De ansatte som har veert i bedriften lenge, og har gjort en prosess pa en
spesifikk mate over lengre tid, ma avlaere store deler av denne tidligere prosessen for a
kunne involveres i det nye ERP-systemet. Dette kan da oppsta som en barriere i ERP-
implementeringsprosjektet fordi ansatte burde ha et grunnleggende niva med
tilegnelsesevne, i hvert fall de ansatte som blir superbrukere i ERP-prosjektet, og har en
stgrre rolle i prosjektet. Det nevnes ogsa i litteraturen at tilegnelsesevne er en grunnstein for
kunnskapsoverfgring (Xu & Ma, 2008).

Vi finner derfor at kunnskapsbaserte faktorer er det en organisasjon burde fokusere pa nar
ansatte i hovedgrunn blir drevet av ytre motivasjon. Indre motivasjon vil pa den andre siden
strekke enda lengre, og da er det motivasjonsfaktorene en organisasjon burde fokusere pa.
For a oppna indre motivasjon kan en bruke overfgringsaktiviteter som da vil motvirke lav
overfgringsvilje og motivasjon hos de ansatte.

For @ oppsummere ser vi i litteraturstudiet at det for det fgrste er overfgringsvilje og
motivasjon som er viktig for @ dele kunnskap hos sender, men at selve overfgringsaktiviteten
betyr mer. For det andre er det viktig at mottaker har motivasjon for @ motta kunnskap.
Derimot viste resultatene at overfgringsaktiviteten hadde stor pavirkningskraft for
kunnskapsoverfgring i ERP-prosjektene. Derfor kan et fokus pa gode overfgringsaktiviteter
vaere fremmende i slike prosjekter.

7.3. Overfgringsaktiviteter og kanaler for kunnskapsoverfgring
| resultatkapittelet var vi inne pa hva slags metoder bedrifter og konsulenter bruker for a
overfgre kunnskap. Respondentene var enige om at det anbefales a opprette en form for
kunnskapsplattform i et ERP-prosjekt. Litteraturen beskriver interne systemer, som intranett,
som et viktig verktgy for 3 fremme kunnskapsoverfgring. Det kan veere dyrt for en
organisasjon a opprette eller kjgpe et slikt system. Et alternativ er a8 bruke mindre systemer
som wiki-sider, portaler eller diskusjonsfora. Vare respondenter mente at slike systemer
hadde en positiv effekt pa et ERP-implementeringsprosjekt, men som vi sa var det ikke alltid
det ble brukt. Det er med pa a fremme kunnskapsoverfgringen i en organisasjon, bade for a
effektivisere kunnskapsflyten, og for a skape en kultur for deling av informasjon. | tillegg kan
dette veere et tiltak for & unngd problemer som kan oppsta ved implementering av ERP-
systemer.

Noen av respondentene vare kommer inn pa at selv om KMS-systemene er ment for a hjelpe
selve implementeringen, kan de ogsa bli tatt for gitt. Da kan det veere hensiktsmessig a gjgre
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det de gjorde hos respondent 5 sin organisasjon ved a ha apne mgter for a skape
oppslutning. De ansatte ble holdt informerte og fikk et eierskap til prosjektet. De brukte ogsa
diskusjonsforum som i fglge respondenten hadde spart de for flere konsulenttimer. Det kan
allikevel vaere et problem a fa de vanlige ansatte til a bruke et slikt system, fordi det i mange
tilfeller er mer ment for superbrukere. Det er opp til organisasjonen og ta dette i bruk, selv
om konsulenten kan anbefale det.

Ved bruk av slike systemer vil de ansatte lettere kunne hjelpe hverandre og i Igpet av en
periode vil det vaere mye kunnskap lagret i et slikt system. Den vanlige brukeren av et slikt
system vil bruke det til 8 spgrre om hjelp mens superbrukerne svarer, og over lengre tid vil
de vanlige ansatte lzere mer for sa a hjelpe hverandre. Opplaeringen hos mange av vare
respondenter fungerer slik at konsulenten er inne og bygger opp superbrukere pa ERP-
systemet, og nar konsulenten drar sa tar superbrukerne over ansvaret for systemet. Bruk av
en slik KMS-plattform vil komplementere disse prosessene. Slike enkle systemer som
fasiliterer for gode overfgringsaktiviteter har blitt mye billigere i de senere arene etter at
WEB 2.0 kom og har blitt mer utberedt.

7.4. Oppleering og involvering
Det understrekes i litteraturen at ved opplaering av ansatte pa ERP-systemet kan det vaere
fordelaktig a fgrst gi dem forstaelse for terminologien ved ERP-systemet og hvordan det
relateres til bedriften (Nilsson, 2009). Dette samsvarer med hvordan vare respondenter
leerer opp de ansatte, men dette gjelder ikke alle ansatte. For eksempel, de ansatte som
jobber i en ende av systemet trenger ikke a ha kunnskap om systemet i sin helhet, kun sitt
omrade. | litteraturen nevnes dette ogsa, at det er fokus pa a involvere de viktigste aktgrene
i prosjektet, men at alle aktgrer som blir pavirket av systemet burde involveres (Jaaskelainen
& Pau, 2009). Dette argumenteres med at det kunne veert lurt a gi alle ansatte en oversikt
over systemet slik at de lettere kunne fatt en forstaelse over sin rolle og hvorfor det er viktig
at de ogsa bruker systemet pa en riktig mate. Vi ser eksempler fra respondentene hvor
ansatte slurver og ikke bryr seg om implementeringen av systemet, og at ansatte i noen
tilfeller saboterer mer enn de gjgr godt. Et tiltak for 3 motvirke dette kan veere at de hadde
opparbeidet seg en forstaelse for systemets helhet, og av den grunn ville forstatt hvor
gdeleggende det kan vaere for organisasjonen at de ikke fglger opp implementeringen.

Dette blir en prioritering for organisasjonen, og det er til dels avhengig av hvilken type
organisasjon det er snakk om. For eksempel hvis det er en butikkjede som skal implementere
ERP, vil det ikke veere ngdvendig at de ansatte som sitter i kassen opparbeider seg kunnskap
om hele systemet. Det en organisasjon likevel burde ha forstaelse for, er at det kan vaere
hensiktsmessig a gi alle ansatte en basisforstaelse for ERP-systemet, det forandrer jo tross
alt maten hele organisasjonen jobber pa. Ved 3 involvere de ansatte pa en slik mate vil det
kunne synligjgre gevinstene og dermed gi de en felles forstdelse i organisasjonen for hvilke
mal og retning organisasjonen har. A implementere ERP er ofte et forsgk pa a gjgre
organisasjonen mer konkurransedyktig i dagens marked. Dette kan bade vare en
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oppfordring til de ansatte ved at de vil effektivisere, og en betryggelse, ved at
organisasjonen gjgr et forsgk pa a bli mer barekraftig.

Vare respondenter fortalte at det kunne oppsta interne konflikter hvis to avdelinger ikke vil
samarbeide om prosjektet, en av arsakene til dette var for lite involvering av ansatte. Dette
handlet ogsa om at noen ansatte helst ikke ville bli involvert. Derfor ma ledelsen vaere
klarere pa at ERP-prosjektet har hgy prioritering i organisasjonen. Det er et stort prosjekt og
det burde reflekteres i organisasjonen ved at alle ansatte som blir pavirket av ERP-systemet
involveres. At ledelsen er involverte i prosjektet er en viktig faktor bade i litteraturen (Wang
& Chen, 2006) og hos vare respondenter. Ledelsen har ofte mest kontroll over prosjektet og
er med 3 styre superbrukerne, og desto mer de da kan om prosjektet, desto bedre valg vil de
ta. | mindre bedrifter hvor kunnskapsnivaet til ledelsen ikke er hgyt nok og man trenger mer
hjelp fra konsulenten, er det ekstra viktig at konsulenten patar seg en del av dette ansvaret
og tillegg veileder ledelsen. Da blir det ngdvendig med et hgyt tillitsniva ovenfor
konsulenten.

7.5. Tillit ved kunnskapsoverfgring
Vare funn viser at konsulenter med flere ars erfaring innenfor ERP og implementasjon har
stgrre sannsynlighet for a lykkes. | resultatene kom det frem at desto hgyere kompetanse og
erfaring konsulentene har, jo stgrre er tilliten. | litteraturstudiet vart skriver vi om
kildetroverdighet som en viktig faktor for a fasilitere god kunnskapsoverfgring (Ko et al.,
2005). Til tross for dette viser det seg i vare resultater at sma organisasjoner som skal
implementere et ERP-system er veldig avhengig av a stole pa konsulenten, uavhengig av hva
slags erfaring konsulenten har. | motsetning har stgrre bedrifter ofte egne konsulenter som
har erfaring pa omradet og som godkjenner det de eksterne konsulentene gjgr. Giennom
intervjuene har vi kommet frem til at noen av kundene bruker kontrollmekanismer ovenfor
konsulentene. Dette betyr i mange tilfeller at bedriftens egne konsulenter observerer,
kontrollerer og samarbeider med de innleide konsulentene for a sgrge for at ting blir gjort pa
riktig mate. Slike kontrollmekanismer kan vaere med pa og positivt pavirke ERP-
implementeringsprosjekter (Chang et al., 2013). Dette er et bra tiltak mot for eksempel
tilbakeholdent av kunnskap som vi har beskrevet i var studie. Mange konsulenter fokuserer
for mye pa a gjennomfgre et salg fremfor a gjgre det beste for kunden. Hvis en konsulent er
tilbakeholden med sin kunnskap kan det veere gdeleggende for et ERP-prosjekt, og med slike
kontrollmekanismer sgrger bedriften for at konsulentene som er inne i bedriften gjgr en god
jobb. | fglge vare respondenter er ikke dette tilfelle hos dem, men flere av respondentene
nevner at dette kan veere en praksis for mindre konsulentselskaper. De mener at noe av
problematikken skyldes verdien konsulenten finner i kunnskapen sin. Med dette mener vi at
konsulenten i noen tilfeller har et insentiv om a holde igjen noe av kunnskapen for a kunne
selge inn flere timer til bedriften. Respondentene mener at slik problematikk relateres til
mindre konsulentselskaper fordi kunnskapsverdien hos dem er stgrre, og at de er mer
avhengig av timearbeid. Dette er i motsetning til stgrre konsulentselskaper, hvor malet er 3
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fa ansatte opp pa et hgyere kunnskapsniva, slik at de kan ta i bruk mer avansert
funksjonalitet.

Derfor er det viktig med tillit mellom konsulenter og kunder i store og sma bedrifter, men i
mange tilfeller er det enda viktigere i mindre organisasjoner fordi de ikke har ressurser nok
til 3 innfgre kontrollmekanismer overfor konsulenter. | litteraturen nevnes det ogsa at tillit er
et kritisk bindeledd for @ oppna godt samarbeid (Ko et al., 2005). Her forklares det at
konsulenten burde etablere tillit til kunden fra de fgrste mgtene. Det a ha et godt tillitsniva
vil gjgre konsulentens jobb mye mindre problematisk og dette vil igjen gke sannsynligheten
for at det blir et vellykket prosjekt.

7.6. Organisasjonskultur og kunnskapsledelse
Nar en bedrift implementerer et ERP-system, handler det ikke bare om a implementere et IT-
system. Dette er fordi IT-systemet pavirker mange menneskers daglige arbeid, noe som kan
bli sett pa som avvik fra kjente rutiner. Flere studier innenfor organisasjonskultur og
teknologi papeker at de stgrste problemene ligger hos mennesker og deres verdier
(McDermott, 1999). Dette er ogsa noe respondentene mener med at det fgrst og fremst er
et organisasjonsprosjekt som stadig utvikler og forandrer seg. Respondentene beskriver ogsa
at alle mennesker har forskjellige personligheter og ulike insentiver, noe som vil pavirke hvor
stor motstand en vil mgte. Derfor burde man under en implementering ta hensyn til de
organisatoriske aspektene i like stor grad som de tekniske aspektene. Det er ogsa verdt a
nevne at mange organisasjoner deler like verdier, og gapet mellom ledelse og
linjeorganisasjoner ikke er fullt sa store som i stgrre land. Davenport & Prusak (2000) nevner
i sin artikkel at: “People who share the same work culture can communicate better and
transfer knowledge more effectively than people who do not.” Med dette menes det at hvis
samarbeid og kommunikasjon skal fungere optimalt, ma mennesker fremme kulturen for a
dele kunnskap, og i tillegg ha en lik oppfatning av hvilke verdier organisasjonen star for. Om
avstandsnivaet mellom de ulike aktgrene i et prosjekt er hgyt, vil dette pavirke forholdene
for et vellykket prosjekt. Dette er et fenomen som respondentene mener er viktig a ta
hensyn til, da dette kan gi negativ innvirkning pa implementasjonsprosessen. For mange
ansatte i en linjeorganisasjon handler det ofte om a vaere trygg pa arbeidet en utfgrer, og da
ma det veere trygt a si i fra til ledere eller superbrukere hvis det skulle oppsta problemer
eller om det er noe en ikke forstar. Hvis slike barrierer oppstar, vil det derimot bygge opp
frustrasjon over lengre tid, noe som kan fgre til at enda st@rre problemer forekommer.

Ved en flatere struktur i organisasjonen vil en ofte ha flere kommunikasjonsledd, noe som vil
danne et godt grunnlag for samarbeid mellom aktgrene. Dette bidrar til at overgangen til
nye prosesser blir lettere og at ansatte far en slags samholdsfglelse. Dette vil ogsa fgre til at
organisasjonen tilrettelegges for en mer apen kunnskapskultur. Med apen kunnskapskultur
mener vi at sendere er mer motivert til 3 dele kunnskap om egne prosesser og rutiner, og
mottakere er villige til & bidra med ekspertise. Bade konsulenter og ledelsen er ngdt til 3 ta
stilling til slike elementer i forkant av en implementering, slik at man kan legge opp
systemene best mulig i forhold til bedriftens kultur. Det er vanskelig a objektivt beskrive i
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hvor stor grad en organisasjon skal fokusere pa kultur og miljg, og derfor kan en slik
diskusjon paga i lang tid.

Dette kan ogsa vaere endel av problematikken. Nar en bedrift hyrer inn konsulenter vil det
under komplekse prosjekter alltid forekomme en eller annen form for konflikt, noe som kan i
folge bade litteraturen og resultatene skyldes undervurdering av de organisatoriske
faktorene. Eksempler pa dette kan vaere darlig endringsledelse, mangelfull opplaering,
undervurdering av bedriftskulturens betydning, og mangel pa kunnskapsformidling over til
nye prosesser (Pang, 2001). Mange organisasjoner er endringsorientert, noe som gjgr disse
organisasjonene mer forberedt, og i mange tilfeller positive til forandringer. Mens
organisasjoner som for eksempel er mer stabilt orientert og mer statiske, er mindre
mottakelige. Endring krever ofte at ansatte forstar en ny mate a utfgre sine daglige
prosesser pa, samt hvordan og hvorfor deres prosesser har endret seg.
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8. Konklusjon

Gjennom denne masteroppgaven har vi undersgkt hvordan kunnskapsledelse, med et fokus
pa kunnskapsoverfgring, kan fgre til en vellykket ERP-implementering. Dette er gjort
gjiennom et litteraturstudie og fem ekspertintervjuer. Vi avslutter her oppgaven med 3 ga
gjennom de viktigste funnene fra den.

Integrering av intern og ekstern kunnskap i et ERP-implementeringsprosjekt er viktig, men
ikke en lett oppgave. Konsulenten er ofte den som overfgrer sin kunnskap og ma derfor
vaere dyktig til 3 forenkle kunnskapen slik at de ansatte skal forsta det som blir formidlet og
for a unngad effektivitetstap. Alle organisasjoner som skal implementere ERP ma hente
ekstern kunnskap, men jo mindre organisasjonen er, desto mer kunnskap ma de hente.
Derfor er det viktig at organisasjonen har tillit til konsulenten. At de oppnar en felles
forstaelse mellom kunde og konsulent, og mellom de ansatte i organisasjonen er ogsa viktig.
Ved hgy intern IT-ekspertise blir en mindre avhengig av a stole blindt pa konsulenten, derfor
er dette en positiv faktor for organisasjoner som skal implementere ERP. En vil da ogsa ha
bedre kontroll over de konsulentene en bruker. | tillegg vil det a ha personer som er
kunnskapsrike i forbindelse med IT i ledelsesgruppen av prosjektet, kunne gi gkt kontroll
over det tekniske aspektet. Forankring av prosjektet i hele organisasjonen er ogsa viktig.
Ansvaret for dette ligger som regel hos ledelsen, men kan bli flyttet over til konsulent i
mindre organisasjoner.

Resultatene fra var studie tyder pa at det er en balansen mellom a fokusere pa
kunnskapsbaserte og motivasjonsbaserte faktorer ved kunnskapsoverfgring, som fgrer til
gevinst for organisasjoner ved ERP-implementeringsprosjekter. Det er viktig med ansatte
som styres av indre motivasjon i et slikt prosjekt, da indre motivasjon strekker lengre enn
ytre motivasjon. Jo viktigere de ansatte er i prosjektet, jo viktigere er det at de har hgyere
tilegnelsesevne og indre motivasjon for det de driver med. Lav tilegnelsesevne hos de
involverte er et hinder for prosjektet. Derfor vil ansatte med hgy tilegnelsesevne gjgre seg
mer gjeldende som superbrukere i prosjektet.

En implikasjon av forskingen er at organisasjoner ma fa mer forstaelse for
kunnskapsoverfgring i praksis, og at kunnskapsledelsesaktiviteter fremmer
kunnskapsoverfgring. Overfgringsaktiviteter burde derfor brukes av organisasjoner for a
fasilitere for kunnskapsoverfgring ved ERP-implementering. Vi ser at overfgringsaktivteter
overstyrer lav overfgringsvilje og motivasjon. Gode overfgringsaktiviteter bygger ogsa opp
flere kommunikasjonsledd, noe vi har sett er en positiv faktor for a8 gke samarbeidet og
minske problemer i ERP-prosjekter. | nyere tid kan en organisasjon ta i bruk teknologi som
sosiale medier og web 2.0. E-post er utdatert som kommunikasjonsverktgy, spesielt nar flere
personer skal kommunisere med hverandre. De ansatte er vant til 3 bruke mer dynamiske
verktgy og det kan veaere verdifullt for en organisasjon a ta det i bruk, men her er det viktig at
verktgyene som tas i bruk er relevante for brukerne. Windows-grensesnittet er noe de fleste
kan i dag, men for 10-15 ar siden var det ikke like utberedt. Dette gjelder ogsa web 2.0
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grensesnittet og ansatte er modne nok til 3 ta dette i bruk i jobbsammenheng. Selv om vi na
har spesifisert at overfgringsaktiviteter er viktig og at dette fremmer kunnskapsoverfgring,
ma de grunnleggende faktorene som tillit, 3penhet og samarbeid veere til stede for at
kunnskapsoverfgring skal fungere effektivt.

8.1. Videre forskning
Oppgaven bidrar til a forsta hvordan kunnskap flyter i ERP-implementeringsprosjekter,
hvordan kunnskapen overfgres mellom interessentene i prosjektet og hva en burde fokusere
pa for @ oppna god kunnskapsoverfgring. Vi ser at de viktige aspektene ved
kunnskapsledelse ogsa gjelder ved kunnskapsoverfgring. Et forslag til videre forskning blir da
a undersgke naermere hvilke kunnskapsoverfgringsaktiviteter organisasjoner burde bruke i
slike prosjekter. Vi fikk klare indikasjoner pa at organisasjoner burde bruke ulike verktgy i
prosjektet for a fremme kunnskapsoverfgring. Ved a forske videre pa dette omradet vil en
kunne finne ut hvilke overfgringsaktivteter som gir mest suksess. Det er mye forskning pa
hva som gir indre motivasjon, men det finnes mindre forsking om hvilke initiativer en bedrift
kan innfgre for @ fremme den i ERP-prosjekter.
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Vedlegg

Intervjuguide
Vi har valgt a dele spgrsmalene til respondentene opp i kategorier for a kunne systematisere
og synkronisere det slik at det faller mer naturlig. Og vi vil fgrst stille noen dpne spgrsmal om
bakgrunnen til respondenten for a fa et bilde av hvor godt kjent denne personen er innenfor
feltet, hvordan / hvor mange prosjekter han/hun har deltatt i og hvilken rolle han/hun har
hatt i prosjektene.

Deretter vil vi prgve a avgrense spgrsmalene vare slik at de relaterer seg mer til vart emne
og det vil spurt om hva respondenten mener er den viktigste kunnskapen ved ERP-
implementeringen og hvordan kompetansenivaet er til de forskjellige aktgrene.

Flere artikler papeker at IT-kunnskapen til de ansatte hos kunden er viktige for a lykkes,
intervjuguiden gar derfor inn pa dette og prgver a kartlegge hva som er de viktigste
kunnskapene som kunden bgr inneha for a gjennomfgre prosjektet.

Samarbeidet mellom konsulent og kunde er en essensiell faktor ved implementering av ERP-
systemer. Gjennom intervjuet vil vi ogsa kartlegge hvordan samarbeidene fungerer.

Til slutt kommer noen oppsummeringsspgrsmal for a se om respondenten kan komme pa
noe mer.

1. Bakgrunns spgrsmadl
Hvor lenge har du jobbet med ERP-prosjekter?
Hvor mange prosjekter har du deltatt pa i Igpet av denne perioden?
3. Kan du fortelle om din siste ERP implementering, etter din erfaring (Rolle, varighet,
type).

2. Kunnskap
Hvordan er kunnskapsnivaet til bedrifter om ERP?
Hadde organisasjonen tilstrekkelig nok kunnskap?
3. Hvor hentet bedriften mest kompetanse?
a. Hva slags kunnskap oppfattet du som kritisk, og hadde bedriften den samme
oppfattelse som deg?
b. Huvilken kunnskap er det viktig a fa overfgrt i et slikt prosjekt? (f. eks. fra
konsulent til ansatte)

3. Kunnskapsoverforing
Spgrsmal om motivasjon i prosjektet.

1. Deltar ansatte hos kunden pa implementerings-prosjektene? Eventuelt i hvor stor
grad?
2. Hvordan fungerer samarbeidet mellom kundens organisasjon og implementerings-
konsulentene?
a. Hvafungerer?. . Og hva fungerer ikke? Spesifikke eksempler..
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Hvordan overfgrte dere kunnskap til bedriften?
a. Mye av kunnskapen er taus, og derfor vanskelig og forklare. Hvordan

adresserte du dette?

Organisasjonskultur
I din mening, virket det som organisasjonen var mottakelig for forandringer?
a. Viste bedriftens ansatte motivasjon, engasjement og vilje til 3 lzere?
b. Hvor mye satt du deg inn pa forhand ang. Bedriftens struktur og miljg?
Hvor viktig synes du faktorer som miljg, kulturer og organisatorisk leering er med pa a
skape en mindre problematisk overgang til ERP?

Oppsummering

gjort bedre og hva som kan gjgres annerledes ved neste prosjekt?

Artikkeloversikt

Hva mener du er de viktigste faktorene for en vellykket implementering?

Etter avsluttet prosjekt, reflekterer du over hvordan det gikk, hva som kunne vaert
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