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kénda och dokumenterade. Anda intréffar det alltfor ofta att 1S/1T-projekt forsenas och 6verskrider
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kraftiga forseningar och Overskridna budgetkostnader kan anses som mindre framgangsrikt.
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ar en klar och tydlig forstaelse av syftet med inforandet.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Utvecklingen av ny teknik gar snabbt. De foretagsorganisationer som inte kan hantera dessa
snabba forandringar riskerar att hamna pa efterkalken eller att tappa viktiga
konkurrensfordelar. Det stélls darfor stora krav pa dagens foretag att ha en flexibel
organisation som ocksa ar villig till anpassning och forandring. Forst da finns det mojligheter
att med hjalp av investeringar i nya informationssystem (IS) och ny informationsteknologi
(IT) skapa en modern och konkurrenskraftig affarsverksamhet. Samtidigt har den radande
lagkonjunkturen begransat méjligheterna for nya investeringar, resurser i form av tid och
pengar ar mer begrénsade. Investeringar i 1S/IT-system blir darfér beslut som ofta ar av
strategiskt avgorande betydelse for foretagen, men som dnda ska genomforas med strama tid-
och kostnadsramar. Trots vikten av att inférandet av dessa projekt blir en kontrollerad och
smartfri process, resulterar dessa allt for ofta i ett misslyckande. Tid- och budgetramar
overskrids och resultatet av det omfattande arbetet som lagts ner blir inte som planerat.

| detta arbete ska vi, med utgangspunkt i ett verkligt fall, analysera vilka faktorer som framst
paverkar huruvida storre 1S/IT-projekt lyckas folja planerade tid- och kostnadsramar. Denna
studie har utforts pa Arkitektkopia AB, vilka under ar 1999 bérjade implementera ett storre
affarssystem med avsikt att erséatta den existerande IS/IT-miljon. For inférandet anlitades ett
konsultbolag, med vars hjélp arbetet planerades och budgeterades. Efterhand som delar av
systemet levererades uppstod det dock diskussioner om den funktionalitet som levererats i
forhallande till vad som angivits i kravspecifikationen. Arkitektkopia ansag att systemet inte
innehdll den grundldggande funktionalitet som krévdes, utan dnskade kompletteringar.
Darmed okade tidsatgang och kostnader, vilket innebar att projektet blev bade forsenat och
dyrare &n berdknat. Allteftersom projektet fortskred uppstod fler problem, det saknades
nodvandig funktionalitet och anvandarna pa Arkitektkopia upplevde mycket svarigheter med
systembytet. Arkitektkopia ansag att leverantéren hade stor skuld i de problem och
forseningar som uppstod och efter en tid avbréts samarbetet. Vid driftsattning av systemet var
det kraftigt forsenat och det fanns ocksa en negativ attityd till systemet bland anvandarna.

1.2 Problemomrade

Framtagandet och inférandet av nya I1S/1T-system é&r ett arbete med manga kallor till problem.
Anda sedan den forsta datoriseringen av administrativa system pa 1950-talet har svarigheterna
med att systematisera verksamheten diskuterats (Wiktorin, 2003). | teorin ar det enkelt; att
forsta verksamheten och de krav pa stod som manniskorna i verksamheten har, samt att
oversatta dessa krav till datoriserad miljo. | praktiken &r det dock svarare, det & manga steg i
denna process som kan ga fel. Det har darfor utvecklats ett flertal metoder och arbetssétt for
systemutveckling vars syfte ar att stddja denna process. Kritiska och avgdrande steg i
utvecklingsprocessen ar ocksa val kanda och dokumenterade, men anda intréaffar det alltfor
ofta att tids- och kostnadsramar for inforandet av ett I1S/IT-system 6verskrids.

Sedan senare hélften av 1990-talet har andelen standardiserade affarssystem som inforts i
medelstora och storre foretagsorganisationer 6kat betydligt (Chen 2001, Davenport 1998).
Dessa ERP (Enterprise Resource Planning)-system avser att ersatta de tidigare "arvda”
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(legacy) former av 1S/IT-I6sningar som finns inom organisationen. Avsikten ar att uppdatera
aldre system och att forsoka integrera och fa en dverblick éver en ofta omfattande och
komplex IS/IT-struktur. Inforandet av ett storre affarssystem blir dock ofta bade en kostsam
och jobbig process eftersom anpassningen och inférandet av systemet manga ganger tar
langre tid och kostar mer &n planerat.

Anledningarna till att det ovan beskrivna problemen intraffar kan vara svara att klargéra, men
en ofta ndmnd orsak &r en felaktig hantering av den metod som anvands for att anpassa ett
mer specifikt 1S/IT-system, som ett standardiserat affarssystem (Wiktorin, 2003). De metoder
som beskriver hur anskaffning eller utveckling av ett storre 1S/1T-system bor ga till ar
generella, vilket kraver en situationsanpassad anvéndning av dessa metoder. Samtidigt
innebdr de begrénsningar, i form av tid- och budgetramar, som finns att det inte & mojligt att
fullt ut anvanda sig av alla de beskrivna delarna och stegen i metoden. Dessa begréansningar
innebdr att metoden urholkas och ofta tappar sin egentliga funktion (Sommerville, 2002). Men
samtidigt finns det ocksa andra orsaker till att projekt som avser att infora ett ERP-system i en
verksamhet misslyckas. Faktorer som ménsklig kommunikation, projektledning och
foretagsledningens engagemang ar rimligtvis faktorer som spelar en avgérande roll. | detta
arbete ska vi forsoka belysa de olika faktorer som framfor andra paverkar utgangen av ett
storre 1S/IT-projekt. Vi ska gora detta med utgangspunkt i inforandet av ett standardiserat
affarssystem.

1.3 Problemformulering

1.3.1 Syfte och fragestallning

Syftet med detta arbete &r att identifiera och presentera kritiska faktorer vid inférandet av ett
storre 1S/1T-system. Vi vill med utgangspunkt i intervjuer och insamlad dokumentation fran
ett verkligt fall, studera hur inforandet av ett verksamhetsovergripande affarssystem
planerades och genomfordes. Var malsattning ar att med en tydlig och strukturerad diskussion
kunna pavisa de mest avgdrande faktorerna som styrt utgangen av inférandet, samt diskutera
hur dessa faktorer bor hanteras for ett tillfredstéllande inférande av ett 1S/IT-system.

For att uppna vart syfte har vi som utgangspunkt Arkitektkopias inforande av ett affarssystem,
vilket vi analyserat med foljande fragestéllning:

Vilka var de mest kritiska och avgdrande faktorerna vid inférandet av ett affarssystem i
Arkitektkopia, och hur skulle dessa ha hanterats?”

1.3.2 Avgransning

Enligt syftet med studien vill vi pavisa vad som bor betankas vid inforande av ett 1S/1T-
system i en organisation. For att vart arbete ska bli mer konkret och 6verblickbart kommer vi
begrénsa det empiriska underlaget till att omfatta inférandet av ett standardiserat affarssystem
i en organisation. Pa grund av omfattningen och storleken pa ett sddant projekt avser vi pa en
relativt grundlaggande niva granska de olika steg och faser som ingar. Detta for att erhalla en
mer holistisk bild av inforandet av systemet, istéllet for att fokusera pa en eller nagra utvalda
delar av inférandeprocessen. Detta medfor exempelvis att mindre kraft kommer att laggas pa
sjalva utvecklingen av 1S/IT-system, utan istallet kommer arbetet att fokusera pa hur ett
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standardiserat system bor inforas i en organisation och vilka kritiska faktorer som da ska
beaktas. Vi anser dock att dessa faktorer &r generella och darmed géller vid inforandet av de
flesta olika typer av I1S/IT-system.

1.4 Disposition

KAPITEL 1

INLEDNING: Beskriver bakgrunden till studien och introducerar problemomradet. | detta kapitel presenteras
aven syfte, forskningsfragan och den avgransning som gjorts for arbetet.

KAPITEL 2 < 7
Vv

METOD: Behandlar de vetenskapsteorier som tillampats i arbetet. Vidare presenteras den metodansats och
de insamlingsmetoder som anvénts i studien. Sedan fors aven en diskussion kring val av metoder och urval
som fattats under arbetets gang, dessutom diskuteras reliabiliteten och validiteten i arbetet.

KAPITEL 3 < 7

TEORETISK REFERENSRAM: Presenterar ett antal f(\){skningsteorier inom respektive huvudkategori, vilka
stalls emot varandra for att bilda en teoretisk refernsram for studien. Denna kommer sedan att utgéra den
teoretiska grund for analysarbetet i arbetet.

KAPITEL 4 < 7

EMPIRISKT MATERIAL: Innehaller inledningsvis en fa\lllbeskrivning av det projekt som anvants som fallstudie
i arbetet. Omfattar aven data som samlats in i studien i form av intervjumaterial och projektdokumentation.
Materialet presenteras sedan enligt samma struktur med huvudkategorier som i den teoretiska referensramen.

KAPITEL 5 < 7

Vv
ANALYS: | detta kapitlet stélls det empiriska materialet mot studiens teoretiska referensram enligt tidigare
tilampad kategorisering. | slutet av kapitlet &terfinns en sammanfattning och tolkning av den analys som
utforts under arbetet.

KAPITEL 6 < 7

SLUTSATS OCH DISKUSSION: Studiens forskningsfr\a(ga besvaras med hjélp av information som
framkommit ur analyserna. Rapporten avslutas med en diskussion dar forfattarna fritt reflekterar éver delar
som inte repressenteras inom studien, samt andra moéjligheter till vidare forskning inom omrédet.

Figur 1: Disposition 6ver rapporten, (Johansson & Sandgren, 2004)
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2 Metod

| detta kapitel presenterar vi de olika vetenskapliga metodperspektiv vi har anvant oss av i
detta arbete. Vi visar pa avvikelser mellan de olika perspektiven, for- och nackdelar med de
olika metoderna, samt hur vi har anvant dem i vart arbetssatt. Kapitlet presenterar olika
metodansatser, dar vi utforligt beskriver hur vald ansats i var studie tillampas. Vidare
presenteras aven de metoder som tillampats for insamlingen av det empiriska materialet samt
en motivering till urvalet av de respondenter som ingick i undersékningen. Avslutningsvis
kritiserar och diskuterar vi kring olika delar av metodkapitlet.

2.1 Vetenskapsteorier

2.1.1 Deduktiv vs Induktivt angreppssatt

Vid alla vetenskapliga undersokningar ar det av stor vikt for forskaren att forankra sitt arbete i
en strategi. Vetenskapsmannen vill frambringa en teori som ger en sa korrekt bild av
verkligheten som mojligt. Ett deduktivt eller ett induktivt angreppssatt ar olika typer av
angreppssatt vid teoriutveckling (Patel et al, 1994).

Deduktiv teoribildning bygger pa att forskare ur befintliga principer och teorier hérleder
hypoteser for att dra slutsatser om enskilda foreteelser. Ur befintliga teorier inom
problemomradet harleds hypoteser som sedan provas empiriskt mot det aktuella fallet.
Resultaten av de deduktioner som provats ligger sedan till grund for skapandet av nya teorier.
Materialet vid ett deduktivt angreppssatt ar oftast insamlat genom tillampning av kvantitativa
metoder. Det deduktiva arbetsséttet tillampas framst inom det naturvetenskapliga
forskningsomradet (Patel et al, 1994).

Ett induktivt angreppssitt ar motsatsen till deduktion. Ett induktivt synsatt grundar sig pa att
man forst samlar in empirisk data, som senare bearbetas och utformas till en generell teori
(Backman, 1998). Detta vetenskapliga tillvagagangssatt innebar att forskaren kan studera
objektet utan att forst forankra undersokningen i befintliga teorier inom omradet. Forloppet
for denna strategi ar alltsa det omvanda i jamforelse med det deduktiva arbetsséattet. Induktivt
angreppssatt tillampas framst vid utférande av kvalitativa studier, inom humanistiska och
samhallsvetenskapliga @mnesomraden (Ranerup, 2003).

2.1.2 Positivism vs Hermeneutik forhallningssatt

En vetenskaplig studie kan grunda sig i olika forhallningssatt, forskaren bor ha ett visst ideal
som efterfoljs i arbetet. Resultatet av forskningen kan till stor del paverkas av sattet som
studierna bedrivs pa. Darfor r det viktigt att klargora de olika forhallningssatt som finns att
tillga i samband med forskningsarbete, positivism och hermeneutik (Patel et al, 1994).

Positivism speglas av att forskaren bedriver sin undersokning objektivt, vilket innebar att
omvarlden studeras helt oberoende. Forskaren ska ocksa vara fri fran olika varderingar som
kan tankas paverka undersékningens resultat (Ranerup, 2003). Det positivistiska synsattet
lampar sig speciellt val for naturvetenskapliga och matematiskt relaterade amnesomraden.
Inom dessa vetenskapliga omraden kan forskaren deduktivt harleda hypoteser utifran vissa
teorier som sedan provas empiriskt med vetenskapliga metoder. Ett positivistiskt
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forhallningssatt kombineras darfor ofta med ett hypotetiskt deduktivt synsatt. Vid ett
forskningsproblem med ett positivistiskt forhallningssatt kan helheten studeras genom att det
delas upp i sma mindre bestandsdelar som studeras enskilt. Ett tillvagagangssatt som dock
inte ar tillampningsbart inom alla typer av forskningsomraden (Patel et al, 1994).

Hermeneutiskt eller konstruktivistiskt synsatt &r motsatsen till positivism. Det handlar om
forskarens egen tolkning och forstaelse, vilket ocksa ar nara forknippat med kognition (Holme
& Solvang, 1991). Detta vetenskapliga forhallningssétt tillampas nufortiden ofta inom de
vetenskapliga disciplinerna human, kultur och samhéllsvetenskap, och tillampas oftast i
samband med kvalitativa insamlingsmetoder. Forskaren bedriver sin undersokning pa ett
subjektivt och engagerat satt (Patel et al, 1994). Att bedriva forskningen pa ett objektivt satt ar
komplicerat da forskaren sjélv ofta ar en del av den undersokta vérlden. En av férdelarna med
detta forhallningssatt ar att man kan pendla mellan att vara subjektiv och objektiv (Ranerup,
2003). Enligt hermeneutiken tar forskaren genom sitt subjektiva tillvagagangssatt del av
undersokningen utifran sin egen forstaelse. De tankar, intryck, kanslor samt den kunskap som
forskaren har &r en tillgang och inte ett hinder far att tolka och forsta forskningsobjektet (Patel
et al, 1994).

2.1.3 Studiens vetenskapliga grunder
Ett induktivt angreppssatt i var studie

| var vetenskapliga studie anvéndes till stor del ett induktivt angreppssétt i arbetsgangen.
Syfte och mal med de empiriska undersékningarna var att skaffa en grundlaggande forstaelse
for och en insikt om hur projektet i vart empiriska fall genomforts. Genom djupintervjuer
avsag vi att fa en samlad bild av hur de olika intressenterna uppfattade projektet och dess
genomforande. Detta arbete gjordes helt férutsattningslost utan inledande férankring i
befintliga teorier. Syftet var sedan att utféra en generalisering genom tolkning av det
empiriska materialet mot befintliga teorier for att pa sa satt kunna skapa ett slags
teoribildning, detta i enlighet med vetenskapen inom de humanistiska och
samhéllsvetenskapliga omradena. Vi ar medvetna om att den tolkning vi genomfort har
paverkats av vara tidigare kunskaper och forestallningar, varfor vi I6pande under arbetets
gang provat vara tankar och idéer med de respondenter vi har anvant oss av. Detta sétt att
standigt prova hur tillampningsbara och anvéandbara vara teoribildningar varit innebar att vi pa
satt och vis anvénts oss av bade ett deduktivt och induktivt arbetssétt.

Hermeneutiskt forhallningssatt i var studie

| var vetenskapliga studie antogs ett hermeneutiskt forhallningssatt som var kopplat till vart
verksamhetsfall. Vi ville med de tankar, intryck och kénslor och var kunskap anvanda dessa
som en tillgang i studien. Detta for att forsoka forsta hur de olika forskningsobjekten har tankt
och agerat vid de olika situationerna Patel et al havdar foljande, Det finns inte nagon
bestamd utgangspunkt eller slutpunkt for tolkningsakten™. Helhet och del, subjekt och objekt,
forskarens forforstaelse samt perspektivforskjutningar i pendlingen, allt detta utgor ocksa en
helhet som lever och utvecklas. Ofta kallas denna process for den hermeneutiska spiralen,
vilket ska ga emot en dkad forstaelse for helheten (Patel et al, 1994).

Da vi inte fran bérjan hade nagon total helhetshild startades arbetet ganska planlost. Vi
narmade oss forskningsobjektet subjektivt utifran var egen bild av situationen och forsokte se
helheten i problemet. Denna 6vergripande bild anvandes sedan for att identifiera relationerna i
mellan de mer specifika delar, detta for att na narmare en fullstandig forstaelse. | var studie,
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vid struktureringen av det empiriska materialet, granskade vi forst noggrant de utskrivna
intervjuerna for att forsoka forsta helheten. I nasta skede granskades vissa delar vilka
kategoriserats for att underlatta forstaelse for varje del, men samtidigt aterkopplades de alltid
till helheten En annan fordel med ett hermeneutiskt forhallningssatt var att vi kunde pendla
mellan var egen synvinkel och objektets synvinkel, alltsa respondentens satt att tolka
situationen (Patel et al, 1994). Att vara tva personer i en studie som denna ansag vi vara en
stor fordel vid dessa tillfallen. Detta da bada parter uppfattar olika situationer pa skilda sétt,
beroende pa varje individs egen bakgrund, erfarenhet och kunskap av liknade situationer,
vilket gav tolkningsfasen av studien ett bredare perspektiv.

2.2 Metodansats

Den typ av undersokning som en forskare utfor ligger till grunden for valet av en kvantitativ
eller kvalitativ forskningsansats. De olika metodansatserna har starka respektive svaga sidor,
vilket ar viktigt att beakta vid valet av metod for den typ av undersokning som ska utforas.
Det problemomrade och dess vetenskapliga natur ar avgorande for valet av metodansats.
Vanligtvis &r detta beslut ett strategiskt val som grundar sig i undersékningens
problemstélining, resurser och eventuella forskningserfarenheter (Holme et al 1991).

2.2.1 Kvantitativ metodansats

En kvantitativ ansats innebéar oftast att forskaren efterstravar en god avspegling av den
kvantitativa variationen. Den information som samlas in ar bred och hamtad fran en stor
population eller manga olika undersokningsenheter. De observationer som genomfors ar ofta
systematiska och strukturerade som exempelvis en enkét med fasta svarsalternativ. Forskaren
analyserar och bedomer resultaten av observationerna pa ett mer generellt sétt och vill se hur
majoriteten eller genomsnittet svarar eller agerar i fragan, alltsa mindre fokus pa varje
specifik aktors agerande. En kvantitativ ansats innebar att forskaren kan observera ett
fenomen i dess omvarld utan att vara en del av denna. Forskaren kan alltsa valja att samla in
information i en miljé vilken skiljer sig ifran den som han avser att undersoka. En kvantitativ
metod bor anvandas om forskaren vill utféra undersékningar med inslag av statistiska
analyser eller naturvetenskaplig art. | en kvantitativ metod kan den insamlade informationen
relativt enkelt omvandlas till siffror och méngder (Holme et al 1991).

2.2.2 Kvalitativ metodansats

En kvalitativ ansats daremot bygger pa att forskaren vill aterge en riklig information om fa
undersokningsenheter, samt pa ett djupare och mer ingaende séatt beskriva helheten av en
foreteelse. Forskaren vill understka mer specifika och unika aktorer, i samband till den
verklighet som man vill undersoka. Man véljer att forsoka forklara en viss foreteelse eller ett
visst fenomen. Forskaren intresserar sig ocksa for det ssmmanhang och den omgivning déar
foreteelsen uppenbarar sig. Forskaren ar oftast sjalv en del av den vérld dar foreteelsen eller
fenomenet som undersoks aterfinns (Holme et al 1991). Vid en kvalitativ ansats, ar det
forskarens uppfattning, forstaelse eller tolkning av informationen som star i centrum. Den
kvalitativa metoden é&r ett tillvagagangssatt som omfattas av en rad olika insamlingstekniker.
Direkt observation, deltagande observation, informant- och respondent intervjuer samt analys
av kéllor &r de olika tekniker som i storre eller mindre utstrackning tillampas i den kvalitativa
metoden. Insamlingsmetoderna ar ofta ostrukturerade och osystematiska, de &r oftast
intervjuer utan varken fasta fragor eller svarsalternativ (McCall 1969).
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2.2.3 Insamlingsmetoder

| forskningshanseende talas det om primar- och sekundardata. Det empiriska materialet i var
studie har samlats in genom anvéndning av olika insamlingsmetoder. Data som genererats
genom tillampning av dessa metoder kan fordelas i tva olika kategorier, priméar- och
sekundardata. Triangulering har darfor tillampats dar olika insamlingsmetoder och datakéllor
utnyttjats for att oka trovérdigheten av resultatet i studien (Ranerup, 2003).

Primardata &r efterfragat material som samlas in for forsta gangen genom olika
undersokningsmetoder (Dahmstrém, 2000). Primardata insamlad framst i form av kvalitativa
semistrukturerade intervjuer tillampades som underlag fér analysen i studien. Intervjuerna och
urvalet av respondenterna i undersokningen syftade framst till att klargora hur deltagare pa
olika nivaer inom projektet uppfattat arbete vid inférandet av 1S/IT-systemet. Detta for att fa
en dvergripande bild av projektet, och darefter senare kunna identifiera kritiska faktorer som
paverkat inférandet av det nya systemet. Den andra kategorin sekundéardata, omfattar redan
insamlad information i form av litteratur och projektdokumentation. Sekundardatainsamling i
form av dokumentanalys har tillampats i studien framst for att inférskaffa en grundlaggande
forstaelse for projektet. Litteraturstudierna syftade till att dels forsoka skapa sig en
grundlaggande forstaelse for problemet, men ocksa att forankra studiens fragestallning i redan
vedertagna teorier inom omradet och genomfara en generalisering.

2.2.4 Vald metodansats i studien

Vi ville genom studien skapa en bred och grundlaggande forstaelse for
undersokningsomradet. Genom att studera den miljo dar inférandet av ett ERP-system
bedrivits ville vi forsoka skapa oss en 6verblick 6ver vilka problem som uppstar vid en sadan
process. Malet med dessa studier var att samla in rikligt med information och skaffa en djup
kunskap inom omradet. Vi valde darfor att arbeta utefter en kvalitativ metodansats i var
studie. Vi ansag att en kvalitativ metod skulle skapa béttre forutséttningar for oss att i studien
identifiera de problem som uppstatt vid inférandet av 1S/IT-systemet. Den kvalitativa
metoden har sin styrka i att den visar totalsituationen. Denna helhetsbild skapar dessutom en
mojlighet for okad forstaelse for de sociala processerna i foreteelsen (Holme et al 1991). En
kvalitativ metodansats ar ocksa nara forknippad med det induktiva angreppssétt och det
hermeneutiska forhallningssattet som vi valde att tillampa i var studie.

Medan kvantitativa metoder vill aterge bilden av ett begransat urval eller ett begransat antal
faktorer, menar Eneroth (1979) att den kvalitativa Grounded theory -metoden ger en holistisk
och samlad bild av samtliga faktorer. Denna metod syftar till att aterge en helhetsbheskrivning
av nagonting snarare an att aterge statistisk data av en foreteelse. Figur 2 illustrerar hur vi
tillampade Grounded theory-metoden i var studie. Grounded theory-metoden omfattas av tre
olika nivaer vid framstéllandet av en ansats. Den forsta nivan av teorin omfattar
kategorisering av den foreteelse som forskaren forsoker beskriva. Vi valde i var studie att
kategorisera inforandet av det nya affarssystemet kring kategorierna; projektarbete,
verksamhetsforandring och systemanskaffning. Den andra nivan av Grounded theory-metoden
bestar av att hitta olika dimensioner i de kategorier som tidigare identifierats. | fallet med
Arkitektkopia valde vi att belysa olika delar eller faser av de tidigare beskrivna kategorierna,
som exempelvis kravhantering. Det sista och slutgiltiga steget i metoden innebdér att man
sétter kvalitativa varden till de olika dimensionerna. Vilket innebdr att olika utféranden av
dimensionerna paverkar det slutgiltiga resultatet av foreteelsen som undersoks.
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Denna metod beskriver val hur vi gick tillvaga for att strukturera upp vart arbete i olika
huvudkategorier, sedan skapades i respektive kategori en rad olika dimensioner vilka slutligen
tilldelades olika kvalitativa varden. Tillampningen av metoden avsag att fa en

sammanfattande syn av det insamlade materialet och en sa fullstandig beskrivning som
mojligt av den sociala foreteelse som undersoktes. Vi ville aven klargora vilka kombinationer
av kvalitativa varden som framkallar olika tillstand pa respektive dimension. Essensen av
anvandandet av Grounded theory-metoden ar att forsdka utreda under vilka omstandigheter ett
visst tillstdnd upptrader hos en undersokningsenhet eller social foreteelse, givet olika

kvalitativa varden (Eneroth, 1979).

Ground-Theory metoden
| EN SOCIAL FORETEELSE |
Kategori 1 Kategori 2 Kategori 3
Dim. 1 Dim. 2 Dim. 3 Dim. 1 Dim. 2 Dim. 3 Dim. 1 Dim. 2 Dim. 3

1
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DR
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Ground-Theory metoden | vart arbete
| INFORANDE AV ETT ERP-SYSTEM |
Projektarbete Verksamhetsforandring Systemanskaffning
Planering || Resurser || Ansvar & Huvudmal Informera Upphand Metod Kravhant

ling

)
()

5
ol

Q00
000
Q00

K: Kvaliteterna, allts& véardena av de olika dimensionerna.

Figur 2: lllustrerar Grounded Theory-metoden i ursprunglig form, samt tillampningen i vart arbete (Eneroth, 1979)

Kopplingen av Grounded theory-metoden till var studie var att forsoka utreda vilka faktorer
kvantiteter’” som paverkar inforandet av ett 1S/1T-system “foreteelsen”. Var studie belyser
problemet fran ett IS/IT-perspektiv, da empirin & hamtad fran ett fall med inférande av ett
ERP-system innebér det en viss generalisering. Ett noggrant utvalt urval av respondenter i
undersokningen kan mdéjliggora for generalisering i den kvalitativa metoden (Holme et al,
1991). Genom att aterkoppla vart empiriska material till teorierna gors en annan slags
generalisering, vilket kommer att diskuteras senare i metodkapitlet. Tillforlitligheten i den
information som samlats in kan diskuteras vid anvandningen av kvalitativa
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insamlingsmetoder. Genom tillampning av olika insamlingsmetoder kan reliabiliteten i
materialet 6kas via vissa atgarder. Vi kommer senare att diskuterar detta i avsnittet om
reliabilitet och validitet.

2.3 Studiens arbetsmetod

2.3.1 Modell av arbetsmetod

Inledningen
av studien /\
Dokument- Litteratur-
analys studier
PROBLEM-
FORMULERING
Dokument- Litteratur- Dokument- Kvalitativa
analys studier analys intervjuer

TEORETISK EMPIRISKT
REFERENSRAM MATERIAL

Teoretisk Empiriskt
......... ¥ Referensram Material .-

~

ANALYS

I SLUTSATS I

v
Slutlig rapport
av studien

Figur 3: Figuren illustrerar den arbetsmetod som forskarna tillampat under studiens gang, (Johansson & Sandgren, 2004)

Figur 3 ovan illustrerar den arbetsmetod som vi tillampat under studien. Vart tillvagagangssatt
har préaglats av en iterativ arbetsgang vilket medfort att vi standigt uppdaterat och utokat var
forstaelse for vart forskningsomrade.
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| inledningen av studien utférdes grundliga analyser och granskningar av de projektdokument
som vi erholl fran Arkitektkopia, parallellt genomférdes aven omfattande litterara studier.
Genom en iterativprocess identifierades till slut problemomradet och problemformuleringen
fastlades i studien. Med utgangspunkt i den faststallda fragestallningen fortsatte arbetet att ta
fram den teoretiska referensramen och det empiriska materialet for studien. Den teoretiska
grunden i arbetet hamtades till storsta del fran vetenskapliga artiklar och bocker inom
omradet. Det empiriska materialet samlades in under flera olika tillfallen genom kvalitativa
intervjuer, vilka sedan sammanstélldes, skrevs ut och strukturerades upp enligt de
huvudkategorier som arbetet bygger kring.

| analysstadiet av studien stélldes den teoretiska referensramen mot det insamlade empiriska
materialet. De olika kategorierna stalldes mot varandra och i slutet av analysen ger vi ocksa
vara egna tolkningar av analysen. Slutligen stalldes den problemformulering som faststallts
for studien emot den information som framkommit i analysen for att pa ett vetenskapligt satt
kunna besvara fragestallningen, med stod i sdval empiri som teori.

2.3.2 Dokumentationsanalys

En viktig del i arbetet bestod av att granska olika projektdokument som vi erhéll fran
Arkitektkopia. Exempel pa dessa dokument var; rapporter fran forstudier, processanalyser,
tidsplaner, kalkyler, projektplanering, projektdefinition, kravspecifikation, designdokument,
projektrapporter, métesprotokoll etcetera. Tidigare arbeten och andra dokument kan anvandas
for att effektivare och snabbare komma igang med arbetet vid en studie (Backman, 1998). |
inledningsskedet av var studie granskades dessa dokument for att skaffa en vergripande
kunskap och forstaelse for projektet. Denna information anvandes sedan som underlag for att
definiera problemoradet och faststalla fragestallningen i studien. Analyserna av
projektdokumenten utgjorde dven en vésentlig del av studien i form av komplement till de
intervjuer som genomfordes. Genom granskning av olika dokument kunde relevanta
problemomraden identifieras infor intervjuerna. Dokumenten anvandes dven for att bedoma
kvaliteten av den information som tillhandhélls vid intervjuerna. Den information som
framkom vid intervjuerna fran de olika respondenterna stéalldes emot den information som
fanns i projektdokumenten, vilket &ven diskuteras i stycket reliabilitet och validitet. Detta
utgjorde en viktig del vid tolkningen och sammanstéllning av det empiriska materialet,
triangulering vilket d&ven Ranerup (2003) rekommenderar.

2.3.3 Litteraturstudier

For att skapa en inledande forstaelse for det forskningsproblem som en studie kommer att
berdra dr det viktigt att ta del av tidigare utférda studier inom &mnesomradet. Genom att
granska redan utforda arbeten inom undersokningens problemomrade kan man snabbare
komma igang med studien (Backman, 1998). Da vi arbetat utefter Grounded theory-metoden
har vi studerat ett brett litterart spektrum, for att erhalla en allméan teorietisk kunskap inom
problemomradet. Vi har last artiklar vilka hamtats ur olika artikeldatabaser inom
problemomradet samt artiklar som rekommenderats av var akademiska handledare. Annan
litteratur i form av bocker som tillampats i var studie har i viss utstrackning tidigare ingatt
som kursmaterial i utbildningen. | 6vrigt har information hamtad fran Internet, hanvisningar
fran kallférteckningar i andra arbeten, samt rekommendationer fran personer med erfarenhet
och kunskap inom problemomradet. Tillampad litteratur redovisas fristaende i referenslistan i
slutat av rapporten.
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2.3.4 Intervjuer

For insamling av primdrdata och som grund i det empiriska materialet tillampades kvalitativa
semistrukturerade intervjuer som insamlingsmetod. Till skillnad fran strukturerande enkéter
som intervju, kraver semistrukturerade intervjuer en storre arbetsinsats i form av
sammanstéllning och tolkning av det empiriska materialet. Daremot kan forskaren
tillgodogora sig en mer holistisk bild av foreteelsen vilket ocksa var en del av studiens syfte
(Ranerup, 2003). Den andra extremiteten av intervjuer dr den form med 6ppna fragor, dar en
mer fri diskussion fors med hjalp av foljdfragor. For att kunna stélla de olika respondenternas
svar mot varandra kravs dock nagon slags strukturering av intervjuerna. Det kan vara svart att
vid tillampning av en kvalitativ metod utan genomgaende struktur generalisera resultatet av
intervjuerna, dessutom ska informationen vara relevant for studiens fragestallning (Holme et
al, 1991)

Innan genomfdrandet av intervjuerna strukturerades arbetet upp i olika huvudkategorier,
vilket dven Holme (1991) et al namner som en forutsattning for att effektivt kunna hantera
och tolka den information som samlas in i undersékningen. Intervjumallar skapades for att
erhalla en liknande struktur i samtliga intervjuer, men samtidigt lamnades utrymme for en mer
fri diskussion dar respondenten sjélv atergav sin version. | studien anser vi oss ha hittat en bra
balans mellan struktur och 6ppenhet for att erhalla en god relevans och helhetsbild av den
undersokta foreteelsen. Materialet av intervjuerna sammanstélldes och strukturerades sedan
samtidigt som de skrevs ut fran de inspelade band som tillampats som hjélpverktyg under
intervjuerna.

Grounded theory-metoden har for avsikt att aterge en bredare forstaelse av hur olika faktorer
ar sammankopplade med varandra. Metoden vill identifiera alla tdnkbara sidor av en
foreteelses genom att granska samtliga dimensioner och dess kvaliteter. For att erhalla en bred
och korrekt bild av foreteelsen bor flera olika individer fran samtliga nivaer av en
organisation understkas (Eneroth, 1979). Urvalet av respondenterna for insamling av det
empiriska materialet i var studie omfattas av 10 respondenter. Dessa var samtliga
projektdeltagare vid inforandet av det nya affarssystemet pa Arkitektkopia. Intervjuer
genomfdrdes med respondenter fran olika nivaer inom Arkitektkopias organisation, detta for
att erhalla en bredare och mer holistisk syn av projektet. | samsprak med var akademiska
handledare ansags urvalets storlek vara tillrackligt for studiens omfattning. Beslut fattades
dven om att begransa insamlingen av primardata till kontoren pa orterna Stockholm och
Goteborg. Semistrukturerade djupintervjuer genomfordes vid flera olika tillfallen med
respondenterna vid insamlingen av primérdata i studien. Vissa respondenter intervjuades
ocksa vid fler an ett tillfalle for att oka tillforlitligheten i det empiriska materialet och studien
som helhet.

2.4 Metoddiskussion

2.4.1 Kritik till vart urval i undersokningen

Det finns vissa begransningar i urvalet av respondenter. En brist vi anser paverkat resultatet
av studien ar det begransade empiriska underlaget fran leverantorens sida. Lopande under
studiens gang gjordes forsok att kontakta representanter fran leverantorens sida utan att
lyckas. Leverantoren &r inte langre verksam pa grund av ett konkursovertagande och de olika
projektdeltagarna fran leverantdrens sida aterfinns darfor idag i andra organisationer. Den
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respondent fran leverantorens sida som intervjuades, deltog dock i leverantorens
ledningsgrupp och var darmed val insatt i fragor pa hogre strategisk niva. Darfor anser vi att
vi kunnat fa en god bild av leverantorens dvergripande syn pa projektet, dock saknas
leverantérens bild av och synpunkter pa detaljer i det I6pande arbetet.

2.4.2 Reliabilitet och validitet

Vid alla typer av forskning &r det viktigt att diskutera kring undersékningens trovérdighet och
resultat. Vid forskning vill de inblandade forsékra sig om att rétt saker undersoks och att det
utfors pa ett riktigt satt. Reliabilitet och validitet ar centrala begrepp nar det galler att
utvarderar en undersoknings resultat och trovardighet. Begreppen star i ett visst forhallande
till varandra och det finns tre tumregler (Patel et al, 1994).

o Hog reliabilitet &r ingen garanti for hog validitet.
o Lag reliabilitet ger 1ag validitet.
o Fullstandig reliabilitet &r en forutséttning for fullstdndig validitet.

Det &r alltsa ingen garanti att ratt sak undersoktes bara genom att tillampa ett tillforlitligt
maétinstrument.

Begreppet reliabilitet pavisar tillforlitlighet for det instrument som anvands vid
undersokningen. Med vilken sakerhet méter instrumentet det som forskaren med
undersokningen avser att mata (Ranerup, 2003). Definitionen for reliabilitet &r enligt Patel et
al (1994), hur val ett instrument motstar slumpinflytande av olika slag. Vid valet av
insamlingsmetoder for det empiriska materialet ar det viktigt att vélja ratt metoder, detta for
att erhalla en god reliabilitet. Tillampning av kvalitativa insamlingsmetoder gor det svart att
kontrollera tillforlitligheten hos det insamlade materialet. Forskaren kan med god
forberedelse, anvénda sig av standardiserade intervjuer, och darigenom skapa en relativt god
tillforlitlighet.

Det andra begreppet validitet, ar ett matt pa om forskaren med studien verkligen undersoker
det som denne med studien avser att undersoka. For att skapa validitet vid insamling av
information kan den kvalitativa metoden granskas. Analys av innehallet pa det instrument
som tillampas i den kvalitativa metoden kan utféras. En utomstaende part bedoémer objektivt
om instrumentet undersoker vad det avser att undersoka, alltsa om det har en hdg
innehallsvaliditet. Ett annat satt att kontrollera validiteten ar att tillampa instrumentet pa en
liknade undersokningsgrupp och sedan jamfora svaren (Patel et al, 1994). For att 6ka
validiteten i undersokningen kan forskaren anvénda sig av flera olika instrument,
observationer kan exempelvis anvandas som ett komplement till intervjuer (Patel et al, 1987).

Reliabilitet och validitet i var studie.

Begreppet reliabilitet pavisar tillforlitlighet for det instrument som anvands vid
undersokningen. Var malsattning har varit att uppna en hog reliabilitet i det empiriska
materialet genom att anvanda semistrukturerade intervjumallar vid samtliga intervjuer. For att
reducera risken for slumpméssiga svar har dessa mallar anvénts pa flera personer pa samma
hierarkiska niva i organisationen. Vissa personer har ocksa intervjuats flera ganger for att
darmed sakerstalla en hogre reliabilitet. Begreppet validitet, ar ett matt pa om forskaren med
studien verkligen undersoker det om denne med studien avser att undersoka. Vi anser oss ha
uppnatt hog validitet genom att anvanda samma standardiserade intervjumallar pa olika
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personalgrupper inom organisationen. Genom att analyser och jamféra de olika
svarsgrupperna har vi kunnat bekréafta att de intervjuade har tolkat var fragestéllning pa ratt
satt samtidigt som vi har fatt en klarare och mer lattolkad svarsbild. Som komplement till de
kvalitativa intervjuer som genomforts har vi ocksa genomfort en omfattande dokumentanalys
av planerings- och genomférandeprocessen. Denna dokumentation har fungerat som underlag
for vara intervjuer och samtidigt fungerat som underlag for validering av svaren fran
respondenterna. Dokumentation av planering och genomforande av projektet fran bade
kundens och leverantdrens sida har analyserats.

2.4.3 Generaliserbarhet

Vid framtagandet och skapandet av en modell géaller det att betédnka foljande funderingar. Kan
den nyskapade modellen galla for andra forhallanden? Ar den tillampningsbar for andra
situationer? Generaliserbarhet syftar till att géra nagot allmangiltigt, att ga fran det enskilda
till det allmanna (Lubcke, 1988). Det gar att diskutera kring begreppet generaliserbarhet
utifran tva olika begrepp, empiriskt och teoretiskt (Wallén, 1996).

| foreteelser som ska undersokas maste representanter fran alla olika dimensioner tas stéllning
till. Det &r viktigt framstalla hela populationen och motivera avgrénsningen av sin studie om
den inte avser att undersoka samtliga individer i foreteelsen (Patel et al, 1994). Med stod fran
var handledare pa Arkitektkopia gjordes ett urval av de projektmedlemmar vilka ansags
representativa for évriga projektdeltagare. Denna noggranna selektion av respondenter skulle
leda fram till ett slags generalisering av den allménna uppfattningen bland projektdeltagarna
pa Arkitektkopia. Deras asikter skulle darfor ocksa till stor del téacka in 6vriga anstalldas
asikter angaende inférandet av Navision.

Den teoretiska generaliserbarheten ar enligt Wallén framst teoretiska antaganden,
avgransningar och forenklingar (1996). For att aterknyta till syfte och fragstéllningen i
studien, men dven for studien som helhet kravs en viss grad av generalisering. Aven var
akademiska handledare Pessi menar att teorier i grunden ar en sammanstallning av utférda
undersokningar, vilket innebér ett slags generalisering som grundar sig i empiri fran andra
liknande foreteelser. Genom tillampning vissa teorier inom problemomradet och att stalla dess
emot det insamlade empiriska materialet sa utfors en viss grad av generalisering. Studien
fokuserar dessutom i stort kring vanligt forekommande termer vid inférandet av ett system,
vilket dven det utgor ett slags generalisering. Arbetet berdr huvudkategorierna projektledning,
verksamhetsforandring och systemanskaffning vilket rent allmant brukar inga vid alla typer av
inférande av IS/IT-system.
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras det teoretiska ramverk som vi anvander oss av i vart arbete. Ett
antal forskningsteorier inom omradena projektarbete, systemanskaffning och
verksamhetsforandring kommer att presenteras, i ovan namnda ordning. Dessa kategorier
kommer sedan anvandas som teoretisk grund for vidare analysarbete. Uppdelningen i dessa
omraden kommer att anvandas under hela arbetet, varfor teorikapitlet ocksa kan sagas
fungerar som en definition av de olika huvuddelarna i uppsatsen. Som utgangspunkt for
diskussionerna i detta avsnitt anvands utveckling och inférande av generella 1S/1T-system,
men med fokus pa inforandet av standardiserade affarssystem.

3.1 Inledning - No Silver Bullet

| en ofta citerad artikel diskuterar Brooks (1986) svarigheterna med att utveckla och
implementera 1S/IT-system. Han menar att ett storre systemutvecklingsprojekt ofta kan
jamforas med en varulv. Den omvandlas helt plotsligt fran nagot bekant och enkelt till ett
frammande och skrdammande monster av brustna planeringar och 6verskridna
kostnadskalkyler, och resulterar slutligen i felaktiga eller ineffektiva system. Darfor
efterfragas av manga en silverkula som kan ddda detta monster och skapa en
systemutvecklingsprocess som ar saker, palitlig och kostnadseffektiv. Brooks menar dock att
det inte finns nagon enkel eller ensidig 16sning pa detta problem. Mjukvarusystem ar i
grunden svara att konstruera eftersom de bygger pa en konceptuell bild av vad de ska uppna,
alltsa syftet med att utveckla eller infora systemet. Brooks menar att det svara bestar i att
specificera, designa och testa denna konceptuella bild, inte sjalva implementeringen av bilden.
Programmeringsfel eller andra typer av implementeringsfel kommer alltid att begas men det
verkligt avgorande for hur vél ett systemutvecklingsprojekt lyckas &r hur vél den konceptuella
bilden beskriver problemomradet. Darfér kommer det alltid vara svart, omstandligt och
osakert att utveckla system, det finns alltsa ingen silverkula att anvanda.

Brooks menar att det finns fyra grundldggande orsaker till att svarigheter uppstar vid
utvecklingen av storre system (Brooks, 1986):

o Komplexitet, mjukvarusystem ar mer komplexa &n kanske nagon annan mansklig
konstruktion pa grund av att ingen del ar den andra lik. Denna komplexitet leder inte
bara till tekniska svarigheter utan skapar problem vid administration och hantering av
ett systemutvecklingsprojekt

o Anpassningsbarhet, pa grund av att det system som utvecklas kan, och darmed maste,
anpassas till den miljo dar det ska fungera finns det en rad olika forutsattningar som
styr utvecklingen av systemet

o Forandringsbarhet, all mjukvara forandras med tiden, bade pa grund av att anvandare
kraver ny funktionalitet och att de tekniska forutsattningarna forandras

o Osynlighet, mjukvara ar osynlig och kan inte goras synlig. Darmed minskar
maojligheterna att skapa att en helomfattande, visuell bild av den och &ven att formedla
denna bild till andra.

Komplexiteten och inbygga svarigheter med att utveckla mjukvarusystem ar darfor viktigt att

ha i atanke néar storre mjukvaruprojekt paborijas, risken for underskattning av det aktuella
problemomradet &r annars stor.
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3.2 Projektarbete

Detta kapitel om projektarbete ar det inledande omradet i var teoretiska referensram. Pa
grund av att projekt ar den naturliga arbetsformen for ett IS/IT-initiativ innebar darmed
ocksa att ledning och administration av projektet ar avgorande for ett framgangsrikt
genomfdrande. Begreppet projekt kommer att diskuteras och de olika faktorer som
forskningen inom omradet anser kravs for ett lyckat projektgenomférande kommer att
presenteras. Kapitlet ar indelat i tva huvudomraden, projekt och projektledning, for att fa en
klar atskillnad mellan dessa olika begrepp.

3.2.1 Projekt

Det finns inte en enkel precisering av ett projekt, utan definitionerna av ett projekt & manga.
Enligt Cleland et al (1994) kan begreppet projekt definieras som en relativ enkel tid- och
resurshegransad utveckling av tillstandet i en verksamhet:

’Projects should transform an unsatisfactory (existing or future) state to a better state within
a certain time, using a limited effort”.

En nagot mer komplex definition ges av Reis (1993), som menar att det inte finns ndgot enkelt
tillvagagangssatt i ett projekt, vilket medfor att arbetet i ett projekt involverar planering,
ledning och hantering av férandringar:

”A project is a human activity that achieves a clear objective against a time scale, and to
achieve this while pointing out that a simple description is not possible, suggests project
management is a combination of management and planning and the management of change.”

En mer utforligare beskrivning av begreppet projekt ges av Cicmil (1997) som menar att ett
projekt ar en situation da det finns en klient eller en kund, vilken har ett unikt behov eller ide
om nagonting nytt. Denne har oftast en svag aning och forvantning pa behallningen eller
resultatet av projektet. Det kréavs dock viss kunskap och vissa resurser for att astadkomma
detta resultat, varfor ett projekt vanligtvis involverar externa resurser utanfor organisationen.
Cicmil instammer ocksa i beskrivningen av projektet som ett genomforande som maste ske
inom vissa begransningar for budget och tid, samt i enlighet med vissa krav (Cicmil, 1997).

The Iron Triangle och The Square Route

Den traditionella forskningen om projekt och projektledning ndmner, i enlighet med
forfattarna citerade ovan, tre olika faktorer som utgér grunden for ett projektarbete. Dessa tre
olika faktorer, kostnad, tid och kvalitet, bildar tillsammans en triangel av faktorer, The Iron
Triangle (Figur 4), vilken anvands for att styra och utvardera arbetet i ett projekt (Atkinson,
1999). Faktorerna i triangeln har ett beroendeforhallande till varandra, kvaliteten i ett projekt
ar beroende av den tid och de ekonomiska resurser som tillsatts till projektet. The Iron
Triangle mater enligt Atkinson (1999) dock endast om man utfor saker ratt, inte om man utfor
ratt saker i projektarbetet.
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Cost

The Iron Triangle
"Jarntriangeln”

Quality Time

Figur 4: The Iron Triangle, (Atkinson, 1999)

Flera forfattare har under senare tid presenterat ytterligare faktorer vilka bor inga i planering,
styrning och uppfdljning av ett projektarbete (Cicmil 1997, Atkinson 1999). I sin modell The
Square Route (Figur 5) identifierar Atkinson (1999) tre kategorier vilka bor anvéndas som
framgangskriterier for ett projektarbete utdver The Iron Triangle. Atkinson menar att denna

modell pa ett béttre sétt visar om resultatet av projektetarbetet motsvarar de stéllda
forvantningarna.

The Iron Triangle The Information
system

The Square Route

Benefits Benefits
(Organizational) (Stakeholger
Community)

Figur 5: The Square Route, (Atkinson, 1999)

De olika kategorierna i The Square Route ar framgangsfaktorer speciellt &mnade for IS/IT-
relaterad projekt. De olika kategorierna och deras underkategorier presenteras i (Tabell 1).

Iron Triangle The Information System Benefits (Organization)  Benefits (Stakeholder community)
Cost Information quality use Improved effectiveness Satisfied users
Quality Maintainability Improved efficiency Social and environmental impact
Time Reliability Increased profits Personal development
Validity Strategic goals Professional learning, contractors profits
Organizational - learning Capital suppliers, content project team,
Reduced waste economic impact to surrounding community

Tabell 1: Square route to understanding success criteria, (Atkinson, 1999)

| kategorin The Informations System bedéms kvaliteten pa det fardiga systemet i skarp drift,
en beddmning gors av hur vél systemet uppfyller de behov som finns i verksamheten. Denna
kategori behandlar aven mojligheterna att underhalla systemet samt granska om systemet
utfor ratt saker pa ratt satt. Nasta kategori, Benefits (Organizational), utgor stod for att
granska vilken direkt nytta organisationen och dess verksamhet har haft av det genomférda
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projektet. Denna kategori fokuserar mer pa effektivitet, okade vinster och strategiska mal.

Den sista av Atkinson nya kategorier, Benefits (Stakeholders community), anvands for att
belysa den dkade nyttan for dem vilka tillampar det slutliga resultatet av projektarbetet. Har
granskas mer i detalj vilka fordelar varje anvandare erhaller fran systemet, exempelvis
individuell utveckling. Enligt forfattaren ar det viktigt att de framgéangskriterier som
definieras for ett projekt, vilka kommer att anvéndas for planering, styrning och uppféljning,
tas fram med hjélp av en utdkad Iron Triangle, alltsa The Square Route. Detta for att uppna ett
bredare perspektiv och en battre helhetsbild av syftet med projektet, och pa vilka sétt det
kommer att paverka organisationen och dess verksamhet (Atkinson, 1999).

3.2.2 Projektledning

Det finns en rad olika definitioner av vad begreppet projektledning innebér, flertalet ar dock
eniga om att det innebdr en viss forma av dvervakning av en, ofta komplex, uppgift begransad
i tid och resurser. Oisen (1971) menar att projektledning ar anvandandet av en samling
verktyg och tekniker, och att med hjélp av dessa resurser kunna klara av en unik och komplex
engangsuppgift inom vissa tid-, kostnads- och kvalitetsbegransningar.
Standardiseringsorganet British Standard (1996) menar ocksa att projektledning involverar
styrning och motivering av de involverade i projektet for att uppna dess mal:

“The planning, monitoring and control of all aspects of a project and the motivation of all
those involved in it to achieve the project objectives on time and to the specified cost, quality
and performance” (British Standard 1996).

Kritiska faktorer for effektiv projektledning

| artikeln Critical factors of effective project management (Cicmil, 1997) beskriver forfattaren
ett antal kriterier som bor uppfyllas for att uppna en effektiv projektledning. I en modell
identifieras de olika perspektiv som bor beaktas vid ett projektarbete (Figur 6).

. - Organizational
Project communication behavior
system /

Project context //lsrrojerért\\\ Project content
( congruence & )
~PM process -

Figur 6: A project management — multiple perspectives framework, (Cicmil, 1997)

Modellen kan delas in i tva olika nivaer, dar den forsta nivan bestar av tre konceptuella
aspekter, project context, project content och organizational behaviour. Den andra nivan
befinner sig dar dessa tre aspekter 6verlappar varandra och omges av ett
kommunikationssystem som ska anvandas som ett verktyg i projektet. Genom insikt i
samtliga dessa aspekter och med ett effektivt anvandande av kommunikationssystemet
identifieras projektets mal och processer skapas for effektiv projektledning (Cicmil, 1997).
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o Project context - Har identifieras vilka anvandarna &r, vilka som ar bestéllarna, samt vilka
forvantningar och uppgifter som &r relaterade till projektet. De strategiska malen och
forvantningarna pa genomférandet av projektet faststélls. Har pavisas dven eventuella
forandringar i den externa omgivningen géllande exempelvis branscher och marknader,
som kan komma att paverka projektets malsattning, planering och mojligheter att
genomfora arbetet pa ett framgangsrikt satt.

o Project content - | denna aspekt berors projektets natur, malsattning och begransningar.
Alltsa vilken typ av projekt det ar som ska skapas, exempelvis utveckling av en ny
produkt, férandring av en organisation eller ett forskningsprojekt. Det &r viktigt att med
hjélp av detta arbete hitta ratt fokus i projektet, men aven att val identifiera malen med
projektet, samt att tanka pa hur forvantningarna pa det slutliga systemet kan tolkas. En
annan viktig faktor &ar hur specifikt och till vilken grad, kravspecifikationer som &r
forknippade med projektet kan definieras och tas med i planeringsfasen. Aven ocksa om
behovet av professionell expertis och teknisk support uppstar bor dessa identifieras och
inkluderas i projektet. Slutligen bor begréansningar for budget, tidsplanering och andra
resurser for projektet urskiljas och samtidigt bor en realistisk beddmning goéras om
projektets storlek och omfattning.

o Organizational behaviour - | denna del berdrs framférallt ledningens del i projektarbetet,
men dven ocksa 6vriga organisationens medverkan. | en organisation &r det viktigt att
identifiera de olika former av relationer som finns mellan involverade i projektet,
exempelvis mellan leverantorer och kunder. Det dr viktigt att dven beakta deras olika
ursprung och standpunkter beroende pa exempelvis nationalitet och foretagskultur. En
annan viktig del ar att hitta ratt attityd mellan de olika parterna i projektet, dar malet ar att
uppna ett partnerskap och inte en fientlig relation. For att fa ratt attityd mellan de olika
parterna ar det viktigt att ratt projektledare utses och att det finns en fungerande metod for
den processen. Andra faktorer som spelar in & om det &r en etablerad organisation som
deltar i projektet och om det finns nagot tidigare samarbete mellan de avdelningarna inom
organisationen.

Den andra nivan utgors av det omrade dar de tre ovan beskrivna konceptuella aspekterna
overlappar varandra. Detta omrade benamns som projektoverensstammelse, vilket innebar att
projektet ska rymmas inom de begransningar som organisationen sétter upp. En effektiv
projektledning stods av ett effektivt kommunikationssystem som ska forena de ovanstaende
tre aspekterna under hela projektet. De konceptuella aspekterna fran ovanstaende niva som
inkluderar Context, Content och Organizational behaviour forsakrar att projektet fortskrider
och att det &r anordnat som ett 6ppet system. Projektledningsprocessen i form av dvervakning
och kontrollering kommer oftast i skuggan av de konkreta krav som identifieras i den forsta
nivan. Ofta tenderar projekten att vara allt for inneslutna, och lider av stor brist eller total
avsaknad av kommunikation med projektets omvarld. Det maste darfor finnas en inbyggd
acceptans i projektnatverket till att vilja forandra eller anpassa projektet efter de férandringar
som sker i den externa omgivningen och inom organisationen. Detta for att uppna de
kvalitativa mal som finns for projektet och samtidigt uppfylla de forvantningar som
bestéllarna har (Cicmil, 1997).
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Aven Mahaney et al (2002) menar att bra kommunikation mellan de olika deltagarna i
projektet ar nédvandigt for en framgangsrik utgang av projektet. Framforallt menar forfattarna
att kontroll och uppféljning fran projektledningens sida ar av betydelse. Ledningen for
projektet har flera olika mojligheter att motivera och engagera deltagarna i projektet och
graden av styrning kommer ocksa att paverka projektets resultat. Forfattarna menar att desto
mer deltagarnas arbete kan preciseras i detalj, med hjalp av strukturerade arbetssatt och
arbetsmetoder, desto effektivare och mindre komplext blir projektets arbete. Det &r dessutom
viktigt att de olika projektdeltagarnas mal 6verensstammer med 6vriga organisationens mal
med projektet, varfor detta tydligt maste kommuniceras till projektdeltagarna (Mahaney et al,
2002).

3.3 Verksamhetsforandring

InfOrandet av ett 1S/1T-system, i synnerhet ett standardiserat affarssystem, innebar vanligtvis
en mer eller mindre omfattande anpassning av verksamhetens processer, sa kallad Business
Process Reengineering (BPR). | detta kapitel kommer genomférandet av en sddan process att
presenteras och diskuteras. Att férandra en verksamhet ar ett arbete som ofta underskattas,
avseende bade planering av tid och budgetering av kostnader. En verksamhetsforandring ar
en social process som ska utforas, ofta i en stor och komplex organisation, vilket vanligtvis
medfor flera olika problem och svarigheter. | detta avsnitt kommer ett antal forskningsteorier
rérande verksamhetsforandringar att presenteras. Dessa teorier kan ses som generella for
olika typer av forandringar men framforallt &r de applicerbara pa inforandet av 1S/1T-system
i allméanhet och standardiserade affarssystem i synnerhet.

En allmant accepterad sanning bland forskare och forfattare inom omradet (Grover et al 1995,
Klein 1994, Laughlin 1999) &r att planering och utformning av en omfattande
verksamhetsforandring bor kannetecknas av Lewins fordndringsteorier (Lewin, 1951). Lewin
definierade tre sekventiella faser i en forandringsprocess: upptining (unfreezing), forandring
(moving), frysning (refreezing). Den forsta fasen, upptining, skapar ett klimat som mojliggor
forandringar. Fastlagda och stabila uppférandemonster uppldses och ett friare handlande
maojliggors. Sedan i forandringsfasen sker en analys dar det nya uppférandemonstret designas
och installeras. Den avslutande fasen, frysning, institutionaliserar de genomférda
forandringarna. Flera utforda forskningsstudier visar pa att framgangsrika forandringsprojekt
tydligt foljer Lewins modell, mer an de mindre framgangsrika. Framforallt &r det den
avslutande fasen, frysning, som ar mest avgdrande for utgangen av ett forandringsprojekt
(Grover et al, 1995).

3.3.1 Business Process Reengineering

Foretagsorganisationer genomgar kontinuerligt olika former verksamhetsforandringar men
under senare tid har framforallt férandringar och effektiviseringar av de kritiska
affarsprocesserna i verksamheten fatt stort fokus. Denna effektivisering av verksamhetens
nyckelprocesser brukar vanligtvis bendmnas BPR (Business Process Reengineering). Enligt
bland annat Grover et al (1995) kan BPR karaktariseras som “en avsiktlig och grundldggande
forandring av affarsprocesser for att uppna avgorande effektiviseringar”. Med grund i okad
konkurrens och mindre vinstmarginaler har malet med forandringen av affarsprocesserna varit
att na okad produktivitet, battre kundservice, minskade kostnader och hogre produktkvalitet.
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Ofta finns det flera, andra orsaker an en genomford BPR, till inférandet av ett standardiserat
affarssystem. Exempelvis Laughlin (1999) menar att inférandet av ett standardiserat
affarssystem ofta anvénds som ett satt att genomféra en férandring av verksamheten. Genom
att anpassa verksamhetens affarsmodell till det standardiserade séttet att hantera information
som affarssystemet anvéander sig av, hoppas man att verksamheten ska bli mer effektiv och
I6nsam. Implementeringen av ett standardiserat affarssystem blir ddrmed ett medel och ett
verktyg for att genomfora en storre verksamhetsforandring (Laughlin, 1999). DA anledningen
till ett inforande av ett standardiserat affarssystem kan bero pa flera olika faktorer ar det
viktigt att det skapas en klar bild av vad syftet med inforandet av systemet ar (Klein 1994).

3.3.2 Ledning av férandringsarbetet

Grover et al (1995) menar att utgangen av ett forandringsprojekt styrs av tre grundldggande
principer:

o Engagemang i férdndringen
o Engagemang i forandringsprojektet,
o Att forandringsprojektet ar vél definierat och planerat

For att dessa punkter ska kunna uppfyllas vid ett forandringsarbete maste information om de
forandringar som ska genomforas spridas ut inom organisationen. Riklig och tydlig
kommunikation fran foretagsledningens sida blir darfor en forutséttning for ett framgangsrikt
forandringsarbete, vilket tidigare diskuterats i kategorin projektarbete under kapitel 3.2.2
Projektledning. Forfattarna menar ocksa att bristande ledning ar en av de vanligaste
faktorerna till misslyckade verksamhetsforandringar. De anser darfor att det krévs en kraftig
och tydlig ledning av ett fordndringsarbete, och att det kraftfullaste verktyget for denna
ledning &r kommunikation (Grover et al, 1995). Samtidigt som en kraftfull ledning anges som
en forutsattning for ett framgangsrikt forandringsarbete menar flera forfattare, bland annat
Klein (1994), att ledningens engagemang ar en av de svaraste punkterna att sakerstalla vid ett
initiativ till verksamhetsforandring. Vanligen pa grund av underskattning av svarigheterna
med forandringen, inser inte foretagsledningen vikten av deras engagemang. Darmed tilldelas
ofta inte forandringsarbetet tillrackligt med resurser, framférallt avseende tid och moéjligheter
for nyckelpersoner inom organisationen att engagera sig i arbetet. Laughlin (1999) menar att
man pa ett klart och tydlig satt bor leda forandringsprocessen och att leda en
forandringsprocess innebér att identifiera och hantera risker. Om implementeringen av
standardiserat affarssystem misslyckas innebér det att ledningen har misslyckats. Darfor
menar Laughlin att det r viktigt att ledningen halls ansvariga och att de ar standigt medvetna
om detta ansvar (Laughlin 1999).

Andra kritiska faktorer i forandringsarbetet som identifierats av Grover et al (1995) ar
hanteringen av ménskliga resurser, projektledning och projektplanering. I de undersékningar
som forfattarna utfort framstod inte dessa problemfaktorer som alltfor svarhanterbara under
sjalva forandringsfasen. De anses dock anda som kritiska faktorer for en lyckad
forandringsprocess i slutdndan. Daremot framstod faktorer som exempelvis teknisk
kompetens bland de medverkande som en mycket svarhanterlig faktor, men dock inte som
kritisk for utgangen av projektet. En forsummelse av denna faktor innebar darfor vanligtvis
inte att projektet i slutdndan upplevs som misslyckat. Forfattarna anser darfor att bade sociala
och tekniska faktorer kan anses som svarhanterbara och komplexa i en forandringsprocess,
men att det ar de sociala faktorerna som ar mest kritiska for en lyckad genomford foréandring
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(Grover et al, 1995). Andra forfattare, exempelvis Klein (1994), instammer i detta tankesétt
och menar ocksa att sociala forandringar &r svarare att genomfor an tekniska forandringar.

Enligt Klein (1994) misslyckas fyra av fem BPR-projekt och forfattaren menar att detta beror
pa att ett antal grundlaggande misstag gors vid ett BPR-initiativ:

a

Det finns ingen klar definition av vad BPR kommer att innebara fér organisationen.
Vanligtvis menas med BPR nagon av féljande; automatisering av processer,
omorganisering, 6kad produktivitet eller battre kvalitet. Klein menar att det ar viktigt
att i stallet se BPR som en balanserad sammanséttning av dessa och att nyttan ska ses
som en mangfacetterad effektivisering av verksamheten, inkluderande kvalitet,
kostnader, flexibilitet, tillforlitlighet och kundtillfredstéllelse

Orealistiska forvantningar fran ledningens sida. Kanske pa grund av oklara
definitioner av begreppet eller den stora uppmarksamhet BPR har fatt under senare tid,
har manga foretagsledningar alltfor stora forhoppningar pa ett BPR-initiativ. Vid ett
forandringsarbete rorande foretagets processer ar det darfor viktigt att objektiva mal
faststalls som baseras pa realistiska och verklighetsbaserade analyser.

Otillrackliga resurser och begréansat med tid for ett svart och komplext arbete. Som
vid manga andra storre projekt i en organisation, sa ar det de personer som bast kan
leda och utfora arbetet i projektet som har minst méjlighet att franga sitt vanliga
arbete. Utomstaende expertis i form av konsulter blir ofta en nddvéandighet for att fa
nya perspektiv och behovlig kunskap om de metoder som ska anvandas i
forandringsarbetet. Det ar da viktigt att dessa externa resurser ges tillrackligt med tid
for att utfora sitt arbete. Dessutom att projektet har tilldelats en tillrdcklig stor budget
for det arbete som kravs, vilket aven tidigare diskuterats under kapitlet 3.2
Projektarbete. Klein menar att omkring 65 procent av foretagen inte har kalkylerat en
budget for projekt som BPR.

Det saknas engagemang och stod fran ledningen. Ett BPR-initiativ berdr vanligtvis
hela organisationen och kraver i manga fall ocksa en férandring av den radande
foretagskulturen, varfér ledningens engagemang ar oumbaérligt.

Fel omfattning av BPR-projektet. Det &r viktigt att intressenterna i projektet inte enbart
ser det som en omorganisation av vissa delar av organisationen, utan som en
forandring av de nyckelprocesser som berdr hela verksamheten. Det ar darfor ocksa
viktigt att ett BPR-initiativ fokuserar pa de processer i verksamheten som &r
strategiska och vérdedkande for att pa sa satt erhalla mesta méjliga affarsnytta med
projektet.

For stor fokusering pa teknik. Olika former av tekniska lésningar &r ofta en
forutsattning for BPR, men BPR &r inte enbart en teknisk 16sning. Forfattaren menar
att manga av de lyckade BPR-projekten ej primart fokuserat pa inférandet av tekniken
som ska stodja processen. Detta pa grund av att de sociala forandringarna ar svarare att
genomfora an de tekniska.
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o Det saknas en effektiv metod eller ett strukturerat arbetssatt for att genomféra BPR.
Utan en effektiv och tillforlitlig metod finns det endast en bild av ”vad” ska utforas
inte "hur” det ska utforas.

Laughlin (1999) menar att det ar viktigt att ha en klar bild av hur slutmalet ska se ut och att
formedla denna bild till de anstéllda i organisationen. Framforallt &r det viktigt att sprida
ledningens forvantningar pa inférandet, visa beraknade effektivitetsvinster eller
kostnadsbesparingar samt att visa forstaelse och deltagande for de individer som ar
involverade i forandringsprocessen. Det finns ett motstand inom organisationen som maste
overvinnas for att inférandet av ett 1S/1T-system ska bli framgangsrikt (Laughlin 1999). Med
det organisatoriska motstandet menar Laughlin motvilligheten fran foretagets anstallda att
anpassa sig efter de forandringar som inférandet av ett ERP-system innebér. Laughlin menar
vidare att det finns tva typer av motstand; dels motvilja fran de anstéllda pa grund av oro for
verksamhetsforandringar, exempelvis kan en rédsla finnas for att kundkontakten ska bli
samre. Andra har mer sjalviska motiv, exempelvis for att deras egen arbetssituation kan
komma att forsamras. Problemet ar enligt Laughlin att skilja dessa tva kallor till motstand fran
varandra. FOr att minska det organisatoriska motstandet maste forst orsaken till motstandet
identifieras for att sedan motverkas.

3.4 Systemanskaffning

Det tredje omradet i denna studie belyser arbetet med att ta fram och installera systemet i
verksamheten. Med utgangspunkt i utvecklingen av egna, skraddarsydda system kommer de
olika stegen i systemutvecklingsprocessen diskuteras, dar aven olika metoder for denna
process kommer att presenteras. Framforallt kommer hanteringen av de krav som finns pa det
slutliga systemet tas upp, da ett antal grundlaggande teorier for kravhantering kommer att
sammanstéllas. Standardiserade affarssystem och begreppet ERP kommer dven att
presenteras. Metoder och arbetssatt for planering samt upphandling och inférande av
standardiserade affarssystem kommer att diskuteras.

Med systemutveckling avses vanligen arbetet med att utveckla ett datorstod for
informationshanteringen inom en verksamhet (Wiktorin, 2003). Hanteringen av information
ar en del i det storre system som utgor den riktiga verksamheten. Verksamheten baseras pa en
affarsidé, som realiserats i form av produkter/tjanster. Dessa produceras och distribueras av
ett antal processer, som arbetar mot givna mal. | informationshanteringen samverkar
personalen enligt givna regler och en gemensam begreppsapparat (Wiktorin 2003, Magoulas
et al 1998). Alla uppgifter som utfors ingr i en viss process. Vissa av de arbetsuppgifter som
utfors kan stddjas av ett datasystem Wiktorin visar i féljande tabell hur de tre olika
systemnivaerna verksamhet, informationssystem och informationsteknologi hanger ihop:

Verksamhet .
. affarside Informationssystem Informationsteknologi
o . personer
. mal . upDgifter . program
. produkter PPg . datorer
o . regler T
. kommunikation . kommunikation
. begrepp
. processer

Tabell 2: Tabellen illustrerar olika systemnivaer, (Wiktorin, 2003)
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Wiktorin (2003) menar att foljande tre steg sammanfattar huvuduppgifterna i ett
systemutvecklingsarbete:

o Vad vill man gora inom verksamheten? — verksamhetsanalys
o Hur kan datorstdd underlatta detta? — informationsbehovsanalys
o Hur skall i sa fall datorstodet utformas? — anskaffning och teknisk utformning

Att utveckla ett storre system inneb&r ddrmed att sammanfoga dessa tre huvuduppgifter i en
dvergripande metod.

3.4.1 Metoder for systemutveckling

Med utvecklingen av ett IS/IT-system avses att skapa en modell av ett begrénsat
verksamhetsomrade och att detta system ska utgora ett kommunikationsmedel for de olika
intressenterna i verksamheten. En metod ar ett konkret tillvagagangssatt for att realisera denna
modell. Med hjalp av metoden sékerstalls den slutliga kvalitén pa systemet. Metoden ger dven
en gemensam begreppsbas och notation for de olika intressenterna som ingar i framtagandet
och anvandandet av systemet. Anvandandet av en metod ger ocksa de olika intressenterna en
god dverblick av systemet och kan darmed enklare félja arbetets gang (Magoulas et al 1998,
Wiktorin 2003).

De tidigaste metoderna for systemutveckling fokuserade mest pa sjélva
programmeringsarbetet, vilket sedan, nar databaser borjade anvandas, utvidgades med
foreskrifter for hur olika databasmodeller skulle utformas. Under senare tid har metoderna for
systemutveckling kompletterats med anvisningar for hur verksamhetens datahantering ska
beskrivas for att underlatta 6vergangen fran kravspecifikation till datasystem. Fran och med
borjan pa 1990-talet har olika metoder for objektorienterad utvecklingsteknik bérjat ta ver
séttet att strukturera metodarbetet. Karaktaristiskt for utvecklingen av dessa metoder &r att den
gatt fran att enbart betona hur man nar fram till ett projektresultat till att &ven omfatta hur de
olika faserna i en utvecklingsmodell ska samarbeta med varandra (Wiktorin, 2003).

| metoder for systemutveckling brukar vanligtvis ett antal faser ingd som beskriver

tillvagagangssattet i de olika stadierna av systemutvecklingen (Sommerville 2002):

o Analys - En verksamhetsanalys ar vanligtvis grunden for det fortsatta arbetet, vilket
resulterar i en kravspecifikation dar anvandarkrav och funktionella krav pa det slutliga
systemet specificeras.

o Design - Under designfasen struktureras en dvergripande systemarkitektur och de olika
komponenter som ska inga i systemet specificeras. Modeller éver det slutliga systemet
skapas med hjélp av dataflodesdiagram, relationsscheman, strukturdiagram etc.

o Realisering - Realiseringen &r den fysiska implementeringen av de modeller och
specifikationer som togs fram i designfasen.

o Testning - Olika typer av testning utfors for att validera och verifiera systemet emot den
tidigare skapade kravspecifikationen.

o Driftsattning - Det slutliga systemet implementeras hos slutanvandarna.

o Underhall - Efter driftsattning maste systemet underhallas pa grund av nya krav pa
funktionalitet och andra former av uppdateringar.
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Olika systemutvecklingsmetoder

Det traditionella sattet att arbeta med dessa olika steg ar enligt en vattenfallsmodell d&r de
olika faserna i modellen bearbetas i ett sekventiellt arbetsfldde.

Analys —
Design —
Realisering —
Testning —+
Driftsattning —+

Underhall

Figur 7: Vattenfallsmodellen, (Sommerville, 2002)

Varje steg i vattenfallsmodellen avslutas innan nasta steg paborjas. Nackdelen med detta
arbetssatt ar att det ar valdigt svart att fullstandigt slutféra en fas innan nasta ska pabdrjas.
Istéllet blir det standiga omarbetningar av tidigare faser nér fel och brister upptécks. Darfor
har det tagits fram iterativa metoder for systemutveckling, som standigt omarbetar de olika
faserna allteftersom systemet tas fram, istéllet for att enligt principen med vattenfallsmodellen
avsluta varje fas innan nasta paborjas. En vidareutveckling av de iterativa metoderna for
systemutveckling har varit att anvanda sig av en metod for ett stegvist framvéaxande
(inkrementell) system. | denna metod koncentreras utvecklingen av systemet pa vissa centrala
delar och pa att framstalla ett minimalt men anvandbart system, istéllet for att forsoka skapa
ett fullstandigt och funktionellt komplett system fran borjan (Sommerville 2002, Wiktorin
2003).

En av de mer utbredda metoderna for systemutveckling &r i dagsléget &r Rationals RUP
(Rational Unified Process), denna metod ar framtagen och underhalls av Rational Software.
Metoden bygger pa en iterativ och inkrementell process, dar varje iteration ar en komplett
utvecklingsfas som ska resultera i en anvandbar produkt. RUP lagger ocksa mycket fokus pa
framtagandet av systemkrav med hjalp anvandarfallsmodeller (Lunell 2003). Flera nya,
alternativa satt att utveckla och infora system har ocksa tagits fram, som exempelvis Agile
Modeling vilket ar en samling alternativa metoder for systemeutveckling dar exempelvis
Extrem Programmering ingar. Dessa alternativa metoder driver utvecklingen allt langre bort
ifran den traditionella vattenfallsmodellen (Wiktorin 2003).

3.4.2 Kravhantering

Bestallarens behov och forvantningar pa den bestallda tjansten eller systemet anvands for att
harleda bestéllarens krav pa produkten/tjansten. Kraven ar en foradling av de uttryckta
behoven och anger vad bestallaren vill att leverantéren ska uppfylla med sin leverans
(Wiktorin 2003). Uppfattningen om vad som menas med ett krav ar manga ganger diffus.
Darfor bor en tydlig definiering och kategorisering goras av kraven. Sommerville (2002)
menar att kravhantering bestar av tva 6vergripande nivaer. Den forsta nivan ror de
grundlaggande krav som anvéandarna har. Dessa anvandarkrav anvands som underlag for att
ta in offerter och systemforslag fran olika leverantorer. Har faststélls vad det slutliga systemet
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forvantas klara av och vilka forutsattningar som finns. Nar sedan kontraktet med leverantéren
faststéllts tas mer detaljerade systemkrav fram. Systemkraven anvands for att kunden ska
kunna forsta och validera systemets funktionalitet. Denna kravspecifikation kan ocksa fungera
som ett kontrakt mellan kund och leverantér. De olika nivaerna av kravspecifikationen ar
ocksa anvandbar pa sa sétt att den kan formedla informationen pa olika sétt, till olika
intressenter, som slutanvandare och foéretagsledning (Sommerville 2001).

Flera analyser av storre programvaruprojekt visar att kraven &ndras med ca 1 procent per
manad (Wiktorin, 2003). Av detta kan slutsatsen dras att det ar en nastan omojlig uppgift att
bygga ett system, som svarar mot kraven sasom de formulerades nar projektet startade, om
inte systemet ar mycket litet eller kan utvecklas pa mycket kort tid. Detta ar en av
anledningarna till att man numera férordar att ett system byggs inkrementellt, det vill sdga
med delleveranser som stegvis utokar funktionsinnehallet (Wiktorin, 2003).

Kravhanteringsprocessen

De aktiviteter som tillsammans fordras for att astadkomma en komplett och riktig
specificering av de krav som det slutliga systemet ska motsvara kan sammanforas i en
kravhanteringsprocess. Denna process beskrivs pa olika satt, med andra benamningar och fler
eller farre steg, av olika forfattare men foljer &nda samma generella struktur. De typer av
intressenter som samverkar i denna process &r leverantorer (forsaljare, analytiker, arkitekter,
systemutvecklare) och kunder (bestéllare, anvandare, driftspersonal). Leverantoren énskar fa
klarhet i vad som ska konstrueras medan kunden vill ha ett IT-system som stodjer
verksamheten. En svarighet i kravarbetet ar att dverbrygga dessa skilda mal och skapa en
gemensam syn pa det tilltdnkta systemet. En samverkan mellan olika intressenter ger de basta
forutsattningarna for att uppna ett balanserat resultat. Detta kan dock vara svart att
astadkomma i en upphandlingssituation dar ju en potentiell leverantor inte bor specificera
kraven pa det system som han sedan i konkurrens med andra ska offerera att utveckla. Ett satt
att hantera detta &r att inte tilldta dem som medverkar i kravarbetet att medverka i
utvecklingsarbetet (Wiktorin, 2003).

De aktiviteter som tillsammans fordras for att astadkomma en bra kravhantering kan
sammanforas till en kravhanteringsprocess. De olika aktiviteterna &r (Wiktorin 2003,
Sommerville 2001, Karlsson 1998):

o Insamling och sammanstallning krav - kan ske pa flera olika sétt intervjuer,
frageformular, produktoversikter och granskning av strategier

o Dokumentering av kraven - &r viktigt pa grund av framforallt tre orsaker (1) fungerar
som underlag for kommande utvecklingsaktiviteter (2) fungerar som formellt kontrakt
mellan kund och leverantor (3) anvénds for testning och utvérdering.

o Validering och verifiering — ofta anvands nagon form av prototyp for att utvardera om
systemet gor ratt saker och pa ratt satt

o Prioritering och kategorisering — anvénds for att strukturera och rangordna kraven.
Diskuteras mer nedan.

o Planering och forvaltning - sker under hela utvecklingsprojektet, ar inte begrénsat till
de aktiviteter som sker efter det att kraven ar dokumenterade. Ett vanligt arbetsséatt &r
att frysa kraven nér de &r godkanda for att kommande aktiviteter ska ha stabila krav att
arbeta utifran.
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Prioritera

krav Planera och

forvalta krav

Validera
krav

Samlain
krav

Dokumentera
krav

Figur 8: Kravhanteringsprocessen, (Karlsson, 1998)

Kategorisering

En forsta kategorisering gors genom att pa évergripande niva skilja mellan anvandarkrav och
systemkrav. Dessa krav brukar sedan i sin tur delas in i tva kategorier, vanligen skiljer man pa
de krav som ror systemens funktionssatt (funktionskrav) och de krav som ror dess mer
kvalitativa egenskaper som exempelvis tillforlitlighet och sakerhet. De senare kan definieras
som icke-funktionella krav, egenskapskrav eller kvalitativa krav (Wiktorin 2003, Sommerville
2001, Karlsson 1998).

Med de funktionella kraven avses den funktionalitet eller de tjanster som det slutliga systemet
forvantas tillhandahalla. Funktionskrav &r liktydiga med de funktioner som maste finnas for
att systemet ska ge stod for en anvandare nér det galler att 16sa dennes arbetsuppgifter. For ett
delsystem, exempelvis en komponent i ett storre system eller ett stddjande system, utgor
kraven de funktioner som fordras for att det omgivande systemet ska kunna utféra sina
uppgifter. Karlsson menar att de funktionella kraven i normalfallet beskriver sambandet
mellan alla kombinationer av indata och korresponderande utdata, vilket innebar att
beskrivningarna av de funktionella kraven ofta blir mycket omfattande (Karlsson, 1998).

Egenskapskraven ar de icke-funktionella krav som istéllet systempalitlighet, sakerhet,
svarstider och lagringskapacitet. Eftersom dessa krav vanligtvis avser hela det totala systemet
istallet fOr ett delsystem, &r de ofta av mer kritisk betydelse an de funktionella kraven.
Egenskapskraven ar betydligt mer svarfangade an funktionskraven och fordrar darfor en
analys av verksamheten ur andra perspektiv. Genom att formulera fragor av typen “vad
hander om” kan man exempelvis fa en béttre bild av kraven pa tillforlitlighet och
tillganglighet. Eftersom kravarbetet latt fokuseras pa funktionskraven géller det att kunna
avgora vilka andra kvaliteter som systemet behover for att kunna leverera dessa funktioner
(Wiktorin, 2003).

En annan typ av kategorisering av krav ar att avgora hur och néar systemets motsvarande

egenskaper kan observeras. Man kan skilja pa egenskaper som kan observeras (Wiktorin
2003):
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o Nar systemet anvands (ex. funktion, prestanda)
o Nar systemet forvaltas (ex. modifierbarhet, provningsbarhet)
o Nar systemet tjanat ut (ex. ersattningsbarhet)

Ett ytterligare satt att kategorisera krav &r enligt Karlsson (1998) att dela in dem efter deras
formaga att tillfredstalla olika intressenter. Normalt gors denna indelning i tre typer av krav:

o Sensationella — krav som ej &r uttalade av kund men som kommer leda till stor
tillfredstéllelse om IT-systemet uppfyller dem, exempelvis tekniska méjligheter som
kund ej kanner till. Leder ej till minskad tillfredstallelse om de ej blir uppfyllda.

o Normala — uttalade krav som kénnetecknas av att graden av tillfredstallelse &r direkt
beroende av hur val kraven ar uppfyllda.

o Forvantade krav — ej uttalade krav fran anvandare eller kund men vilka kommer leda
till missndje om I1T-systemet ej uppfyller dem. Dessa krav ar sa grundlaggande behov
att de betraktas som triviala och darfor aldrig blir uttalade. Det kravs hog
branschkunskap fran leverantoren for att kunna identifiera dem.

Prioritering

Ett problem i kravarbetet ar att finna en lamplig niva pa kraven. Detta galler framforallt
funktionskraven. Wiktorin (2003) papekar dessa svarigheter; om ett krav detaljeras for langt
kan det komma att foreskriva hur en funktions ska realiseras, vilket begrénsar utrymmet foér
konstruktdren. Kravet 6vergar till att bli en konstruktionsbeskrivning. Med en for liten
detaljbeskrivning pa kraven kan det bli problem att folja upp kravspecifikationen och darmed
avgora nar ett krav ar uppfyllt. Ett satt att undvika detta problem kan vara att dela in det
aktuella systemet i delsystem eller komponenter. Kraven kan da begréansas till de funktioner
som respektive komponent ska kunna leverera (Wiktorin 2003). Aven en indelning av kraven
i inbordes rangordning underlattar vid problemsituationer. En grundldggande prioritering av
funktionskrav &r att indela dem i tre kategorier, tvingande (ofta kallad ”skallkrav”), dnskvérda
("bérkrav”) och kompletterande ("trevligt att ha”, kosmetiska). Krav inom samma kategori
bor dessutom ha en inbdrdes rangordning. Vissa funktionsorienterande skallkrav kanske av
olika skal bor realiseras fore andra. Pa samma satt forhaller det sig med egenskapskraven. Dar
uppkommer ofta svarigheter genom att olika egenskaper kan sta i konflikt med varandra.
Exempelvis kan kraven for ett visst system pa prestanda och modifierbarhet vara stéllda sa att
de inte samtidigt kan realiseras till 6nskad niva. Da fordras en rangordning, som anger vilket
av dessa krav som i forsta hand ska tillfredstallas (Wiktorin, 2003).

De krav som samlas in foljer ofta Pareto-principen, &ven kallas 80-20-regeln (Karlsson
1998). Den innebér exempelvis att 20 procent av kraven star for hela 80 procent av nyttan av
det kommande IT-systemet, medan resterande 80 procent endast star for 20 procent av nyttan.
Principen innebér vidare att 20 procent av kraven star for hela 80 procent av kostnaden for det
slutliga systemet, medan resterande 80 procent av kraven endast star for 20 procent av
kostnaden. Karlsson menar att det intressanta i detta resonemang dr att dyra krav inte
nodvandigtvis ger stor nytta och att billiga krav inte nédvéandigtvis ger liten nytta. En del av
de krav som samlas in ger stort varde for IT-systemet och kostar dessutom lite. Andra krav
som identifieras kostar mycket att uppfylla men ger endast lite mervarde till slutliga systemet.
Det &r just detta som gor prioritering av krav till en av de viktigaste aktiviteterna i
kravhanteringsprocessen. Andra syften med att prioritera kraven ar enligt Karlsson (1998):
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o Att planera vilka krav som ska uppfyllas i vilka utgavor. Vid iterativ systemutveckling
sa uppfylls de viktigaste och mest nédvéndiga kraven i de forsta utgavorna.

o Att hantera motstridiga krav. En del krav ar motstridiga och star i konflikt med
varandra. Genom att prioritera kraven kan de mest nddvandiga tillgodoses i forsta
hand.

o Att tilldela rétt krav ratt resurser. De krav som ar mest betydelsefulla bor tilldelas mest
resurser for att verkligen sakerstélla att dessa blir uppfyllda pa ett effektivt satt.

Planering och férvaltning

Forvaltning av kraven sker under hela utvecklingsprojektet, det ar inte begrénsat till de
aktiviteter som sker efter det att kraven ar dokumenterade. Ett vanligt arbetsséatt ar att frysa
kraven nar de ar godkanda for att kommande aktiviteter ska ha stabila krav att arbeta utifran.
Fordelen med denna ansats ar att utvecklarna kan arbeta mer ostort och effektivt. Nackdelen
ar att projektet inte pa ett snabbt sétt kan anpassa systemet efter de kontinuerliga férandringar
som sker av de olika intressenternas behov (Karlsson 1998).

3.4.3 Anskaffning av affarssystem

Andelen standardiserade affarssystem (eller Enterprise Resource Planning, ERP) bland
medelstora och stora foretag har 6kat dramatiskt det senaste artiondet (Davenport 1998, Hong
et al 2001, Rajagopal 2002). Med ett heltdckande ERP-system kan olika delar av
verksamheten som ledning, tillverkning, Human Resource, administration och distribution
integreras till en verblickbar enhet med gemensam data och atkomst. Potentiella fordelar ar
minskade kostnader for lager och distribution och battre éverblick éver en komplex
verksamhet (Chen 2001).

ERP &r en vidareutveckling av MRP (Material Requirements Planning), vilket ar ett satt att
planera och kontrollera hanteringen av produktions- och inkdpsorder, och MRPII som i sin tur
ar en vidareutveckling och utvidgning av MRP till att dven omfatta 6vriga funktioner i
verksamheten. Syftet och den huvudsakliga nyttan med MRP och MRPII &r att fa en béttre
materialplaneringsprocess och darmed en effektivare lagerhallning (Umble et al 2002). Under
1990-talet skapades begreppet ERP av Gartner Group som en beteckning pa de MRPII-system
som, forutom de interna funktionerna i verksamheten, dven hanterar och kontrollerar de
externa funktioner som finns, exempelvis leverantér- och kundrelationer. For att exempelvis
skapa konkurrensfordelar med en val integrerad kedja av leverantdrer (Supply Chain
Management) ar en ERP-16sning att foredra fore MRP och MRPII (Chen 2001). Varje storre
foretag samlar, genererar och lagrar stora kvantiteter av data och information. Denna
information &r lagrad i dussintals eller hundratals olika informationssystem lokaliserade i
olika affarsfunktioner eller enheter, regioner, fabriker och kontor. Detta medfor att viktiga
strategiska beslut ofta baseras pa ren instinkt och subjektiva bedomningar istallet for pa en
detaljerad forstaelse for den radande situationen. Ar foretagets informationssystem splittrade
blir verksamheten splittrad. ERP-system ar avsedda att 16sa problemet med dessa 6ar av
information genom integration och enhetliga datakallor (Davenport 1998), vilket dven
Wiktorin avser forklara med strukturen i tabell 2 under kapitel 3.4 Systemstruktur.

Planering

Orsakerna till att infora ett ERP-system ar vanligtvis flera och det &r viktigt att de mer
overgripande malen med inforandet ar tydliggjorda innan planeringen av inforandeprocessen
startar. Detta pa grund av att de totala kostnaderna for implementering kan uppga till sa
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mycket som 2-3 procent av omsattningen (Chen 2001). De krav och dnskemal om hur
verksamheten ska fungera efter infoérandet av ERP-systemet ger en bild av vilka funktioner
och moduler av systemet som maste implementeras och fungerar aven som mattstock pa hur
val inférandeprocessen har fungerat. Orsaker till och mal med inférandet kan enligt Chen
vara:

o Existerande system kan inte uppfylla verksamhetens behov

o Okade krav pa resurser for underhdll och support

o En omfattande verksamhet- och processanalys har genomforts med efterféljande
onskvérda forandringar

o Verksamheten vaxer och svarigheterna med att samordna flertalet 1S-system ékar

o Langa svarstider for fragor eller informationsokningar fran kunder och leverantorer.

Davenport (1998) menar att den storsta utmaningen for foretag som implementerar ett
affarssystem ar att avgora vad som ska vara gemensamt i hela organisationen och vad som ska
tillatas variera. Ledningen maste innan systemet implementeras svara pa fragor som: ”Hur
viktigt for oss &r det att orderprocessen ser likadan ut i alla geografiska delar i
verksamheten?” eller ”Har begreppet kund samma betydelse i alla affarsenheter?”.
Exempelvis ar det vanligt att delar av systemet, som exempelvis redovisning, hanteras centralt
medan andra delar, som exempelvis information om kunderna, hanteras individuellt pa olika
geografiska enheter (Davenport 1998).

Upphandling

Sex huvudfaser i en upphandlingsprocess identifierades i de forskningsstudier som utférdes av
Verville et al (2003). Dessa faser ar; planering, informationssokning, urval, utvéardering,
slutligt val och forhandlingar. Utifran dessa sex faser presenterar forfattarna en modell, kallad
MERPAP (Model of the ERP Acquistion Process), som visar hur en upphandlingsprocess bor
ga till.

—_————_——
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-
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Planering ‘+— — \4\ Informations- Urval Utvérdering Férhandling

sokning |

Figur 9: MERPAP — Model of the ERP Acquistion Process,. (Verville et al, 2003)

De olika faser som utgdr MERPAP &r i grunden sex distinkta och iterativa processer, vilka
kan definieras och struktureras enligt féljande: (1) MERPAP inleds med en planeringsprocess
och avslutas med upphandlingsférhandlingar, (2) MERPAP ér icke-linjar, (3) nagra av
processerna utfors samtidigt, (4) alla processer, utom val, utfors iterativt, (5) varje process ar
tillfallig och avslutas med en “produkt” som anvénds av en annan process. De streckade
linjerna i bilden visar hur informationen flédar mellan de olika processerna. De heldragna
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linjerna mellan de olika processerna och planeringsprocessen visar den naturliga gangen av
aktiviteter/feedback/justeringar/input mellan dem (Verville et al, 2003).

o0 Planering - Studierna som utfordes visade att majoriteten av tiden for en upphandling av
ett ERP-system spenderades i planeringsprocessen, dar planering och férberedelse
utfordes for de andra aktiviteterna i upphandlingsprocessen. Forfattarna menar att denna
omfattande planeringsprocess ar nagot som skiljer upphandlandet av ett ERP-system fran
andra organisatoriska inkdp. | denna process ingar bland annat att bilda de team som ska
hantera de olika aktiviteterna i MERPAP. Ett annat viktigt steg ar att sammanstalla den
kravspecifikation som ERP-systemet ska uppfylla.

o Informationssokning - Arbetet med att soka information &r en iterativ process eftersom ny
information standigt tillfors den dvergripande upphandlingsprocessen. | arbetet ingar att
vélja vilken typ av information som ska samlas in, att verifiera och validera den insamlade
informationen samt att begrénsa informationsflddet for att undvika 6verbelastning och
forvirring.

o Urval - Urvalsprocessen innefattar att sammanstélla en lista ver de
produkter/leverantérer som kan leverera en produkt i enlighet med kravspecifikationen. |
denna process ingar ett iterativt arbete emot 6vriga teman i MERPAP, exempelvis
planering och informationssékning men framférallt emot nastfoljande
utvarderingsprocess.

o Utvardering - Det ar framforallt tre olika omraden som utgér underlag for utvéardering:
leverantor, funktionalitet och teknik. Utvérdering av leverantor gors till stor del i
planerings- och informationssokningsfasen och fortsétter sedan under hela den
overgripande MERPAP-processen. Utvérdering av funktionalitet och teknik utfors delvis i
urvalsprocessen for att sedan intensifieras i denna fas.

o0 Val - Den process som resulterar i ett slutligt val av produkt/leverantor foljer som ett
naturligt steg efter tidigare faser. Detta val presenteras sedan for en utomstaende grupp
med auktoritet for att ge godkénnelse till det gjorda valet.

o Foérhandlingar- De slutliga forhandlingar som innefattas i en MERPAP-process bestar av
tva typer av forhandlingar; affarsméassiga och legala. S& manga fragor som mojligt
adresseras i affarsforhandlingarna. Efter dessa utfors de férhandlingar som ror de legala
fragorna som maste hanteras, vilket slutligen leder till ett fardigt kontrakt (Verville et al,
2003).

Inférandeprocessen

Flera forfattare, bland annat Hong et al (2001), menar att det finns tva alternativa satt att
implementera ett dvergripande ERP-system: anpassa systemet till organisationens verksamhet
eller anpassa verksamheten efter systemet. En kritisk faktor vid implementeringen blir darfér
att identifiera skillnaderna mellan ERP-systemets generella funktionalitet och de specifika
egenskaperna for organisationens verksamhet, och att sedan besluta om hur dessa skillnader
ska hanteras (Hong et al 2001).

Anledningen att manga implementeringar av storre affarssystem misslyckas ar enligt
Davenport (1998) till en viss del beroende av att det & en omfattande och kravande process.
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Den storsta delen beror dock pa svarigheterna att samordna logiken i systemet med
affarslogiken i verksamheten. Davenport menar att i allmanhet géller, att ju fler moduler av ett
ERP som implementeras desto storre blir integrationsfordelarna och effektivitetsvinsterna,
men vilket &ven medfor hogre kostnader, storre risktagande och verksamhetsforandringar.
Davenport anser vidare att alla organisationer och foretag som implementerar ett ERP-system
far problem med kostnader och komplexiteten. De som drabbas av de storsta svarigheterna
och de problem som kan fa katastrofala foljder, ar de som infor systemet utan att ta hansyn till
hur inférandet kommer att forandra verksamheten. Ledningen maste ta hansyn till hur
inforandet av systemet paverkar foretagets konkurrensférdelar och hur det kommer att
paverka organisationen och dess kultur. Det medfor att ledningen maste vara delaktig i
planeringen och implementeringen av ett ERP-system (Davenport 1998).

3.5 Sammanfattning

3.5.1 Projektarbete

Forskningsteorierna inom projekt och projektledning bygger pa att man ska lyssna pa
klienterna och forsok att forsta deras forvantningar pa projektets slutprodukt. Dessa krav kan
harledas fran syftet som alltid bor std i centrum for genomforandet av projektet, alltsa att
forsdka skapa en lank mellan idéer och verklighet. Vikten av att definiera syftet i ett projekt
diskuteras aven i kategorin verksamhetsfordndring under kapitlet 3.3.1 Business Process
Reengineering. Det galler dven att planera med realistiska matt, gallande tidsplan, budget,
materiella och manskliga resurser. Under projektets gang bor omplanering ske i takt med
kundernas andrade krav och forvantningar under hela projekts livscykel, detta for att
kontinuerligt sékerstalla validiteten i projektets mal, och att behalla harmonin mellan
kundernas forvéntningar och forandringar i omgivningen. Det &r dven viktigt att forsakra sig
om att god projektledning, i form av kunskap och erfarenhet aterfinns i projektet innan
projektstart. FOr projektgruppens arbete ar det ocksa viktigt att skapa ett
kommunikationssystem som ska omfatta hela projektnétverket, huvudsakligen for att
kontrollera och Gvervaka att alla arbetar emot det gemensamma projektmalet. Frekvent och
tydlig kommunikation, framfoérallt mellan projektledning och deltagarna i projektet, men dven
ut emot évriga organisationen ar en forutsattning for en framgangsrik utgang av
projektarbetet.

3.5.2 Verksamhetsférandring

Att genomfora en verksamhetsforandring ar svart. Det ar darfor viktigt att ledningen for
organisationen inser att det arbete som avser att férandra verksamheten kommer att bli svart
och komplext, varfor det bor ses som en langsiktig och strategisk process. Ett vanligt satt att
genomfora en verksamhetsforandring &r att forst genomfora en analys av verksamhetens
affarsprocesser, med avsikten att effektivisera verksamheten. Ofta resulterar dock en
omfattande verksamhetsforandring i ett misslyckande, pa sa satt att avsedda
effektivitetsvinster eller kostnadsbesparingar inte uppnas. Orsaken till detta &r i de flesta fall
svarigheterna med att hantera de problemsituationer som uppstar nar det nya séttet att arbete
ska implementeras i organisationen. Darfor bor en strategisk plan, liknande Kleins lista med
punkter, anvandas for att visa pa syfte och mal med foérandringen och hur detta
forandringsarbete ska genomforas. Inférandet av ett standardiserat affarssystem innefattar
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vanligen en relativt omfattande férandring av verksamhetens affarsprocesser, aven om det inte
alltid &r den framsta orsaken till inférandet. Det ar darfor viktigt att ledningen for
organisationen forstar att inforandet innebar en verksamhetsforandring och darmed tar fram
en handlingsplan for denna.

3.5.3 Systemanskaffning

Att utveckla och infora IS/IT-system enligt traditionella metoder och angreppssatt innebar att
en vattenfallsmodell anvénds dar de olika stegen i utvecklingsprocess utfors sekventiellt.
Svarigheter och ofta uppkomna problem i processen har dock inneburit att alternativa metoder
skapats. Dessa metoder anvander ett mer iterativt arbetssatt dar syftet ar att dela upp
inférandeprocessen av systemet i mindre och mer hanterbara delar. Detta for att minska den
komplexitet som alltid finns i processen att utveckla IS/IT-system. Det iterativa arbetet
genomlyser alla delar i utvecklingsprocessen, som exempelvis kravhantering, testning och
implementering. FOr att minska komplexiteten, och darmed riskerna, vid storre 1S/IT-projekt
ar det darfor nédvandigt att en metod med ett val strukturerat arbetssatt anvands. Ett av de
mer Kritiska stegen i en utvecklingsprocess ar framtagandet av de krav som systemet avser
leva upp till. Den kravdokumentation som tas fram i detta skede anvands under hela
systemutvecklingsarbetet, framforallt i implementering, testning och utvardering. Med hjalp
av denna dokumentation utvérderas aven det fardiga systemet och darmed aven da det arbete
leverantoren utfort. For att underlatta utvecklingsarbetet med att ta fram systemet och for att
pa ett enkelt satt kunna folja upp detta arbete, kravs en enhetlig och standardiserad
begreppsram rérande de krav som tas fram. Det &r viktigt att alla intressenter &r éverens om
vad som avses med ett specifikt krav. Svarigheterna att redan i inledningsstadiet av en
systemutvecklingsprocess kunna specificera en detaljerad kravspecifikation medfor att en
metod som anvénder ett iterativt och inkrementellt arbetssétt ar att foredra. Ett ERP-system ar
ett standardiserat affarssystem som avser att skapa en mer integrerad och éverblickbar bild av
verksamheten. Denna typ av system ar mer eller mindre fardiga produkter som infors i
verksamheten. Upphandlingen av ett standardiserat system kraver dock ocksa, precis som
framtagandet av ett egenutvecklat system, ett strukturerat arbetssatt dar flera faktorer maste
tas hansyn till. Ett sddant arbetssatt kan vara MERPAP (Model of the ERP Acquistion
Process). En avgorande och viktig faktor som maste hanteras fore implementeringen av ett
standardiserat system i verksamheten &r att avgora graden av anpassning. FOretagsledningen
maste ta stallning till om systemet ska anpassas efter verksamheten eller om verksamheten ska
anpassas efter systemet.
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4 Empiriskt material

Detta kapitel aterger det empiriska materialet som framkommit under var studie.
Inledningsvis presenterar vi kortfattat respondenterna, dess befattning samt roll i projektet.
Genom granskning av de dokument som Arkitektkopia stéllt till vart forfogande skapades en
grundlaggande forstaelse for projektet. Dokumenten omfattade till stor del det
planeringsarbete som utférdes innan sjalva projektets huvudfas. Den évervagande delen av
detta kapitel redovisar resultatet av de kvalitativa semistrukturerade intervjuerna som utforts
i studien. | presentationen av materialet aterges respondenternas erfarenheter av projektet
samt deras tolkningar av dess utfall. Likt teorikapitlet kategoriseras materialet i tre
huvudomraden, projektarbete, verksamhetsforandring och systemanskaffning. Inledningsvis
ges en komprimerad men &nda sammanfattande bild 6ver hela projektet for inférandet av
affarssystemet Navision.

4.1 Fallbeskrivning Arkitektkopia AB

Arkitektkopia AB ar ett rikstackande foretag som fokuserar pa informationsutbyte. | dagslaget
ar foretaget representerat pa 31 orter 6ver hela Sverige och bland kunderna aterfinns ett stort
antal bygg- och fastighetsbolag, arkitekter, reklambyraer och marknadsavdelningar pa olika
foretag. Arkitektkopia grundades 1951, verksamheten idag omfattas av allt fran enkel
kopiering till digitala projektnatverk, dokumentdatabaser och utstéliningssystem.

Verksamheten inom Arkitektkopia kan delas in under tva huvudsegment, bygg och fastighet
samt marknadsforing och reklam. En uppdelning av Arkitektkopia fanns dér det segment med
huvudverksamhet marknadsforing och reklam bolagiserats i Color Center, medan bygg och
fastighetsdelen ligger under Arkitektkopia. Detta breda tjansteutbud ger foretaget en stabil
grund, eftersom branscherna marknadsforing och reklam respektive bygg och fastighet véager
upp varandra ur ett konjunkturperspektiv. Dessutom skiljer sig funktionerna och processernas
flode i organisationen at mellan de olika verksamheterna. Bygg- och fastighetssegmentet
fokuserar pa att leverera ett nédvandigt informationsflode och garanterar att
kommunikationen fungerar genom hela kedjan. Detta segment omfattas av en stor kvantitet
rekvisitioner, medan marknadsforing och reklam segmentet som ar inriktat pa att framstalla
slutprodukter i form av reklam omfattas av storre och mer komplexa ordrar.

4.1.1 Upphandling av nytt affarssystem

Det tio ar gamla systemet for order- och produktionshantering, CROM, ansags foraldrat och
det fanns stora begransningar vid eventuell uppgradering och utveckling av systemet.
Ledningen beslutade dé&rfér om upphandling av ett nytt order- och produktionssystem som
skulle integreras med det existerande ekonomisystemet. Forstudier inleddes med hjalp av
extern expertis fran konsultbolaget Modul 1 IT-Solutions AB, for att kartlagga de processer
som fanns inom organisationen. Den utférliga och grundliga identifiering av de centrala och
Kritiska processerna som gjordes, anvéndes sedan som underlag for forslag till
effektiviseringar inom organisationen. Efter utvardering av mojligheterna till effektivisering,
samt kalkyler dver nyttan av dessa, faststélldes de krav som utgjorde grunderna for
upphandling av det nya systemet tillsammans med Modul 1.
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Ett anbudsforfarande fran ett tiotal olika leverantorer genomfordes vilket resulterade i det
slutliga valet av affarssystemet Navision Financials med Landsteinar Svenska AB som
leverantor. Valet av leverantor baserades pa Landsteinar erfarenhet och kunskap om den
grafiska modul som skulle specialanpassas i systemet.

4.1.2 Projektet

Enligt planerna skulle Navision forst inféras inom Color Center, dvs den del av Arkitektkopia
AB som arbetade med marknadsforing och reklam. Ledningen sag detta som ett bra satt att
dela upp inférandet av Navision, for att senare driftsatta det nya affarssystemet inom hela
Arkitektkopias organisation. Projektet inleds i maj ar 2001 med planering och
kravframtagning for Navision inom Color Center i samarbete med Landsteinar Svenska AB
och Navi Group A/S. Den slutgiltiga kravspecifikationen faststalldes samt en projektdefinition
over det kommande projektet togs fram. Beslut om en I6pande prissattningsmodell togs vilket
medférde att endast en ungefarlig kravspecifikation framarbetades.

En styrgrupp tillsattes i projektet bestaende av personer fran bade Arkitektkopia och
Landsteinar. Gruppens huvudsakliga uppgifter var att godkénna projektplan och
projektbudget, 6vervaka och kontrollera projektets status, granska och godkanna leveranser
och skapa nédvandig miljo for hantering av organisations- och verksamhetsforandringar.
Projektets fortlopande rapportering skulle enligt planeringen ske genom moten och rapporter,
och utgodra grunden i det planerings- och uppféljningsarbete som skulle utféras i styrgruppen.

Aven en grupp med nyckelanvindare tillsattes, vilket omfattade representativa anstallda ur
olika delar av verksamheten inom organisationen. Dessa personer skulle fora fram 6vriga
anvandares synpunkter och énskemal. Ovriga uppgifter bestod i att granska och validera krav
och designdokument, granska och ha synpunkter i testnings och utbildningsfasen samt att
hjalpa till att utbilda évrig personal. Aven ovriga roller som projektledare pa Arkitektkopia
och Landsteinar, samt grupper och ansvariga for verksamhetsanalytiker, utvecklingsledare,
systemutvecklare, implementator, etcetera faststélldes. | samarbete med nyckelanvandarna
utforde Landsteinar ocksa en insamling av material for analys och designarbetet.
Utvecklingsarbetet paborjades med kravspecifikation och designdokument som utgangspunkt
for arbete. Landsteinar delade upp utvecklingen i olika builds som motsvarar en uppdelningen
av systemet i mindre delar. Varje del skulle enligt planeringen utvecklas, implementeras,
testas i egen testmiljo, darefter testas av kund och slutligen godkannas av styrgruppen. Vid
inférande av hela systemet dmnades det genomfdra testningar i en speciell testmiljo samt en
”skarp” testning av hela systemet fore driftsattning. Inférandet av systemet skulle ske i
parallell drift med det befintliga systemet CROM som allt eftersom skulle fasas ut ur
verksamheten.

39



Empiriskt material

4.2 Respondenter - Intervjuer

Arkitektkopia AB, Huvudkontoret Voltavagen 17 i Bromma

Namn Befattning

Roll i projektet

Mats Lundin VD

Orjan Westerlund
Urban Noring
Birgitta Ek Jacobsson
Anne Fjarreskog
Yvonne Bator

Kvalitetsansvarig
Ekonomiavdelningen
Ekonomiavdelningen
Kundtjanst
Produktionen

Arkitektkopia AB, Kaserntorget i Goteborg

Huvudansvarig for upphandlingen av
Navision, medlem i styrgruppen
Projektledare, medlem i styrgruppen
Projektledare i fas 2, extern konsult
Nyckelanvandare

Nyckelanvandare

Anvéandare

Namn Befattning Roll i projektet
Anders Nilsson Regionchef Regionsansvarig
Asa Granbom-Jonsson Inneséljare Nyckelanvandare

Eva Nordell Faktureringsavdeln.

Anvandare

Landsteinar Svenska AB senare Leidaren, nuvarande MABI

Namn Befattning

Roll i projektet

Anders Enstrom VD

Tabell 3: En lista 6ver samtliga respondenter som deltagit | intervjuerna.

Medlem av styrgruppen i
Inledningsfasen
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4.3 Projektarbete

| detta avsnitt kommer respondenternas syn pa arbetet och ledningen av projektet vid
inférandet av Navision pa Arkitektkopia att aterges. Framférallt ar det personer involverade i
styrgruppen pa Arkitektkopia och personer fran leverantéren som ger sin syn pa hur projektet
genomfordes. Kapitlet ar uppdelat pa planering, resurstillsattning, projektteam,
ansvarsfordelning och kommunikation.

4.3.1 Planering

Grovplan

Urban Noring anlitades forst i fas 2, 2002-03 som extern expert och han atog sig pa
konsultbasis projektledarskapet i projektet pa Arkitektkopia att inféra Navision. En av
huvudorsakerna till projektets forsening var enligt Noring avsaknaden av ett klart definierat
huvudmal med inférandet av systemet fanns i fas 1. Visionen och syfte fanns inte riktigt med i
projektbilden, och dessutom ansag han att budskapet med inférandet inte tydligt nog
genomsyrade organisationen. Orjan Westerlund medger att skapandet av en grovplan ur den
vision och det syfte som fanns med inforandet av systemet hade varit att foredra. Projektet
skulle sedan ha etappindelats funktionsméssigt, och dessa funktioner i systemet skulle ha
agerat vagledande for projektets fortsatta arbete. En mer specifik kravbild skulle ha arbetats
fram for varje funktion vilken sedan skulle ha kopplats till projektets syfte och huvudmalet.
En annan respondent upplevde ett liknande problem i det arbetssattet som planerats for
projektet, namligen avsaknaden av att arbeta mot en vision och tydligt uppsatt mal. Det &r
enligt denna respondent viktigt att fa med folk pa taget for att genomfora en
verksamhetsforandring. Sa blev inte utfallet i detta projekt, istallet arbetades det i olika
grupper, med mycket folk, med manga olika tankar och asikter. Respondenten menar att
projektet egentligen bestod av tva olika grupper som hade olika syn pa projektet. Det fanns
dels en ekonomisk grupp som delade ledningens och styrgruppens asikter, och en
produktionsinriktad grupp vilka utgick i fran ett kundbehovsperspektiv.

Fran leverantorens sida ser man nagot kritiskt pa sitt eget agerande gallande syftet och
huvudmalet med projektet. Enligt Anders Enstrom, VD pa Landsteinar, borde leverantéren ha
varit hardare nar Arkitektkopia kom med sina fardig specificerade krav. Vid denna typ av
projekt bor man fokusera pa nagra fa huvudfaktorer som identifierats i inledningen, sa skedde
inte i tillracklig utstrackning inom Arkitektkopiaprojektet anser Enstrom. Som en forklaring
till Landsteinars agerande namner Enstrom att det som leverantor trots allt galler att fa
projektet, och att uppdraget gar till den leverantér som kan uppfylla flest av de krav som
kunden stallt.

Att arbeta utefter en grovplanering och de kritiska processerna tycker Enstrom ar nyckeln i ett
projekt. Att detaljerat och in i minsta detalj definiera vad som ska inga i ett projekt ar mycket
kostsamt. Stora delar av kraven kommer innan projektets slut att ha forandrats eller forsvunnit
pa grund av en foranderlig omvarld och dndrade varderingar fran kundens sida. Enstrém
tycker istéllet att mer fokus borde riktats mot att komma igang snabbt efter det att de kritiska
processerna identifierats och att darefter utfort sa sma steg som majligt.
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Projektplan

| den dokumentation som erholls fran Arkitektkopia aterfanns en projektplan skapad av
leveranttren i Microsoft project. Denna projektplan omfattades av en mycket detaljerad
beskrivning av arbetsfléden fran designfasen fram till implementeringen av systemet. |
planeringen angavs att leverantoren skulle utveckla sa kallade builds (delsystem),
implementera dessa pa platsen for testning, buildsen skulle sedan testas av kund och
leveransgodkannas av styrgruppen. Enligt Westerlund férekom detta férfarande i princip inte
alls. En annan respondent ger sin syn pa projektplanen, citat:

’Den sag ju gigantisk ut nar man sag den dar, det sdg ut som man skulle bygga ett nytt JAS-
system nastan. Den kanske va lite for....”

Det ar naturligtvis viktigt att ha en struktur 6ver projektet, om projektet ddremot planeras in i
minsta detalj maste man inse att det inte kommer att bli exakt som planerat. Det dr da enligt
Mats Lundin, VD pa Arkitektkopia, viktigt att kunna losa problemen genom improvisation.
Planeringen stors alltid av den l6pande verksamheten som pagar vid sidan av projektet. Enligt
flera respondenters bedémning misslyckades styrgruppen nagot i sitt dtagande att 6vervaka
och kontrollera projektets utveckling. En respondent ndmner samtidigt att Arkitektkopia som
kund kanske blev lite val bekvdma. Man lutade sig tillbaka och trodde “att det har I6ser
leverantGren”. P& Arkitektkopias ser man detta som ett msesidigt misslyckande dar man
anser att Landsteinar pa ett tydligare satt kunde ha styrt projektet. Samtidigt erkanner man att
det fanns brister i det egna agerandet, bland annat tillsattandet av resurser i form av tid for
medverkan bland de anstéllda i projektet.

Tidpunkt for driftsattning

Lundin menar att det fanns en rad anledningar till den tidiga driftsattningen av Navision. Han
var sjalv med och tryckte pa for att fa till stand en tidig driftsattning av systemet. Lundin
upptéackte forst i borjan av november nér datumet for leverans och driftsattning av systemet
narmade sig att det fanns manga brister i projektet. Han beslutade sig anda for att forsoka
genomfora inférandet av systemet, citat:

*Jag tror inte det hade spelat nagon roll hur lange vi hade arbetat med systemet, vi var
tvungna att satta det i drift for att 16sa problemen.”

Innan driftsattningen stdimde Lundin av med Landsteinar om systemet var funktionellt dugligt
for driftsattning och de gav klartecken for inférande av Navision. Lundin litade pa
Landsteinar men menar han att han inte gjort det om han insett frekvensen av bristerna och
foljderna av felen i systemet.

En annan avgorande faktor for utgangen av projektet torde vara att Landsteinar under
projektets slutfas lider av likviditetsproblem. Vid arsskiftet gar Landsteinar Svenska AB i
konkurs och foretaget Leidaren bildas i ett konkursovertagande. Nar projektet ar inne i sin
viktigaste del gar dven Leidaren i konkurs. Under hela denna process har
Landsteinar/Leidaren likviditetsproblem och ville darfor skynda pa delbetalningarna av
systemet, medan ledningen pa Arkitektkopia holl inne pa betalningarna da de ansag att
leverantoren inte levererat enligt stallda krav. Enstrom papekar att konkurssituationen
naturligtvis paverkade projektet negativt. Han havdar dock att nar likviderna inte kommer in i
samma utstrackning som de fakturerar, har de enligt deras avtal ratten att genast avbryta
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samarbetet. Enligt bada parter uppstod en infekterad relation vilket ytterligare komplicerade
samarbetet och kommunikationen i projektet.

4.3.2 Resurser internt till projektet

En viktig del i ett projektarbete &r att tilldela projektet tillrdckligt med resurser. Projektledaren
pa Arkitektkopia fick enligt projektdefinitionen i uppgift att se till s att nyckelanvandarna
fanns tillgangliga i de olika faserna av projektet dar de skulle medverka. Westerlund sjélv
anser att for lite tid avsattes for att involvera anvandarna, sarskilt testning och
utbildningsfasen kunde ha tilldelats mer tid. Nar anstéllda som kallades till en aktivitet inte
néarvarade med motiveringen att de hade fér mycket att géra, menar Westerlund att han borde
ha drivit fragan hardare med hjélp av regionchefen pa orten. En annan respondents asikt om
resurstilldelningen till projektet var att Arkitektkopia inte riktigt hade tid med inférandet av
Navision. Samma person menar att man tidigt sag spar av bristande resurser i form av tid
inom organisationen, och fick foljande intryck av att projektet:

’Det skulle utforas med vanster hand, ungefar!”

Enligt Enstrom kunde inte Landsteinar avsatt mer resurser for testning av systemet fore
driftsattning. Daremot tycker han att Arkitektkopia kunde ha avsatt mer resurser i
inledningsfasen da det under testningen uppkom 6nskemal om forandringar och samtidigt
olika beskrivningar pa hur man egentligen arbetar pa de olika orterna. Som projektledare for
Arkitektkopia fanns uppgift att tillsatta tillrdckigt med resurser for anvandarna i testningen.
Problemet var att nar projektledaren kallade en person till testning och utvérdering av
systemet sa blev ofta svaret:

’N4, jag har sa himla mycket att gdra nu sa jag har inte tid.”

Sjalv ar projektledarn nagot kritisk till sitt eget agerande och tycker att han tillsammans med
regionchefen skulle ha l9st problemet genom att tillsatta annan personal som st6d i
anvandarens ordinarie arbetsuppgifter. Respondenterna pa Arkitektkopia haller med om att
mer resurser i form av tid kunde ha frigjorts fér anvéndarna i syfte att utfora utbildning och
testning av systemet. Kvalitetschefen uttrycker en 6nskan av att testningen som skulle ha skett
I6pande med utvecklingen borde ha hanterats pa ett battre satt. Att pa ett mer iterativt satt
testa delar av systemet tillsammans med anvandarna for att sedan aterkomma med justeringar
som styrgruppen kunnat godkanna for leverans. Ett annat 6nskemal fran Westerlund ar att
leverantGren pa ett tydligare satt hade givit direktiv om de krav och behov som fanns for att
kunna genomfora en battre testning. Lundin efterfragar dven han en béttre testning, med en
uppdelning att stegvis leverera systemet och godké&nna dessa leveranser. Enligt Lundin sker
allt detta pa en gang och allting gar ihop i slutet av projektet.

4.3.3 Projektteam

Projektet att infora Navision bestod av en styrgrupp, ett projektteam, samt en projektledare
fran vardera, kund- respektive leverantdrssidan. Projektteamet skapades med tilldelning av
personer fran respektive kund och leverantor i olika befattningar.

Fran Arkitektkopias sida involverades personer med dvergripande ansvar inom ekonomi,
fakturering och IT i projektteamet. Dessutom ingick personal fran olika regionala kontor,
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vilka bendmndes som nyckelanvéndare i projektet och som hade till uppgift att representera
slutanvéandarna i projektet. Fran leverantorssidan utsags medlemmar till projektteamet att
ansvara for olika delar av projektet dar individernas olika kompetens och erfarenhet
motsvarade projektets behov. Verksamhetsanalytiker, utvecklingsledare, systemutvecklare,
implementator, teknisk skribent samt utbildare var olika expertisomradena inom projektet.
Enligt Enstrom &r det viktigt att personkemin stammer mellan de olika projektdeltagarna,
vilket inte alltid var fallet i projektet pa Arkitektkopia. En tid in i projektet, efter driftséattning
av systemet, genomfordes ett projektledarbyte. Detta genererade i vart fall till en bérjan en
béattre relation mellan parterna. Det &r enligt Enstrom viktigt att vara medveten om att det
alltid kommer att uppsta konflikter i ett projekt, konsten ar dock att kunna hantera dessa pa ett
bra sétt.

4.3.4 Ansvarsfordelning & Roller

Inom Arkitektkopia

| planeringsfasen av projektet skapades en valdigt val genomarbetad projektplan, vilken
beskriv vad respektive roll har for ataganden. De rollerna som tillsatts speglar de specifika
behov som aterfanns i projektet. Av intervjuerna framkom det att Orjan Westerlund valdes till
projektledare pa Arkitektkopia eftersom han ansags besitta en god dvergripande kunskap om
organisationen. Genom sina ordinarie sysslor som kvalitetschef hade Westerlund en bra
inblick i de olika delarna av verksamheten och de anstalldas arbetsuppgifter pa Arkitektkopia.
Marcus Wallin, ekonomichef pa Arkitektkopia tillsattes som stodperson till Westerlund.
Framst som radgivare i den ekonomiska delen av projektet dar han skulle tillfora kompetens
inom bland annat rapportering och redovisning. Till nyckelanvandare utsag Westerlund
personer med hdg kompetens och stor erfarenhet inom respektive verksamhetsomrade. |
gruppen av nyckelanvandare ingick dven personer som tidigare aktivt och frekvent papekat fel
och brister i den tidigare systemmiljon. Att anvanda dessa personer som nyckelanvandare
skulle garanterat ge engagerade personer i projektet och samtidigt generera manga férnuftiga
och kloka asikter om hur saker borde utforas.

Styrgruppen

| den styrgrupp som tillsattes i projektet ingick personer fran bade Arkitektkopia och
Landsteinar. Huvudansvarige bestallare, projektledaren fran kundens sida och en representant
med Overgripande ansvar fran leverantorens sida deltog i gruppen. Styrgruppens ansvar var att
enligt projektdefinitionen att:

Godkanna projektbudget och projektplan

Definiera forvantningar och framgangskriterier

Hantera beslut avseende policy

Skapa nodvandig miljo for att hantera organisations- och verksamhetsforandringar
Granska och godkénna projektstatus

Godkanna och signera projektleveranser

000D 0D

Den dokumentation och de rapporter som skapats i projektet skulle ligga till grund for den
uppfdljning och kontrollering som styrgruppen skulle genomféra. Lundin menar dock att all
information inte rapporterades upp till styrgruppsniva. Vid redovisning av projektets status
diskuterades de olika delleveranserna som skulle goras. Leverantoren angav da att dessa lag i
fas med planeringen, att projektet var pa banan och att inga éverdrag i budgeten forekom.
Detta finns dven dokumenterat i protokollform enligt Westerlund.
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Enligt 6verenskommelse skulle projektgruppen genom méten och annan rapportering ge
styrgruppen underlag for beslutsfattande och kontrollering av projektet. Styrgruppens
tilltankta funktionalitet fungerade inte alls, beslut rérande projektet togs istallet I6pande under
projektets gang. | borjan av november insag Lundin att projektet inte stamde 6verens med
planeringen. Av den tidsrapportering som leveranttren skapat var det omojlig att urskilja vad
som var budgeterad och planerad tid, samt vad som var verklig och prognostiserad. Det gick
inte heller att urskilja hur mycket tid som var nedlagt i projektet respektive hur mycket som
var kvar att genomfora. Landsteinar hade enligt Lundin inte heller tid att stimma av vart i
projektet de befann sig pa grund av de forseningar som uppstatt. Enligt Westerlund hade det
varit 6nskvart att erhalla en tatare och béttre redovisning av tid, och en battre uppféljning pa
vilka moment som avklarats. Dessutom borde det tydligare ha redovisat vad som lag inom
planeringen for projektet och vad som eventuellt hade tillkommit. Pa styrgruppsmétena kunde
Arkitektkopia enligt Westerlund ifragasatta hur en viss rapporterad post i tidsredovisningen
hangde samman med projektet. En stor del av tiden pa styrgruppsmotet forbrukades till att
forsoka forsta och tolka den bristande redovisningen. Arkitektkopia efterfragade darfor en
annorlunda redovisning av tiden, men nagon sadan presenterades tyvarr inte enligt
Westerlund. Fran leverantérens perspektiv, menar a andra sidan Enstrom att rapporteringen
till en borjan fungerade vél, men att den senare rann ut i sanden ungefar runt tidpunkten for
driftsattning av systemet. Han menar aven att man fran styrgruppens sida borde ha pressat
projektgruppen hardare for att fa till stand en battre fungerande rapportering.

Mellan Arkitektkopia och Landsteinar

Enligt flera respondenter pa Arkitektkopia fanns det ett dnskemal om att Landsteinar pa ett
mer strikt och bestamt satt skulle ha styrt sin kund. Leverantoren ar experten inom omradet
med bra kunskaper om systemet och vet darfor vilka begransningar som finns i systemet.
Enligt Noring saknade konsulterna dock tillrackligt med verksamhetskunnande och insikt i
hur en verksamhet i realiteten fungerar, han beskriver projektsituationen i foljande citat:

’Det kandes som om dom hér konsulterna satt i baksétet pa en bil och att man sjalv skulle
styra!™

Onskvart hade varit att kunden i detta fall Arkitektkopia istallet hade fatt sitta i baksétet.
Darifran skulle de ha berattat vart de vill och hur de vill utfora detta, medan leverantdren som
kénde systemet skulle férsoka hitta en optimal 16sning menar Noring. VD pa Arkitektkopia
hévdar i form av kund till Landsteinar att har leverantdren ett resultatansvar mot kunden.
Darmed ett har leverantdren ocksa det évergripande projektledarskap som de dessutom far
betalt for. Fran leverantorens sida tolkar Enstrom projektet enligt féljande citat

’Ett projekt med flera inblandade parter utan nagon solklar gransdragning gallande
ansvarsomradet mellan dessa parter.”

4.3.5 Kommunikation

I inledningsskedet av projektet fungerade den interna kommunikationen inom Arkitektkopia
utmérkt och regionkontoren fick standig information angaende projektets status. Enligt vissa
respondenter forsamrades dock kommunikationen och informationen langre fram i projektet.
De anstallda hade fatt information om att ett ERP-system skulle inforas i verksamheten,
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regionkontoren hade dock inte sett systemet innan det driftsattes. Dessutom fick man endast
genom nyckelanvéndarna hora att systemet inte heller var klart for driftsattning.

Det ar &ven viktigt med en aktiv dialog mellan leverantor och kund. Det foretag som ar
bestallare har en ganska begransad kunskap om vilka behov och krav man har pa ett system
enligt Lundin. Det ar darfor viktigt att man bjuder in leverantoren till en 6ppen dialog. Det &r
viktigt att som kund inte stalla fasta krav vilka inte gar att omprova eller att forandra menar
Lundin. Leverantorens erfarenhet och kunskap bor utnyttjas genom radfragande och genom
kontroller av kravens rimlighet. Alla upphandlingar brukar ga bra att planera, och allt fungerar
oftast valdigt bra fram tills dess att man inser bristerna. | detta projekt upptacktes bristerna
forst vid tidpunkten for leverans da de kritiska datumen narmade sig, Lundin upplevde
situationen enligt f6ljande citat:

’Manga outtalade krav, framforallt sjalvklara krav blev det diskussioner om framover!”

Enligt Westerlund uppstod meningsskiljaktigheter om vad som egentligen skulle inga enligt
kravspecifikationen. Senare i projektet fungerade inte kommunikationen alls mellan parterna,
da en infekterad relation med ouppfyllda krav och obetalda fakturor uppstatt. Ett annat
onskemal som framkom under intervjuerna med olika respondenter pa Arkitektkopia var, att
Landsteinar pa ett tydligare satt skulle ha givit klara direktiv 6ver de krav och behov som
fanns for att kunna genomfora bra testning av det slutliga systemet.

4.4 Verksamhetsforandring

I likhet med de teoretiska avsnittet avser den andra delen i det empiriska underlaget hur
verksamhetsforandringen hanterades vid inforandet av Navision. Inledningsvis faststalls att
inférandet innebar en verksamhetsforandring och respondenternas syn pa detta klargors.
Darefter diskuteras hur val Arkitektkopia, i samarbete med leverantdren, hanterade
verksamhetsforandringen och till vilken grad deltagarna i organisationen forebereddes infor
den.

Inférandet av systemet Navision foregicks av en verksamhetsanalys ur vilken det centrala
processflodet i organisationen identifierades. Vid denna analys fann Arkitektkopia i samarbete
med konsultbolaget Modul 1 IT-solutions AB de processer i verksamheten som kunde
effektiviseras. Verksamhetsanalysen samt de forstudier som darefter utférdes utgjorde
grunden for skapandet av den kravspecifikation som anvandes vid anbudsférfarandet med
flera leverantorer. Lundin beréttar att upphandlingen egentligen bestod av tva olika system, ett
order och produktionssystem, ett for Arkitektkopia och ett for Color Center. Dessa skulle
integreras med ett gemensamt ekonomisystem och med en koncerngemensam redovisning. De
olika delar av Navision som skulle implementeras kan ses som tva forsystem. Inom Color
Center ett system som fran offerthantering skulle leda fram till produktion och sedan till
ekonomi. Inom Arkitektkopias verksamhet var tanken framst att effektivisera vissa processer
genom uttkad digitalisering av verksamheten.

Lundin poangterar svarigheterna med en verksamhetsforandring i en organisation. Han tror
inte att varken Arkitektkopia eller Landsteinar var inforstadda med den grad av
verksamhetsforandring inférandet av Navision innebar och i vilken omfattningen pa
frigorande av resurser en sadan forandring kraver. Dessutom anser han att man fran
Arkitektkopias sida tydligare kunde ha informerat om att det var en foréandring av
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verksamheten som skulle genomforas. En annan faktor som bade Lundin och Enstrém namner
som kunde ha minskat svarigheterna med inférande & om samma leverantor utfort
verksamhets- och processanalyserna som senare utvecklade det slutliga systemet. Att i ett
inledningsskede granska verksamheten ger en battre insikt i foretaget processer an att granska
dokumentation av arbeten som andra leverantdrer genomfort.

4.4.1 Huvudmalet med inforandet av Navision

Urban Noring, senare projektledare pa Arkitektkopia aterger sin uppfattning av projektet. Han
upplevde att projektet saknade ett tydligt huvudmal med infoérandet, det fanns ingen klar
vision. Medan Lundin sag projektet som tva delsystem som skulle integreras med hjalp av ett
gemensamt ekonomisystem, ser Noring pa projektet fran ett annat perspektiv. Han menar att
foretaget maste borja i ratt del av organisationen, alltsa att involvera ekonomidelen pa ett
battre satt redan in inledningsskedet av projektet. Da Navision &r ett affarssystem som i
grunden bygger pa redovisning géller det att fokusera aven pa den ekonomiska biten och inte
for mycket pa produktion och orderhantering menar Noring.

P& samma satt som Noring, podngterar dven Enstrom vikten av att forbereda organisationen
pa den forandring av verksamheten som inférandet innebar. Enligt honom finns det tva olika
vagar att vélja mellan. Det forsta alternativet ar att anpassa systemet efter den befintliga
verksamheten. D4 ar det viktigt att man involverar slutanvandarna genom hela projektet, for
att fa deras asikter och darmed en uppfattning om hur organisationen arbetar. Det andra
alternativet ar att foretaget gor en omorganisation, alltsa en verksamhetsforandring. Nar nya
kraven som uppkom under projektets gang framfordes ofta av anvandarna, menar Enstrom.
Vid testningsfasen av ett delsystem kunde nya krav uppsta med foljande kommentar:

’N4, sa har arbetar vi inte pa den har orten!”

Vid ett sadant beslut ar det viktigt att fran ledningens sida sta upp for de beslut som fattats,
vilket innebar att informera, férbereda och motivera anvéandarna infor forandringen. Det som
ska genomsyra projektet vid en verksamhetsforandring ar en véagledning av de anstallda i det
nya sattet att arbeta. Enstrom menar att det ocksa ar viktigt att identifiera kritiska processer i
verksamheten och fokusera pa dessa vid en forandring av verksamheten. Det &r ndgonting
som Enstrom tycker kunde ha hanterats pa ett battre satt i projektet pa Arkitektkopia.

4.4.2 Forbereda organisationen pa en verksamhetsforandring

En verksamhetsforandring maste genomsyra hela organisationen och det galler att informera,
forbereda och motiverar de anstéllda pa férandringen. Westerlund menar att informationen
som gick ut till anstallda rérande de férdndringar i arbetsséttet som inforandet av systemet
innebar kunde ha varit tydligare och mer omfattande. Han anser att om man mer tydligt visat
pa anledningarna till att systemet inférdes och vilka fordelar det skulle medfora, hade det
underlattat inforandet. Daremot anser han att de olika lokalkontoren var relativt inforstadda
med att systeminférandet skulle medféra annorlunda arbetsrutiner och mer administrativt
arbete for vissa anstallda. Detta pa grund av den omfattande kvalitetscertifiering som
genomforts tidigare pa de olika orterna. Att forbereda alla involverade ar en viktig del av en
verksamhetsforandring. Lundin namner tre saker som han tror har paverkat projektets utgang:
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o Nytt sétt att arbeta
o Ny systemmiljo
o Ny personal

Inférandet av Navision innebar ett nytt sétt att arbeta, vilket resulterade i en ny struktur i
arbetsflodet. Hela organisationen skulle arbeta utefter samma rutiner for att matcha det
operativa flodet i foretaget. Arkitektkopia bytte dessutom systemmiljon, en miljo som skulle
underlatta och effektivisera de anstélldas arbete. Nar systemet sattes i drift fanns det
fortfarande stora brister och vissa delar saknar helt funktionalitet for att utféra ordinarie
arbetsrutiner. Ovriga respondenter papekar aven detta och menar darfor att datumet for den
skarpa driftsattningen av Navision skulle ha senarelagts for att fa ett battre kvalitetssakrat
system. Westerlund papekar detta som en avgoérande faktor for utgangen av projektet. Han
anser att de anstalldas valvilja till verksamhetsférandringen hade blivit battre med ett mer
funktionsdugligt system vid driftsattningen. Inférandet av systemet innebar ocksa att personal
utan erfarenhet av liknande system involverades som anvandare av systemet. Vissa
arbetsmoment som exempelvis orderhanteringen lades éver pa personer som tidigare manuellt
fort in uppgifterna i systemet. Personalen fick alltsa utokade arbetsuppgifter i en helt ny
systemmiljo samtidigt som en forandring av arbetsflodet genomfdrdes. Lundin tror inte att
bytet av sjalva systemmiljon ar det svara i situationen, utan att verksamhetsforandringen &r
den svara delen.

Anders Nilsson, verksamhetsansvarig pa avdelningskontoret i Goteborg, menar att det fanns
en viss tveksamhet bland personalen pa Goteborgskontoret till inférandet av Navision. De
ansag bland annat att den centralisering av administrationen som inférandet innebar skulle
medfdra en forsamrad kundkontakt. Detta anser Nilsson grundade sig i att kontoret i Géteborg
alltid varit relativt sjalvgaende. Nar sedan systemet skulle driftsattas saknades flera funktioner
och andra funktioner fungerade inte tillracklig tillfredstallande. Detta 6kade personalens
missnoje med system. En respondent menar att den information som gick ut angaende
inférandet av systemet inledningsvis var bra och val kommunicerad, men att efterhand blev
den mer bristféallig och inte tillrdckligt omfattande.

4.5 Systemanskaffning

| detta avsnitt kommer vi att presentera de faktorer som paverkat inférandet av systemet och
som har en direkt koppling till utveckling eller anskaffning av ett 1S/1T-system. Kapitlet ar
uppdelat i de omraden av utvecklings- och anskaffningsfasen som ar mest relevanta och
avgorande for utgangen av ett 1S/1T-projekt. | dessa faser ingar upphandling av systemet,
uppdelning av inférandet i mindre delar for att hantera komplexiteten samt det arbete som
genomfordes for att specificera, implementera och folja upp kraven pa systemet.

4.5.1 Upphandling

| intervjuerna med de olika respondenterna har diskussionerna berdrt valet av den typ av
system som skulle inforas for att effektivisera verksamheten inom Arkitektkopia.
Inledningsvis bestod upphandlingsarbetet av forstudier i samarbete med konsultforetaget
Modul 1. I denna fas involverades dven anvandarna fran olika delar av organisationen for att
erhalla en komplett bild av verksamhetens behov. Detaljerade processanalyser genomfordes
vilka senare skulle anvandas som grund for upphandling av ett nytt ERP-system.
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| valet av system tog Arkitektkopia in offerter fran ett flertal olika leverantérer. Genom
utvardering av olika referensobjekt granskades de olika alternativen. Enligt respondenterna
foll valet av system pa Navision med motiveringen att det var det systemet som hade bast
maojligheter att anpassas till den befintliga verksamheten. En av de frdmsta anledningarna var
den grafiska modulen, Graphic dvs den orderhanteringen Navi Group skulle utveckla. Andra
motiv till valet av Navision som ERP-system var de relativt 1dga kostnaderna for inforande,
driftsattning, underhall och uppgraderingar. Westerlund menar att 42000 salda licenser och
installationer av affarssystemet ger en trygg grund gallande kompetensen i underhall och drift
av systemet i framtiden. Respondenten menar &ven att valet av ett skraddarsytt system i en
organisation medfor problem och svarigheter vid exempelvis underhall och uppgraderingar.
Dessutom blir kunden last till en specifik leverantor. Enligt Westerlund har Arkitektkopia fatt
bekraftat att valet av ett standardsystem var ratt da bytet av leverantoér medforde battre
systemfunktionalitet.

Ytterligare faktorer att betédnka vid valet av system &r hur val systemet, i jamforelse med
andra alternativ men &ven befintlig systemmiljo behandlar olika typer av problem. Enligt
vissa respondenter anses Navision trogt och tungarbetat géallande orderhantering. Sarskilt det
arbete som inte omfattas av de guider som finns i systemet. Anvandare av systemet har
papekat att vissa rekvisitioner tar langre tid att lagga in i systemet an att praktiskt genomfora.
Andra respondenter menar &ven att upphandlingen av ett verksamhetssystem bor stédja hela
organisationen. Den delen av organisationen som omfattas av Arkitektkopiaverksamhet har en
mycket storre transaktionsvolym av ordrar &n delen med verksamhet i Color Center. |
samband med valet av system rekommenderades Arkitektkopia att anlita Landsteinar som
leverantor av Navision. Rekommendationen kom fran ett danskt foretag vid namn Navi Group
som ocksa senare deltog i projektet pa konsultbasis som externa experter till Landsteinar.
Navi Group har utvecklat Graphic, vilket ar den grafiska modul i Navision som skulle
specialanpassas.

Enligt Nilsson paverkades projektet under senare delen aven av den djupa lagkonjunktur som
radde. Bade foretagsledning och styrelsen blev mer restriktiva med tillsattandet av de
ekonomiska resurserna beroende pa den allmanna lagkonjunkturen. Det ar dven viktigt att
valja en leverantdr med god ekonomiska forutsattningar. Samtliga respondenter namner
Landsteinars ekonomiska problem och konkursoévertagande som en kritisk faktor till utgangen
av projektet.

4.5.2 Uppdelning av projektet

| en intervju med Enstrom anses en av anledningarna till utgangen av projektet var att det
standigt tillkom nya saker att gora under projektets gang. Respondenten anser att leverantoren
befann sig i en besvarlig situation nar det gallde att behandla de nytillkomna dnskemalen. Att
skapa delprojekt av de nya énskemalen kan vara ett tillvagagangssatt. For att undvika
konflikter bor projekt generellt sett utféras i mindre faser och delas upp i underprojekt menar
Enstrém. Av intervjuerna har det framkommit att flertalet av respondenterna anser att en mer
detaljerad uppdelning av projektet kunde ha skapat béattre struktur i arbetet, Enstrom anser att:

’Det basta sattet for en lyckad implementering ar att hacka sénder projektet sa mycket som

mojligt. Ju storre projekt desto storre risk att man gar in i vaggen vid ett eller flera tillfallen.
Tricket att ata upp en elefant ar att ta en tugga i taget.”
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Pa fragan om projektet pa Arkitektkopia kunde ha delats upp i mindre bitar svarade Enstrom
att det hade gatt om man borjat i ratt del av verksamheten. Respondenten menade att projektet
skulle ha grundat sig i redovisningen och sedan skulle systemet ha byggts pa med Gvriga
affarsprocesser och darefter tagit sa sma steg som mojligt. Alternativet kunde ha varit mindre
delar och flera projekt, vilket skulle ha inneburit att de nya kraven som under projektet
tillkommit skulle ha lagts i nya projekt. Att dela in projektet i mindre delar kunde ha resulterat
i att projektet foregatts av ett pilotprojekt. Ett pilotprojekt kan I6pa 6ver ett kvartal, i skarp
drift i en viss del av verksamheten innan systemet driftsatts i 6vriga delar av organisationen.
Dessutom driftsatts inte systemet i andra verksamhetsdelarna innan en vél utférd utvérdering
av pilotprojektet genomforts. Respondenter fran Arkitektkopia pavisar svarigheterna med att
dela upp projektet da processerna i systemet sker i princip samtidigt. De menar dock att en
battre uppdelning av projektet borde ha genomforts. Forutom onskemal om att dela upp
projektet i mindre bitar ndmns dven pilotprojekt som ett alternativ for en effektivare
uppdelning av projektet. Aven i inférandefasen menar vissa respondenter att en klarare
uppdelning med fordel kunde ha tillampats. Ett alternativ som namns &r att infora Navision pa
en ort for att kontrollera utfallet av inforandet. En annan respondent menar att Navision inte
hade behdvts driftsattas for samtliga rekvisitioner, utan bara en mindre kvantitet av den totala
transaktionsméngden.

4.5.3 Kravframtagningsprocessen

Kravframtagning

Framtagande av de krav som ska finnas pa det slutliga systemet kan Enstrom pa Landsteinar
identifieras pa olika satt. Det galler att besluta om i vilken omfattning som slutanvandarna av
systemet ska vara delaktiga i framtagandet av kravspecifikationen. Om man fran kundens sida
valjer att involvera anvandarna sa ar det viktigt att de engageras tidigt i projektet. En annan
forutsattning &r att de maste delta tillrackligt frekvent och att de da avlastas fran sina ordinarie
arbetsuppgifter. Vid inférandet av Navision pa Arkitektkopia har anvandarna involverats
redan fran borjan. En grupp av slutanvandare tillsattes dar representanter fran respektive
avdelning i projektet fungerade som nagonting vilka i projektplanen bendmns som
nyckelanvandare. Respondenter ur denna grupp beréttar att Landsteinar vid framtagandet av
kravspecifikationen gick runt pa Arkitektkopia for att observera anvandarnas sétt att arbeta.
Vid andra tillfallen genomfordes aven en rad intervjuer med anvéandarna for att forsoka
identifiera deras behov och 6nskemal pa systemet. De anser dock att mer tid kunde ha stallts
till forfogande gallande utredningen av anvandarnas synpunkter, da Landsteinar kanske inte
pa basta satt tog till sig den informationen som slutanvandarna formedlade.

Detaljeringsgraden av kravspecifikationen

Enligt Westerlund pa Arkitektkopia finns det tva olika prissattningsmodeller att tillampa vid
en systemanskaffning. Valet av modell innebér indirekt att foretaget ocksa valjer hur kraven
kommer att faststallas for projektet. De olika tillvagagangssatten for att faststalla kraven for
ett projekt &r att antingen skapa en detaljerad eller en ungefarlig kravspecifikation. En
detaljerad kravspecifikation innebér ett fastlagt pris for projektet och ger battre mojlighet
kontrollera och 6vervaka projektet. Priset & dock hogre an for en ungeféarlig kravspecifikation
da mer arbete maste tillagnas forstudien och kravframtagningsprocessen. Vid en ungefarlig
kravspecifikation tillampas en I6pande prisséattningsmodell eller en sa kallad
budgetprisséttning. Det innebar enligt Enstrom att mindre fokusering laggs pa att forsoka losa
alla problem i borjan av projektet och att det istallet blir hogre prioritet pa att paborja sjalva
projektarbetet.
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Lundin pa Arkitektkopia tycker att det ar viktigt att ha en tydlig struktur pa ett projekt. Att
planera allt in i minsta detalj ar dock onddigt och sloseri med resurser, da projektet anda inte
kommer att arta sig enligt planerat. Lundin tror att improvisation ar nyckeln for att 16sa de
problem som uppstar. Arkitektkopia valde att tillampa en l6pande prissattningsmodell dar
kravspecifikationen arbetades fram under projektets gang. De huvudsakliga besluten i
kravspecifikationen fattades av styrgruppen och faststallande av krav pa lagre niva fattades
mellan kund och leverantor. Enligt Westerlund resulterade den ungefarliga
kravspecifikationen i att mojligheter fanns till olika tolkningar géllande dess omfattning.
Saker som Arkitektkopia ansag vara standard i ett affarssystem tyckte Landsteinar istéllet var
tillagg och nya krav i kravspecifikationen.

Kategorisering och prioritering

For att skapa ordning och struktur bland de olika kraven kan man kategorisera och prioritera
krav. Enligt Westerlund gjordes inga prioriteringar av kraven, utan dessa utfordes allt
eftersom att problemen uppstod och da ledningen insag att kostnaderna for projektet
overskred budgeten. Enstrom anser istéllet att ett projekt bor fokusera pa nagra fa huvudkrav
som motsvaras av de kritiska processerna som tidigare identifierats vid verksamhetsanalysen.
Onskvart kunde ha varit att en grov planering utrattats 6ver huvudsyftet och visionen med
projektet. Efter det kunde man delat in projektet i olika steg att implementera, exempelvis
efter funktionalitet. Sedan kunde en mer detaljerad kravspecifikation ha utforts for varje sadan
del av projektet och dessa kunde dven ha tilldelats olika prioritet i projektet.

Under projektets gang tillkom det kontinuerligt 6nskemal fran Arkitektkopias sida som inte
omfattades i kravspecifikationen. Westerlund ser det i efterhand som ett misslyckande fran sin
egen sida. Han anser att man fran Arkitektkopias sida inte skulle ha tillfort mer énskemal,
utan nojt sig med det som angivits i kravspecifikationen. Enligt Enstrom skulle de dven fran
leverantérens sida agerat annorlunda och lagt alla nya krav at sidan istallet for att ta in dessa i
projektet. De nya kraven skulle istéllet ha verkat som grund vid férhandling och
planeringsfasen till skapandet av nya underprojekt.

4.5.4 Validering av kravspecifikationen

Att testa delsystemen &r en typ av testning, men att testa systemet i sin helhet &r en annan del.
Westerlund uttrycker vid upprepade antal tillfallen avsaknaden av ett systemtest innan
driftsattningen av systemet. Noring anser att en noggrannare granskning av hela systemet
borde ha genomférts innan driftsattning. Detta for att se vad som hander vid utférandet av
vissa funktioner i systemet. Lundin menar att en testmilj6 skulle ha skapats dar forst systemet
skulle ha testats halvskarpt och sedan &ven hela flodet. Att varje delsystem ar kvalitetssakrat
ar ju ingen garanti for att hela systemet fungerar. Han papekar aven att sadana testningar kan
vara svara att genomfora, da systemet ar komplex och kanske ar svart att avgransa eller dela
upp i olika delar, da funktionerna i verkligheten sker ganska exakt efter vart annat.
Respondenterna pa Arkitektkopia upplever att leverantoren ofta inte kunde se det centrala
flédet som finns inom organisationen Arkitektkopia. Nar anvandarna efter testning gett sina
synpunkter till leverantoren pa delar i systemet korrigerade dessa. Andringarna genomsyrade
dock inte hela flodet utan bara just dar anvandaren papekat att felet uppstatt. En av
respondenterna uttrycker sig enligt foljande om leverantorens agerande i fragan:
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’Dom va inte sa 6dmjuka tycker jag, dom lyssnade inte sa bra, nar man sa att, inte riktigt sa,
att vi skulle vilja om det gar att géra mera sa? Da fick man manga ganger just det svar att,
nej det gar inte i systemet! Det finns inte i Navision.”

Kvalitetssakring av Navision

En negativ installning till fordndring fanns hos de anstéllda redan vid en férandring av
arbetsmiljon. I intervjuerna framkom dock att anvandarna var mer negativa till férandringen is
i sig an till systemet Navision. Att testa och kvalitetssakra systemet ar en forutsattning for ett
lyckat inférande enligt Westerlund. Att vanda en negativ installning till systemet som skapats
via inforandet av ett for daligt testat system tar tid och skapar mycket merarbete. Dessutom
menar Westerlund att redan skeptiska anvéndare till inférandet av ett nytt system knappast
blir mer Gvertygade ndr de tvingas arbete i en systemmiljé som ar full av brister och fel. Flera
respondenter pa Arkitektkopia menar att det var forst vid driftsattningen av systemet som
brister och fel uppenbarade sig. De hade som 6nskemal att nagon utvecklare tillsammans med
en anvandare skulle ha suttit ner och fort in en faktisk order i systemet for att upptacka diverse
fel. Detta foOr att alla andra anvandare av systemet inte skulle behdva drabbas av samma
problem. En annan respondent tror att en av de avgorande faktorerna till férseningen av
inforandet av Navision var att systemet var for daligt kvalitetssékrat vid driftsattningen. Enligt
samma respondent var systemet inte fardigt, bristerna i systemet resulterade darfor i en
expansiv utveckling av kundklagomal och enormt mycket extraarbete.

Enligt Enstrom kvalitetssakrades systemet fran Landsteinars sida genom att leverera enligt
stéllda krav i kravspecifikationen dock med undantag for vissa brister. Att det sedan kommer
fram nya krav fran anvandaren nar de ser resultatet av leveransen har inte med testningen att
gora anser Enstrom. Samtliga inblandade har dock uttryckt sina asikter 6ver att formuleringen
av kravspecificeringen utgjorde mojligheter for tolkningar. Lundin saknade dessutom ett
verktyg for att sdkra validiteten i systemet och tyckte att leverantdren borde ha presenterat
nagra forslag. Vilket kan ses som annu viktigare da det enligt Lundin fanns manga outtalade
krav, som han valjer att kalla sjalvklara krav. Han tror att en eventuellt mer detaljerad
kravbild kunde ha férhindrat vissa komplikationer.

4.6 Sammanfattning

4.6.1 Projektarbete

Flertalet respondenter menar att arbetet i projektet med att infora Navision pa Arkitektkopia
saknade tydliga mal och riktlinjer. Omraden som hantering av krav och den forandring av
verksamheten som inforandet av systemet innebar, blev svara att hantera nar det inte fanns
nagra klara direktiv att arbeta efter. Aven det operativa arbetet paverkades negativt av den
bristfalliga ledningen. En omfattande planering och dokumentation av hur arbetet skulle ga till
togs fram i inledningsskedet av projektet, men av olika anledningar foljdes inte denna. En stor
del i detta ansvar antas leverantdren bara, som med sin erfarenhet och kunskap om att infora
storre system borde de ha kant till och papekat behovet av en stark projektledning. En annan
orsak ar enligt respondenterna att vissa nyckelpersoner var alltfor hart belastade med bade
inforandet av Navision och det ordinarie arbetet. Bade leverantor och respondenter fran
styrgruppen pa Arkitektkopia menar att projektet borde ha tilldelats mer resurser framforallt i
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form av tid for de personer som var involverade. Detta hade enligt respondenterna inneburit
en béttre projektledning och battre forutsattningar for kravuppfoljning och testning.

Den styrgrupp som tillsattes inom Arkitektkopia for att 6vervaka och leda arbetet var
sammansatt av de personer som hade bast erfarenhet och insyn i de olika delar av
verksamheten som berérdes av projektet. Aven hogsta ledningen, i form av Arkitektkopias
VD, ingick i styrgruppen. Dock menar respondenterna fran styrgruppen att de, med begréansad
erfarenhet inom omradet, skulle ha behovt battre stod ifran leverantorens sida. De menar att
leveranttren borde ha varit den drivande i att leda projektet, vilket dven leverantoren till viss
del haller med om. Denna brist pa kommunikation mellan styrgrupp och leverantér menar
respondenterna ar en av orsakerna till den bristande ledning och 6vervakning av projektet.
Projektet hamnade darfor i en ond cirkel, pa grund av dalig kommunikation forsamrades
styrningen av projektet, vilket i sin tur medférde att kommunikationen mellan kund och
leverantor ocksa forsamrades.

4.6.2 Verksamhetsforandring

Inforandet av Navision pa Arkitektkopia hade sin grund i en tidigare utford analys av de
befintliga affarsprocesserna i verksamheten. | denna analys framkom det att mojligheter fanns
att effektivisera verksamheten och inférandet av ett affarssystem blev séttet for att genomfora
denna effektivisering. | efterhand menar respondenterna att svarigheterna med den forandring
av verksamheten som inférandet av systemet innebar underskattades. De anser att syftet med
inforandet pa ett tydligare satt skulle ha klargjorts och formedlats ut i organisationen. Det ar
viktigt att man i inledningsskedet av projektet klargér om systemet ska anpassas efter
verksamheten eller om verksamheten ska anpassas efter systemet. Att informera och motivera
de anstallda &r nagot som kravs vid en stérre verksamhetsférandring. Eftersom vissa anstéllda
fick mer administrativa arbetsuppgifter i det nya systemet, &r det viktigt att informera dem om
den Gvergripande nyttan med detta arbetssatt. Dessutom menar flera respondenter att de
problem som uppkom vid driftsattningen av systemet bidrog till de anstélldas negativa bild av
systemet och den verksamhetsforandring som det innebar. Med en battre genomférd
driftsattning och med ett system innehallande funktioner som underlattat anvandarnas arbete,
hade verksamhetsforandringen upplevts som mindre pataglig och besvérlig for de anstéllda
inom Arkitektkopia.

4.6.3 Systemanskaffning

Vid upphandlingen av affarssystemet genomfordes en utvérdering av flera olika alternativ.
Valet foll pa Navision pa grund av den breda allmanna kompetens som finns for systemet och
att det dven ansags relativt enkelt att anpassa detta till Arkitektkopias verksamhet.
Respondenterna menar att flera av de svarigheter som uppstod berodde pa att ursprungliga
planer och avsikter andrades l6pande under projektets gang. Exempelvis tillkom det standigt
nya krav som kompletterades till den ursprungliga kravspecifikationen. Detta medférde
svarigheter bade i att implementera kraven saval som att utvardera det slutliga system som
levererades. En tydligare strukturering och uppdelning av inférandeprocessen hade enligt
respondenterna medfért mindre problem och svarigheter. | projektet anvandes en lépande
prissattningsmodell, vilket innebar att kraven pa systemet omarbetades fortlopande under
projektarbetet. Flera respondenter menar att en fast prismodell hade inneburit en mer
detaljerad kravspecifikation, vilket skulle ha medfort ett lattare implementeringsarbete samt
battre mojligheter for testning och utvardering av det slutliga systemet. Aven en bittre
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uppdelning av projektet i mindre delar och nagon form av prototyp eller pilotprojekt for en
mindre del av verksamheten, skulle enligt respondenterna ha medfort en mer kvalitetssakrad
produkt.
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5 Analys

| var analys kommer vi att prova det empiriska material vi har samlat in vid vara kvalitativa
intervjuer och i genomgangen av dokumenterat material, emot den teorietiska grund vi har
tillgodogjort oss i vara litterara studier. Analysen foljer den struktur som tidigare anvants i
teori- och empirikapitel, med en uppdelning i de olika delarna: projektarbete,
verksamhetsforandring och systemanskaffning. Syftet med analysen ar att utifran insamlad
empiri fran respektive omrade stalla denna mot den utvalda forskningsteori som studerats
inom omradet. Tillvagagangssattet i projektet inom Arkitektkopia med att infora ett 1S/1T-
system kommer da att stallas emot de metoder och arbetssatt som framstalls av utvald
forskningslitteratur. Avsnittet avslutas med en sammanstallning av diskussionen i analysen
samt var tolkning av detta material.

5.1 Projektarbete

5.1.1 Projekt

Det finns en rad olika definitioner av vad ett projekt egentligen innebar. Generellt sett kan The
Iron Triangle (Cicmil, 1997) ses som en generell utgangspunkt for de flesta typer av projekt.
Modellen stéller de tre olika storheterna tid, kostnad och kvalitet i forhallande till varandra.
Enligt Cicmil maste den funktionalitet som klienten efterstravar i projektet stallas i relation till
omfattningen av resurser, i form av tid och kostnader som kunden ar beredd att tillsétta. |
projektet hos Arkitektkopia menar Westerlund att funktionaliteten, vilket motsvarar kvaliteten
i The Iron Triangle, star i centrum for projektet. Likt teorin menar Westerlund att en dkning i
funktionaliteten maste vagas mot kraven pa okade resurser, i form av tid och 6kade kostnader,
for att hitta den optimala l6sningen. Att tillsatta tillrackligt med resurser vid inforandet av ett
ERP-system inom organisationen &r darmed en viktig del i planeringen av ett projekt. I det
empiriska materialet anger flera olika respondenter tiden som en faktor vilket paverkat
utgangen av projektet. Vissa personer inom Arkitektkopia har fatt ett allt for omfattande
ansvar i projektet, vilket medfort att belastningen pa dessa individer blivit for betungande. |
inledningsfasen av ett projekt ar det viktigt att frigora interna resurser i form av tid, men dven
att kalkylera dessa som en kostnad for infoérandet av systemet. Enligt respondenten fran
leverantdrsidan bor kunden rakna med den dubbla tidsatgangen internt inom organisationen
jamfort med den tid som faktureras fran leverantoren. Tillrackligt med resurser maste tillséttas
for att de anstallda som involveras i projektet ska kunna fokusera pa och vara tillrackligt
engagerade i detta arbete.

Atkinsons utdkade modell The Square Route &r ett ramverk for att utvardera ett projekt emot
de framgangskriterier som finns for IS/IT-projekt. Det ar viktigt att denna modell genomsyrar
arbetet i hela projektet, bade i planering och i implementeringsfasen for att pa sa satt uppna ett
bredare perspektiv pa genomforandet av projektet. Fokus bor inte endast riktas mot
grundlaggande aspekter som kostnader, tidsatgang och uppnadd kvalitet, utan dven andra, mer
indirekta konsekvenser av projektarbete bor uppmarksammas. Mojligheterna for underhall,
den okade effektiviteten, paverkan pa organisationen och dess anstéllda ar aspekter vilka bor
anvandas som strategiska mal med inférandet av systemet. Ur det empiriska materialet kan
skonjas att projektet hos Arkitektkopia haft starkt fokus pa attributen i The Iron Triangle,
kostnad, kvalitet och tid. Ledningen for projektet har fokuserat pa nedlagd tid och kostnader
for projektet, istéllet for att forsoka uppfylla de 6vriga kategorierna i The Square Route. De
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begransade resurser som tilldelats projektet &r ett tecken pa att foretagsledningen haft for
kortsiktiga mal med inférandet och saknat ett bredare, mer évergripande perspektiv.
Avsaknaden av langsiktiga, tydliga och uttalade strategiska mal har bidragit till att olika delar
av organisationen har tolkat inférandet av Navision pa olika satt. Respondenterna berattar om
hur projektet pa Arkitektkopia bestod av tva olika grupper med olika syn pa projektet. En
grupp med en ekonomisk infallsvinkel, dar anvandare fran ekonomiavdelningen verkade for
god funktionalitet gallande deras arbetsrutiner. Den andra gruppen, som var mer
produktionsinriktad, hade en starkare fokusering kring kundens behov. Projektet har
genomgaende, enligt respondenterna, saknat ett tydligt mal och syfte som genomsyrat
projektets hela arbetet.

5.1.2 Projektledning

Alla projekt behéver nagon sorts styrning och inom projektledning anvands en rad olika
verktyg och tekniker for att 16sa denna uppgift. Kvaliteten pa det slutliga projektarbetet
genereras av de begrénsningar som finns gallande tid och kostnader. Cicmils (1997)
presenterar tre olika perspektiv for effektiv projektledning, project context, project content
och organizational behaviour. Till stor del presenterar det empiriska materialet i kapitel 4.5.1
den information som kan aterkopplas till Cicmils teorier.

Enligt perspektivet project context finns det vissa viktiga faktorer att begrunda for att uppna
en effektiv projektledning, exempelvis de férvantningar och behov som finns pa ett system.
Arkitektkopias syfte med projektet var att effektivisera orderhanteringen i verksamheten och
att samtidigt infora ett koncerngemensamt ekonomisystem. Respondenterna pa Arkitektkopia
menar att projektet saknat en vision och ett huvudmal med inforandet av systemet, och att
syftet med inférandet inte i tillracklig omfattning har genomsyrat arbetet i projektet. I Cicmils
teori ndmns aven externa omgivningen som en faktor att belysa for effektiv projektledning. |
empirin diskuterar ledningen for Arkitektkopia i termer om externa omstandigheter som
paverkat utgangen av projektet. Leverantoren hade problem med likviditeten och ar under
projektets gang del i ett konkursovertagande. En dvervagande del av respondenterna anger
detta som en avgorande faktor for utgangen av inférandet av Navision. Genom en
noggrannare urvalsprocess av leverantdrer kunde problem som senare uppstod under
projektets gang ha undvikits. Enligt flera respondenter paverkades den tidiga driftsattningen
av Navision av leverantorens ekonomiska situation. Detta for att de snabbt behovde fa in
likviderna for projektet for att radda sig ur den ekonomiska krisen. Det alltfor tidiga
inforandet resulterade i ett daligt kvalitetssakrat system och en allméant negativ instéllning till
Navision. En annan faktor som bor betankas &ar den radande konjunkturen, enligt en
respondent avstannade projekt pa grund av begréansningar i de ekonomiska resurserna. Stora
projekt som inforandet av ett verksamhetsdvergripande affarssystem kréver stora resurser och
darfor ar det viktigt att &ven beakta den tillfalliga och framtida utvecklingen av yttre
omstandigheter som exempelvis konjunkturer.

Med Project content menas den natur och den inriktning som identifierar projektet. Det &r det
andra perspektivet som bor uppmarksammas for att astadkomma en effektivare
projektledning. Arkitektkopias ursprungliga mal med projektet var att effektivisera
orderhanteringen inom organisationen. Under projektets gang vaxte dock andra krav och
behov fram och projektet forsokte I6pande under arbetets gang tillfredstalla samtliga behov
och dnskningar. Flera respondenter, framforallt fran leverantorssidan, papekar vikten av att
fokusera pa ett par nyckelprocesser istéllet for att forsoka losa alla problem pa en gang.
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Kravhanteringen i ett projekt kan hanteras pa olika satt beroende pa vad som avtalats mellan
leverantor och kund. | projektet pa Arkitektkopia har en I6pande prisséttningsmodell anvénts.
Vissa respondenter menar att en detaljerad kravspecifikation oftast innebéar sléseri med
resurser och mycket onddigt arbete, da kravbilden i ett projekt ar foranderlig under projektets
gang. De krav som identifierats i borjan av projektet blir till viss del eller helt inaktuella med
tiden. Istéllet bor man fokusera pa ett antal kritiska processer, och dela upp kravhantering och
systemutveckling i mindre, iterativa steg. Ett sadant arbetsséatt kraver dock en vl fungerande
kommunikation mellan de involverade parterna, som kund och leverantdr. Av intervjuerna
framkom dven att leverantdren begart in extern expertis for stdd i utvecklingen av den
grafiska modulen i systemet. Detta ar troligtvis en faktor som paverkat mojligheterna att
bedriva en effektiv och kontrollerad projektledning. Det innebér ytterligare en involverad part,
vilket 6kar behovet av kommunikation och &ven begransar projektledningens mojligheter att
Overvaka och styra arbetet.

Det tredje och sista perspektivet i Cicmils teorier om projektledning behandlar organisatoriska
aspekter som paverkar projektledning. En vasentlig del av detta perspektiv ar att olika
strukturella delar av organisationen ska delta i projektet. Dessutom ska kund, leverantor, och i
detta fall &ven de externa konsulterna, interagera med varandra i projektarbetet. Det ar viktigt
att hitta ratt balans mellan parterna i deras relationer och attityder till varandra. Enligt vissa
respondenter uppstod det i projektet hos Arkitektkopia en nagot syrlig relation mellan kund
och leverantor. En respondent ndmner att de sarskilt i systemtestningsfasen, men aven i
kravframtagandet, upplevde en dalig servicekansla fran leverantérens sida. Enligt en annan
respondent uppstod det i senare del av projektarbetet d&ven meningsskiljaktigheter angaende
omfattningen pa kravdokumentet. Det blev diskussioner om vilka funktionella delar som
egentligen ingick i kravspecifikationen. Andra aspekter som bor belysas i detta perspektiv ar
de interna relationerna inom organisationen. Av intervjuerna framgar det att intressenter fran
olika delar av organisationen upplevde olika mal och behov med projektet. Syftet med
inforandet av systemet var inte tydligt nog och darfor arbetade inte samtliga projektdeltagare
efter ssmma huvudmal. Aven att inférandet av Navision innebar ett nytt sétt att arbeta ar
viktigt att betdnka. Bytet av ny systemmilj6 innebar stora forandringar i verksamheten, vilket
aven innebar omfattande utbildning av befintlig personal.

De tre ovan namnda perspektiven dverlappar varandra och bor darfér omges av ett effektivt
kommunikationssystem for att pa sa satt leda fram till en effektivare projektledning. En insikt
i de olika perspektiven och en klar kommunikation leder fram till projektets mal och processer
for projektledning skapas. De forutsédttningarna och begransningarna som finns i de olika
perspektiven bor darfor stamma dverens med de 6vergripande och strategiska malen med
projektet. | fallet med projektet hos Arkitektkopia har det arbete som styrgruppen utfért i form
av styrning, 6vervakning och kontroll varit bristféllig enligt flertalet respondenter.
Styrgruppen har inte i tillracklig utstrackning foljt den projektplan som funnits. Avsaknaden
av ett klart och tydligt huvudmal med inférandet har inneburit att olika tolkningar av
projektets syfte har uppstatt under arbetets gang. En respondent beskriver projektet som flera
olika inblandade parter utan klara roller eller ansvarsfordelning. Kommunikationen mellan de
olika inblandade intressenterna i projektet har huvudsakligen skett via méten och rapporter
fran de olika projektgrupperna. Den information som styrgruppen erhallit har sedan anvant
som stod for att styra och 6vervaka projektet. Dock fick inte styrgruppen inte i tillracklig
utstrackning in dokumentation och rapporter angaende projektets status. Enligt respondenter
pa Arkitektkopia angav leverantoren att projektet 1ag i fas samt i enlighet med planering
gallande bade tid och budget. Inga indikationer gavs pa att projektet var forsenat. Enligt en

57



D
\ &

Analys - projektarbete

respondent finns tvivel om att all information framkommit till styrgruppen, att information
undanhallits eller forvrangts for att dolja de problem och forseningar som uppstatt i projektet.
Senare i projektet, nar problemen uppstod, slutade dven den dagliga kommunikationen att
fungera. En battre, mer strukturerad och aven hardare styrd kommunikation mellan deltagarna
i projektet hade effektiviserat arbetet och &ven underlattat vervakningen och styrningen av
projektet.

5.2 Verksamhetsforandring

| planeringsfasen av inforandet av Navision var ledningsgruppen pa det klara med att
inforandet skulle innebé&ra en forandring av arbetsflodet inom verksamheten. Detta i enlighet
med den processanalys som genomférdes innan systemets upphandlades. Dock forefaller det
som att de inte till fullo insdg svarigheterna med denna verksamhetsforandring. Det saknades
exempelvis ett strategiskt planeringsarbete som kan héarledas fran Lewins (1951)
forandringsteorier om upptining, forandring och frysning.

5.2.1 Ledning av en verksamhetsforandring

Den mest avgorande faktorn for en val utford systemimplementering papekas av flera
forskningsteorier som ett starkt och tydligt ledarskap (Sarker et al 2002, Grover et al 1995).
Problemomraden vid inférandet av system, som exempelvis verksamhetsférandringar bor
ledas pa ett klart och tydligt satt. | fallet med Arkitektkopia borde ledningen i ett tidigare
skede, och pa ett tydligare satt, borjat informera, forbereda och motivera de anstéllda infor
den verksamhetsforandring som inférandet av ett affarssystem skulle komma att innebara.
Mer information och klarare direktiv om malet med inférandet, samt om vilka nya arbetssatt
och rutiner som skulle komma att krévas.

Inforandet av ett standardiserat affarssystem innebéar vanligtvis att verksamheten maste
genomga en viss grad av anpassning. Enligt Davenport (1998) &r det de organisationer som
inte inser, eller valjer att bortse fran, att inférandet av ett affarssystem ocksa innebar ett nytt
satt att arbeta som kommer att méta de storsta svarigheterna. De standardiserade processer
och arbetsfloden som affarssystemet anvander sig av innebér vanligtvis en relativt omfattande
forandring av verksamheten. Det &r darfor viktigt att ledningen for den organisation som
infor ett affarssystem ar medvetna om detta och agerar darefter. | fallet med Arkitektkopia
medger respondenterna fran ledningen att mer fokus och stérre resurser kunde ha tilldelats
den problematik som en verksamhetsforandring innebar. Aven systemleverantdren medger att
storre hansyn borde ha tagits till detta omrade. Detta kan tolkas som att projektledningen inte i
tillracklig utstrackning har insett omfattningen av den férandring i verksamheten som
inforandet av Navision innebar. Darfor har ej heller nagon planering eller nagot strategiskt
arbete utforts for att skapa forutsattningar for denna verksamhetsférandring.

| det empiriska materialet framgar det att inforandet av Navision pad Arkitektkopia har haft ett
starkt tekniskt fokus. Utgangspunkten har varit inférandet av ett affarssystem och de
funktioner och mojligheter det skulle medféra. Inférandet ar dock grundat i en genomférd
processanalys med avsikten att effektivisera verksamheten. En diskussion har dessutom forts
med flera nyckelanvandare vilka dar har fatt delge sina asikter om hur systemet bor se ut och
fungera. Flera respondenter anser dock att vid inforandet har for lite hansyn tagits till deras
onskemal eller asikter. Detta torde kunna harledas till ett bristande fokus pa de manskliga
resurserna i verksamheten. Ledningen har inte heller tillrackligt tydligt lyckats formedla
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motiven bakom inférandet av systemet och vilka fordelar det ska komma att medféra. Som
exempelvis Grover et al (1995) papekar upplevs bade tekniska och sociala aspekter som
svarhanterbara och komplexa i en férandringsprocess, men det ar de sociala aspekterna som ar
mest kritiska for ett val genomfort forandringsarbete.

Under projektets gang méarks ocksa en tydlig tendens i att ledningens engagemang minskade
efter hand. Projektledningsgruppen avsatte mindre tid och mojligheter att styra och leda
arbetet med att infora Navision. | projektplaneringen bestdmdes det att styrgruppen skulle
vara involverad i och ocksa godkanna de olika delleveranser av systemet som levererades
ifran leverantéren. Nar problem uppstod och forseningar fran leverantdrens sida medférde
detta att projektet forsenades, gick det dock alltfor lang tid innan detta beaktades och
hanterades av ledningen. Styrgruppens stod och engagemang i projektarbetet kan darfor anses
bristfalligt, vilket troligtvis beror pa ej tillrackligt tillsatta interna resurser till projektet. Med
tanke pa projektets omfang och kostnadsniva, borde detta ha varit en sjalvklarhet for ett
genomfdrande. Likasa anser flera av respondenterna att flera inom projektledningen inte haft
tillrackligt med tid for det arbete som kravts. Som Klein (1994) papekar &r det de personer
som bést kan leda och utfora arbetet i interna projekt som oftast har minst méjlighet att franga
sitt vanliga arbete. Den leverantor som anlitades har inte heller haft den k&nnedom om
verksamheten som varit nédvandig for att kunna ersétta dessa nyckelpersoner.

5.2.2 Graden av forandring

Davenport (1998) menar att en viktig faktor vid inférandet av ett affarssystem &r att avgora
vilka delar av affarssystemet som ska vara gemensamma for hela organisationen och vilka
delar som ska tillatas att variera i olika delar av verksamheten. Det &r darfor viktigt att
identifiera de nyckelprocesser som bor utforas identiskt i hela organisationens verksamhet och
vilka som kan tillatas variera. | fallet med inférandet av Navision papekade leverantoren att
uppfattningarna om hur arbetsuppgifterna skulle utféras varierade i olika delar i
organisationen. Projektet saknade ett strategiskt beslut huruvida affarssystemet skulle
anpassas efter verksamheten eller om verksamhetens skulle anpassas efter affarssystemet. Att
kunna hantera de skillnader och variationer som uppstar mellan ERP-systemets generella
funktionalitet och de specifika egenskaper som gor organisationens verksamhet unik, &r en av
de mest kritiska faktorerna vid inférandet av ett standardiserat affarssystem (Davenport 1998).

Davenport pavisar dven svarigheten med att samordna ett ERP-systemets affarslogik och
verksamheten i en organisation, som en av de huvudsakliga anledningarna till misslyckade
inférandeprojekt. Generellt géller att ju hdgre grad av anpassning av affarssystemet desto
storre effektivitets- och integrationsfordelar skapas. Nackdelen &r dock att komplexiteten i
systemet dkar vilket resulterar i hdgre kostnader, 6kade risker och en hdgre grad av
verksamhetsforandring. Ett av Arkitektkopias ursprungliga syften med att infora ett
affarssystem var att effektivisera verksamheten genom att digitalisera orderhanteringen i
organisationen. Leverantérens uppgift bestod darfor till stor del av att anpassa funktionaliteten
i Navision till att stddja denna process. | intervjuerna med flera respondenter fanns en allmén
uppfattning om att leverantoren hade svarigheter med att anpassa ERP-systemet till
organisationens verksamhet. Aven fran de hogre nivaerna i Arkitektkopia delades
uppfattningen om att leverantoren brustit i detta atagande. Den héga graden av anpasshing av
affarssystemet bidrog darfor med stérsta sannolikhet till att projektet blev férsenat och
Oversteg de kalkylerade kostnaderna.
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5.3 Systemanskaffning

5.3.1 Upphandling av affarssystemet

Troligtvis kan flertalet svarigheter och problem som uppkommer vid en inforandeprocess av
ett storre 1S/IT-system harledas fran ett tvivelaktigt val av typen system. Darfor bor stor vikt
laggas pa upphandlingen av systemet och en genomténkt och klar metod bér anvandas for att
sékerhetsstélla att "ratt” system inforskaffas. Arbetet med att infora ett affarssystem i
Arkitektkopia hade sitt ursprung i en omfattande afférs- och processanalys dér de olika
nyckelprocesserna i verksamheten identifierades. Flertalet forskningsstudier inom omradet
papekar ocksa pa nyttan av att inférandet av ett affarssystem foregas av val utforda
verksamhetsanalyser och kartldggningar av interna processer och affarsfloden (Verville et al
2003, Chen 2001). Arkitektkopia utforde, tillsammans med ett externt konsultbolag, en
noggrann granskning av verksamhetens processer. Denna analys utgjorde sedan grunden for
en effektivisering av verksamheten och dess centrala fléden.

For att genomfora de effektiviseringsbehov som identifierades, diskuterades flera alternativa
I6sningar. Alternativen var att anpassa de befintliga ”legacy” systemen som anvéndes inom
Arkitektkopia till de processforandringar som identifierats eller att upphandla ett nytt
affarssystem. Det befintliga orderhanteringssystemet ansags dock foraldrat och ineffektivt,
varfor bedomningen gjordes att allt for stora anstrangningar och darmed for mycket resurser
skulle kravas for att genomféra en anpassning av existerande system till de férandringarna
som skulle utforas i verksamheten. Om mojligheten att uppgradera eller vidareutveckla
befintliga system &r begransad ar enligt flera forfattare, exempelvis Chen et al (2001), en av
orsakerna till upphandlingen av ett ERP-system. Aven genomférandet av en verksamhets- och
processanalys verkar som en orsak eller ett mal for upphandling av ett affarssystem.

Enligt den metod (MERPAP) som presenteras av Verville et al (2002) bor en
upphandlingsprocess innehalla foljande sex distinkta och iterativa faser, planering,
informationssokning, urval, utvardering, slutligt val, och férhandlingar. Av dessa bor storst
tyngdpunkt laggas pa den planering som utfors i inledningsskedet pa upphandlingsprocessen.
| de genomforda intervjuerna och den projektdokumentationen som granskats framgar det att
inférandet av Navision foregicks av en relativt omfattande planering och forberedelse. Med
grund i den verksamhetsanalys som utfordes kunde sedan en detaljerad specifikation 6ver de
krav som stélldes pa affarssystemet tas fram. Den projektgrupp som skapades bestod av de
nyckelpersoner som kravdes for att ge projektet auktoritet och handlingsfrihet. Information
om flertalet olika produkter/leverantorer av affarssystem inforskaffades, vilka sedan
analyserades och utvérderades. Valet av system foll sedan pa Navision, framfarallt pa grund
av anpassningsbarheten i den grafiska modulen.. Eftersom Navision inte &r kopplat direkt till
nagon viss leverantor, fanns det méjligheter att forhandla med flera olika leverantdrer och att
stdlla deras olika villkor och erbjudande emot varandra. Da projektgruppen fick
rekommendationen att anvanda Landsteinar som leverantér genomfordes inte
anbudsforfarandet i den omfattning och utstrdckning som krévs och var mojlig.
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5.3.2 Metoder for utveckling och anskaffning

Utveckling och anskaffning av ett storre 1S/IT-system kréver ett strukturerat och planerat
arbetssétt. De olika metoder for systemutveckling som ar allmént accepterade skiljer sig
jamforelsevis mycket at fran varandra. De traditionella metoderna arbetar sig sekventiellt
igenom de olika etapperna i ett projekt, medan alternativa och mer moderna metoder anvénder
ett mer iterativt arbetssatt. Det iterativa arbetssattet innebér ett inkrementellt framtagande av
systemet, det slutliga systemet ”vaxer” fram. De allmént férekommande problemen och
svarigheterna med att utveckla och driftsatta IS/IT-system har lett till att de senare, mer
iterativa metoderna fatt storre genomslagskraft. Ett satt att hantera komplexiteten i att
utveckla eller anskaffa ett storre 1S/IT-system &r en uppdelning av projektet mindre delar. Det
framkommer tydligt bland respondenterna, fran bade kund och leverantor, att en uppdelning
av projektet kunde ha underlattat inférandet av systemet hos Arkitektkopia. Upprepade ganger
i intervjuerna med olika respondenterna uttrycks saknad av eller nskemal om en battre
uppdelning och strukturering av arbetet i projektet. Fran leverantorens sida har det funnits en
metod i arbetssattet som ar val beprévad och anvand. Hos Arkitektkopia har det dock, pa
grund av bristande kunskap och erfarenhet, inte funnits nagot strukturerat arbetsséatt i form av
tillampningen av en systemutvecklingsmetod. Avsaknaden av metod medforde att inférandet
av Navision upplevdes komplext och ostrukturerat. Tillampningen av en metod kan ocksa
innebdra en béttre struktur och dven en effektivare kommunikation inom projektet.

5.3.3 Kravhantering

Inférandet av ett affarssystem omfattar hela eller stérre delen av en organisations verksamhet,
vilket kraver en viss anpassning av affarssystemet. Systemets logik och sétt att hantera olika
handelser maste anpassas till den befintliga verksamhetens affarsprocesser. | fallet med
inforandet av Navision i Arkitektkopia var utgangspunkten den analys av verksamhetens
affarsprocesser som utférdes innan affarssystemet upphandlades. Enligt flertalet respondenter
var inférandet av Navision ett sétt att systematisera de nya affarsprocesser som denna
processanalys resulterat i. Dock kravdes det ocksa en relativt omfattande anpassning av
Navision for att battre stodja delar av Arkitektkopias verksamhet, framforallt hanteringen av
den grafiska modulen. For detta andamal togs en kravspecifikation fram pa den funktionalitet
som kréavdes for att Navision skulle fungera som ett bra stod for verksamheten.

Kravframtagningsprocessen

Framtagandet av den grundldggande kravspecifikationen gjordes av det konsultféretag som
medverkade i analysen av affarsprocesserna. Denna specifikation fungerade som
grundlaggande anvéndarkrav vilka sedan fungerade som villkor och forutsattningar for
upphandlingen av affarssystemet. De mer specifika och detaljerade systemkraven togs sedan
fram av den leverantdr som fick uppdraget att utféra sjalva implementeringen av systemet. De
olika leverant6rernas medverkan kan ha medfort vissa svarigheter i tolkning och bearbetning
av den ursprungliga kravspecifikationen, vilket ocksa bekraftas av vissa respondenter. Dock
papekar bland annat Wiktorin att detta &r en nédvandig uppdelning for att fa tillstand en
rattvis hantering vid upphandlingen av systemet, da flera leverantorer ska konkurrera om att
fa uppdraget.

Vid framtagandet av kravspecifikationen var det en malsattning att sa tidigt som majligt
engagera slutanvandarna, via sa kallade nyckelanvéandare. Arbetssttet skedde enligt en
I6pande prissattningsmodell dar det huvudsakliga malet var att tidigt fa igang arbetet. Darfor
togs en ungefarlig kravspecifikation fram med avsikten att omarbeta denna allteftersom
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kraven pa systemet blev mer detaljerade. Detta iterativa satt att ta fram en kravspecifikation
stammer val 6verens med litteraturen inom omradet som papekar det svara med att ta fram en
komplett och fullstandigt riktig kravspecifikation i inledningsskedet. Ddremot genomférdes
inte nagon form av kategorisering eller prioritering av de i inledningsskedet framtagna kraven.
Dérfor uppstod senare problem med forseningar nar det under utvecklingsfasen framkom nya
eller mer detaljerade krav pa systemet. Utvecklarna hos leverantéren saknade ett
standardiserat satt att behandla nya krav och tog déarfor hansyn till alla synpunkter och
onskningar som anvandarna presenterade. Med en tydligare kategorisering i olika
kravomraden och en prioritetsordning av dessa, dar det framgatt vilka krav som nodvandigtvis
maste implementeras forst, kunde dessa forseningar ha undvikits. Exempelvis kunde kraven
ha rangordnats som tvingande, dnskvérda eller kompletterande, for att ha fatt en tydlig bild av
vilka krav som var ndédvéndiga for en tillfredstallande driftsattning.

En av svarigheterna med kravhanteringsprocessen var enligt respondenterna att utvéardera hur
val kravspecifikationen uppfylldes av de delar av systemet som levererades. Anvandarna
anser att leverantdren vid testning och utvardering av systemet inte tog h&nsyn till deras
synpunkter i tillracklig utstrackning. Dessutom anser de att de inte fick tillracklig med tid och
resurser for att testa och utvardera systemet innan det sattes i drift. Svarigheterna med att
utvardera och mata hur val ett slutligt system uppfyller kraven &r val kanda. Darfor ar det
viktigt med en tydlig kategorisering och prioritering av kraven. Aven att leverant6r och kund
enas om hur och nar kravspecifikation ska anses vara uppfylld. Ett vanligt satt &r att arbeta
med enklare prototyper vilka anvéands for att representera hela eller delar av systemet.
Prototyperna underlattar kommunikationen mellan intressenterna eftersom som de da far ett
gemensamt underlag for en diskussion och ddrmed enklare kan konkretisera de olika
punkterna i kravspecifikationen.
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5.4 Sammanfattning och tolkning av analys

5.4.1 Projektarbete

Inforandet av ett standardiserat affarssystem bor féregas av en verksamhetsanalys, vilken
sedan stélles emot den vision som finns med inférandet av ett nytt IS/IT-system. | denna
process faststalls vissa huvudmal med inférandet vilka sedan maste genomsyra hela arbetet i
projektet och formedlas ut till samtliga berérda inom organisationen. | Arkitektkopias fall
rader det delade meningar om huvudmalet med inférandet av Navision. Olika delar av
organisationen har olika tolkningar om i vilket syfte systemet infordes. Vi tror att ett
faststéllande av en vision och ett syfte med projektet samt en tydligare formedling av detta
inom hela organisationen skulle ha paverkat utgangen av projektet pa ett positivt satt. Om
forutsattningarna for projektet pa ett mer patagligt sétt presenterats hade inférandet och den
verksamhetsforandringen som inforandet innebar framstatt som mindre frammande och
mindre problematiskt for slutanvéndarna. Tillampning av ett ramverk liknande The Square
Route kunde ha underlattat faststallandet av visionen och huvudsyftet med inférandet av
Navision, och dven medfort mer fokusering pa fler aspekter dn endast kostnad, kvalitet och
tid. Ett bredare perspektiv hade aven kunnat resultera i en mer 6vergripande syn pa
affarssystemet som informationssystem och vilka konsekvenser inférandet skulle fa for
organisationen och dess intressenter.

The Iron Triangle, och de tre delarna tid, kostnad och kvalitet, kan &nda ses som en
utgangspunkt vid ett projektarbete. De resurser projektet tilldelas avseende tid och kostnad
kommer till stor grad att styra kvaliteten i projektets arbete. Eftersom inférandet av Navision
ar ett verksamhetsovergripande system okar vikten av att projektet tilldelas tillrackigt med
resurser. Att det internt pa Arkitektkopia frigjordes resurser for deltagarna i projektet och att
det darigenom skapades forutsattningar for ett engagerat arbete, var darfor en forutsattning for
att projektet skulle kunna genomféras med tillfredstallande resultat. Kommunikationen i ett
projekt &r en viktig faktor for att kunna bedriva effektiv projektledning. I projektdefinitionen
fanns det tydligt angivet hur kommunikationen mellan projektets olika delar skulle fungera.
Denna kommunikation har dock inte fungerat tillfredstéllande, vilket medforde att
styrgruppen inte haft tillracklig kontroll 6ver projektets utveckling. Den bristfalliga
uppfoljningen fran styrgruppens sida och bristande rapportering fran projektgrupperna
angaende projektets status, anser vi kan harledas fran inte tillrackligt tillsatta resurser for
projektdeltagarna.

5.4.2 Verksamhetsforandring

Att infora ett nytt I1S/IT-system i en verksamhet innebdr ofta att ett antal nyckelprocesser
omarbetas och fordndras. Denna forandring innebdr ett nytt satt att tdnka, arbeta och att utféra
ordinarie arbetsuppgifter i en helt ny miljé. Aven att organisationer generellt sett &r negativt
installda till forandringar 6kar problematiken och svarigheterna med att infora ett nytt 1S/1T-
system. Efter att beslut fattats om att infora ett affarssystem bor nésta beslut vara till vilken
grad verksamheten ska forandras. De tva olika ytterligheterna ar att (1) helt anpassa det nya
systemet efter den nuvarande verksamheten eller att (2) helt anpassa verksamheten till det nya
systemet. Oavsett vilket vag man valjer att ga sa ar det viktigt att informera och kommunicera
detta internt med sina anstéllda. Detta for att forbereda dem for den forandring inférandet kan
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komma att innebéra. Det ar ocksa viktigt att tillrackligt med resurser frigérs for att mojliggora
det omfattande arbete som kravs.

Inforandet av Navision pa Arkitektkopia innebar en forandring av ett antal affarsprocesser.
Ledningen for foretaget var medvetna om att detta innebar en férandring av verksamheten
som skulle komma att paverka deltagarna i organisation, men vi drar anser att de
underskattade svarigheterna med denna forandring. Med anledning av detta togs inte en
strategi fram for att kommunicera ut orsakerna och malen med inférandet av Navision. Den
bristfalliga informationen innebar att deltagarna i organisationen saknade tillracklig
forberedelse och motivation for inférandet, vilket resulterade i ett kraftfullt missnoje vid
driftsattningen da flera problem med systemet uppstod. Orsaken till den negativa installningen
bland de anstallda till Navision beror till stor del pa brister i funktionalitet och andra problem
i systemet, men vi anser dock att detta ar grundat i en ovilja att férandra arbetsrutiner och
arbetssatt. Med en battre forberedd och genomford verksamhetsforandring hade deltagarnas
acceptans for de problem som uppstod varit hogre och darmed hade inférandet av systemet
underlattats. For att genomfora en s& omfattande verksamhetsforandring som inforandet av
Navision innebar, kravs ett langsiktigt och strategiskt planeringsarbete i inledningsskedet. Det
ar viktigt att ett tydligt fokus laggs pa de nyckelprocesser system avser att stodja. Ledningen
maste sedan pa ett tydligt och klart satt kommunicera ut varfor systemet inférs och vad dessa
nyckelprocesser innebér i det dagliga arbetet. Under hela implementeringsfasen ska sedan
dessa nyckelprocesser vara utgangspunkten i det arbete som utfors. For att lyckas med en
sadan verksamhetsforandring ar det viktigt att ledningen inser att det &r svarare att gora
sociala an tekniska forandringar och darfor fokuserar mer pa konsekvenserna for
verksamheten an pa sjalva systemet.

5.4.3 Systemanskaffning

Upphandling

I inledningen av ett projekt &r det extra viktigt att noggrant 6vervéga de beslut som fattas.
Detta for att dessa ligger till grund for utgangen av projektet, och att problem senare i
projektet ofta kan harledas fran dessa beslut. Det &r aven viktigt att genomfora en grundlig
verksamhetsanalys, och att sedan definiera ett tydligt huvudsyfte och vision med inforandet.
Vid upphandling av ett nytt system ar det naturligtvis av stor vikt att valja ratt system och rétt
leverantor av systemet. FOr att forsékra sig om att vélja ratt system bor klienten tillampa
nagon form av upphandlingsmetod. Med tillampningen av en dylik metod hade mojligheterna
okat for Arkitektkopia att genomféra en mer noggrann utvardering av leverantoren. Bade
gallande dess formaga att leverera ett system efter Arkitekturskopias behov och énskemal
samt leverantdrens egna ekonomiska situation.

Uppdelning

Vid stora effektiviseringar och omorganiseringar av ett foretags verksamhet aterfinns alltid
komplexiteten som ett av de allra storsta problemen. Det ar svart att bilda sig en holistisk bild
av en organisations verksamhet och fa insikt i alla dess centrala processer. Ett sétt att
motverka denna komplexitet &r en uppdelning av projektet i mindre delar. Ett sétt kan vara att
dela upp det huvudsakliga malet med projektet i mindre delmal och pa sa satt fa flera
delprojekt. Uppdelningen kan goras pa flera olika satt, organisatoriskt, i tid eller geografiskt,
beroende pa vilket satt som bést passar det aktuella projektet bast. I Arkitektkopias fall har det
funnits en allt for vag uppdelning. Istéllet har en anstrangning gjorts for att, med
begrénsningar i tid och budget, infora systemet i hela organisationen. Vi anser att
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Arkitektkopia kunde ha gjort en klarare och béttre uppdelning av inférandet av systemet for
att darigenom reducera komplexiteten i projektet. Ett sétt for en enkel uppdelning av arbetet
hade varit att tillimpa en erkand systemutvecklingsmetod eller ett nagot annat standardiserat
arbetssatt. En metod liknande RUP eller dylikt, hade inneburit en naturlig uppdelning och
dérmed en battre kontroll 6ver héndelseforloppet vilket &ven inneburit battre mojligheter till
uppféljning. Ett annat alternativ hade kunnat vara att utveckla ett pilotsystem eller en prototyp
for driftsattning pa ett specifikt regionalt kontor. Detta for battre mojligheter att kvalitetssakra
systemet fore driftsattning och darmed minska riskerna med inférandet av systemet i hela
organisationen.

Kravhantering

Inforandet av ett standardsystem innebér alltid en viss grad av anpassning. For att Navision
skulle kunna effektivisera Arkitektkopias orderhanteringsprocess krévdes en relativt
omfattande anpassning och nyutveckling funktionaliteten i systemet. Graden av anpassning
paverkar omfattningen pa kravhanteringen. Arbetsgangen vid kravspecificeringen styrs till
stor grad av den prissattningsmodell som man valjer att tillampa i projektet. Att vélja en fast
prissattningsmodell kréver ett initialt omfattande arbete, och det &r i stort sett omgjligt att
specificera en fullstandig kravbild i inledningen av ett projekt. Under projektets gang uppstar
nya forutsattningar och behov internt inom organisationen, och samtidigt fordndras den
externa omgivningen. Darfor bor en 16pande prissattningsmodell tillampas, med en mer
flexibel och anpassningsbar kravhantering. Vid tillampning av detta arbetssatt &r det viktigt att
arbeta utifran de centrala processer som tidigare identifierats. Dessutom bor kraven
struktureras genom kategorisering och styras med hjalp av prioritering. Viktigt ar ocksa att en
god och frekvent dialog mellan de inblandade parterna i projektet finns. Kommunikationen
ska anvandas som en vital del i projektet, detta kraver dock mer resurser i form av tid vilket
leder till 6kade kostnader for projektet.
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6 Slutsats och diskussion

| denna avslutande del av arbetet vill vi visa de faktorer vi anser vara mest kritiska vid
inférandet av ett storre IS/IT-system. Vi besvarar var fragestallning utifran de analyser av de
vetenskapliga teorierna och det empiriska materialet som presenterats tidigare i rapporten.
Vi amnar aven att pa ett objektivt satt diskutera och forsoka forsta och harleda problemen
och dess uppkomst. Avsnittet avslutas med en diskussion om vilka omraden detta arbete i har
behandlat och vad som vore intressant for framtida studier.

6.1 Slutsats

| inledningen av detta arbete faststalldes var fragestallning for denna studie vilken avsag att
forsoka identifiera de faktorer som &r mest kritiska vid inforandet av ett I1S/IT-system. Under
arbetets gang har vi identifierat en rad olika faktorer vilka vi anser som kritiska vid inférande
av standardiserade affarssystem i synnerhet men aven for 1S/IT-system i allméanhet. Manga av
dessa faktorer kan dock hérledas till beslut och handlingar som utfors i inledningsskedet av ett
projekt. Den mest avgorande faktorn for en framgangsrik 1S/1T-implementering anser vi
darfor vara ett klargérande av syftet med inforandet av ett 1S/1T-system. Syftet med inférandet
grundar sig vanligtvis i den vision som féranledde projektet med att inféra systemet. Detta ska
sedan dven fungera som utgangspunkt for de malsattningar som faststalls for projektet.

I modellen nedan gors en sammanstallning éver de faktorer som vi anser krévs for att skapa
ratt forutsattningar for infOrandet av ett storre IS/1T-system.

Klargora syftet och identifiera nyckelprocesserna i

projektet
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Figur 10: lllustrerar de mest kritiska faktorerna vid inférande av ett 1IS/IT-system, (Johansson & Sandgren, 2004)

Modellen vill pavisa vikten av att genomgaende under projektet arbeta utifran det syfte och de
nyckelprocesser som ligger till grund for inférandet av systemet. Att foretagsledning och
projektledning har ett klart och tydligt syfte med inforandet réacker dock inte, man maste aven
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informera och formedla syftet vidare till alla deltagare i projektet samt till 6vrig personal i
organisationen som berors av inforandet. Detta for att underlatta den verksamhetsforéandring
som IS/IT-system, i synnerhet standardiserade affarssystem, vanligtvis innebér. Ur den
kritiska faktor som vi anser som mest avgorande, alltsa klargérande av syfte och identifiering
av nyckelprocesser, kan dven andra viktiga faktorer héarledas. Férmedling av syfte, frigérande
resurser och definiering av arbetsmetod &r andra avgorande aspekter som paverkar utgangen
av ett IS/IT-projekt.

Frig6rande av interna resurser, framst i form av tid for deltagarna i projektet, paverkar
vanligtvis utgangen av storre 1S/IT-projekt. Vi anser att detta ar viktigt for att deltagarna i
projektet ska kunna engagera sig och darmed utféra ett fullgott arbete. Med en Kklar bild av
vad man vill uppna med inférandet och hur det kommer att paverka organisationen, anser vi
att det &r enklare att avsatta de resurser som kravs.

De nyckelprocesser som identifierats ska vara utgangspunkt i hela det efterfoljande arbetet
med att implementera systemet. Detta &r viktigt for att minska komplexiteten i detta arbete
och for att uppna en naturlig prioritering av de olika moment som ingar. Det &r i detta arbete
ocksa viktigt att ett strukturerat arbetssatt tillampas, exempelvis i form av en
systemutvecklingsmetod. Att implementera ett system ar en svar uppgift, till stor del beroende
pa de komplexa sammanhang som en organisation och dess verksamhet frambringar. Darfor
ar en val beprévad metod eller arbetssatt en forutsattning for att kunna hantera de olika steg i
implementeringen som uppkommer. | fallet med Arkitektkopia hade exempelvis arbetet med
krav och testning underlattats och en mer naturlig uppdelning av projektet genererats med
stod av en lamplig systemutvecklingsmetod.

| fallet med Arkitektkopia anser vi att man pa ett tydligare och mer bestamt satt skulle ha
Klargjort syftet, i enlighet med den vision som fanns med inférandet av affarssystemet. Detta
skulle ha medfért klarare mal med inférandet och darmed mojligheter att effektivare och mer
genomgaende styra projektets arbete i enlighet med dessa malséttningar. For att minska
komplexiteten och svarigheterna med att infora ett 1S/IT-system, krdvs ocksa en battre
uppdelning av inférandeprocessen. Denna kunde ha astadkommits genom att som
utgangspunkt for inforandet tillampat de nyckelprocesser som identifierats
verksamhetsanalysen. Syftet med inférandet bor darfor samordnas med dessa
nyckelprocesser. Det ar &ven viktigt att klargora hur en fordndring av dessa nyckelprocesser
kommer att paverka verksamheten. Da dessa sedan ska verka som den centrala punkten i hela
det efterféljande projektarbete och for att de ska minska komplexiteten i projektarbete med
exempelvis kravhantering.

67



Slutsats och diskussion

6.2 Diskussion for fortsatta studier

Det verkliga fall som tillampats, inforandet av Navision pa Arkitektkopia har fungerat som
empiriskt underlag i detta arbete och ror inférandet av ett standardiserat system. Det som i
forsta hand utmarker ett sddant system i forhallande till andra typer av IS/IT-system &r den
standardiserade affarslogik som affarssystemet anvander. Darmed innebdr inférandet av ett
sadant system vanligtvis en mer omfattande verksamhetsforandring an évriga 1S/IT-system.
Dessutom bor rimligtvis standardiseringen innebéra en mindre grad av nyutveckling, och att
istallet mer anpassning av systemet ar nddvandig vid implementeringen.

| detta arbete har vi darfor lagt mindre tyngd pa traditionell systemutveckling och istallet
fokuserat mer pa andra faktorer som kravs for att skapa ratt forutséattningar for inforandet av
ett system. Hur mycket systemutveckling som inférandet av ett standardiserat system kraver
beror pa till vilken grad systemet maste anpassas till féretagets verksamhet. Daremot maste
alla system, saval egenutvecklade som standardiserade, slutligen implementeras med den
ordinarie verksamheten, med de problem och svarigheter som det innebér. Detta arbete
avhandlar darfor de faktorer som styr sjalva inforandet sasom projektledning, arbetsmetoder
och organisationens respons. Andra problemomraden som otvivelaktigt ar avgérande for
utgangen av ett sadant projekt ryms daremot inte inom detta arbete. Exempelvis ar valet
mellan standardiserade eller egenutvecklade system nagot som maste analyseras noggrant. Ett
annat omrade att analysera och utreda &r de processanalyser som genomférs innan eller i
samband med upphandlandet av ett nytt 1S/IT-system. Efter det bor en bedémning av hur vél
ett foretags processer stammer dverens med systemstrukturen av de olika systemen utféras
och utifran den informationen fatta beslutet om en eventuell upphandling.

Det vore &ven intressant i framtida arbeten att analysera vad som egentligen styr en
organisation att valja att inforskaffa ett standardiserat affarssystem fore att egenutveckla. Man
kan dven fraga sig hur mycket anpassning av ett standardiserat system som kan gdras innan
det Gvergar till att bli ett egenutvecklat system? Med utgangspunkt vart arbete och det vi har
kommit fram till kan man &ven fraga sig om det finns organisationer med en viss typ av
verksamhet dar inférandet av standardiserade system lampar sig mindre bra?
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Bilaga 1 - Intervjumall

Strukturen av tillampad i studien intervjumall

Personliga fragor

1. Vilken ar din befattning inom organisationen?

2. Beskriv din roll i projektet?

3. Vad var huvudmalet med inférandet av det nya affarssystemet?

4. Vad ser du som den framsta orsaken till projektets misslyckande?

5. Vilken erfarenhet av liknade projekt har du sedan tidigare?

6. Vad kunde gjorts annorlunda i projeket?

7. Vilken mojlighet gavs du att paverka arbetet i projeket?

8. Hur upplevde du organisationens engagemang vid inforandet av Navision?

Projektarbete

Planering

1. Vilken var anledningen till inférandet av Navision, och vilket var syftet med projektet?

2. Hur genomfoérdes planeringen av projektet?

3. Hur skapades de olika projektteamen?

4. Hur hanterades och bedomdes radande konjunkturer och andra externa
omstandigheter i inledningen av projektet?

5. Beskriv din mening angaende frigorandet av resurser/majligheter inom Arkitektkopia
for att infora Navision?

6. Vilka delar eller faser av projektet skulle tillagnats mer resurser?

Ansvar och roller

7.
8.
9.
10.
11
12.

13.

14.

Hur fungerade styrgruppens arbete enligt planeringen i projektplanen?
Hur fungerade godkannandet vid de olika delleveranserna?
Hur fungerade ansvarsférdelningen i gruppen?

Hur involverades nyckelanvandarna i de olika faserna av projektet?

. Hur upplevde du nyckelanvandarnas engagemang och delaktighet i projektet?

Hur kunde foretaget pa ett battre satt forberett de anstéallda pa inforandet av
Navision?

Hur har ledningen agerat gallande att lyssna pa anvandarnas behov och asikter
angaende inférandet av Navision?

Hur kunde ledningen ha agerat annorlunda?

Kommunikation, 6vervakning & kontrollering

15.

Hur fungerade avstdmningen gentemot projektplaneringen?
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16. Vilka instrument och verktyg tillampades for 6vervakningsarbetet?
17.Hur omarbetades projektplaneringen vid andringar i projektet?
18. Hur behandlades nya krav som uppkom under projektets gang?
19. Hur fungerade tidsrapportering av statusen under projektets gang?

20. Vilka problem i kommunikationen uppstod mellan parterna under projektet och hur
atgardades dessa?

Verksamhetsforandring
21. Hur skapades forutsattningar for att anpassa verksamheten efter de kritiska
processerna ?

Férbereda, informera och motivera
22. Hur forbereddes de anstallda pa den verksamhetsforandring som inférandet av
Navision innebar?

23. Hur forbereddes de anstallda pa den forandring i systemmiljo som inférandet av
Navision innebar?

24. 1 vilken utstrackning informerades de anstallda om inférandet av Navision?

25. Hur bedrevs utbildningen av anvandarna i det nya systemet?

Systemanskaffning
26. Hur stor del av inférandet av Navision var anpassning / nyutveckling av systemet?

27.Hur involverades Arkitektkopia i utvecklingsarbete av Navision?

Upphandling

28. Hur utfordes upphandlingsprocessen?
29. Hur valdes leverantdren i projektet?

30. Vilken prissattningsmodell tillampades i projektet, (fast eller I[6pande)?

Uppdelning av projektet
31. Vilken standardiserad systemutvecklingsmetod tillampades i utvecklings- och
anpasshingsarbetet av Navision?

32.Vilka atgarder utfordes for att hantera komplexiteten med inforandet av Navision?

TillAmpning av metod
33. Vilka rutiner tillampades vid faststallandet av kravspecifikation?

34.Vilken typ av kravbild tilampades och vilken detaljeringsgrad hade denna?
35. Hur kategoriserades och prioriterades kraven i projektet?

36. Hur validerades kraven i systemet?

37. Hur utférdes systemtestningen?

38. Hur utférdes driftsattningen av Navision?
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