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Abstrakt

Tillvaxten inom omradet affarssystem ar idag storst inom segmentet sma och medelstora foretag
(SMF). Forskning visar att implementeringsprocessen misslyckas i ett stort antal fall och att SMF
inte har den ekonomiska styrkan att klara av detta i samma utstrackning som storféretag.

Darfor behandlar denna uppsats vilka faktorer som ingar i implementeringsprocessen for SMF
och undersoker vilket perspektiv forskningen, systemleverantor, aterforsaljare och kunder har pa
processen. Detta gors genom fallstudier med en deskriptiv kvalitativ ansats pa 18 stycken olika
undersokningsobjekt. Syftet med denna uppsats var att kartldagga implementeringsprocessen for
sma och medelstora foretag och att genomféra en komparativ analys. Resultatet visade att valet
av affarssystem och aterforsaljare gor att implementeringen far fokus pa antingen produkten eller
affarsprocesserna hos kunden. Det visade ocksa att kundens ansvar for implementeringsprocessen
okar vid ett produktfokus. *De foretag som ingatt i undersokningen har till stérsta del installerat
standardsystem déar urvalskriterierna framst varit pris och enklare uppgraderingar.
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Introduktion

Kapitlet avser att ge lasaren en kort introduktion till &mnet affarssystem och dess historia. Vi
presenterar ocksa bakgrund och problemdiskussion som ligger till grund for var

problemformulering. Slutligen redovisar vi syftet och de avgransningar som finns for uppsatsen.

Inledning

Var omgivning forandras kontinuerligt, bade lokalt och globalt, och i allt hogre grad med en
explosionsartad teknisk utveckling, hardare konkurrens och ett stort informationsflode. Detta
innebar att foretag maste oka sin formaga att snabbt anpassa sig till nya forhallanden. For att
klara av detta maste foretag samordna olika enheter for att pa sa satt fa ett helhetsgrepp om
verksamheten och dess processer. Foretag maste utnyttja den tekniska utvecklingen och
framforallt utvecklingen av kraftfulla och avancerade databaser for att integrera en organisations
olika IT-system och darigenom fa en samlad bild av den information som é&r relevant for
verksamheten (Samuelson et al, 2001).

P4 1970- och 80-talen pagick en systemutveckling dar foretag tog fram olika IT-l6sningar och
trenden var att utveckla system for olika delar som ekonomi, orderhantering och produktion. De
olika delsystemen samordnades sedan och denna utveckling &r det som ligger till grund for
dagens standardiserade affarssystem (Brandt et al, 1998). Ett affarssystem ar en integrerad méangd
av program som ger stod at karnprocessen inom foretaget och ger pa sa satt olika delar av
organisationen mojlighet att dela data och kunskap, reducera kostnader och férbattra ledningen av
foretagets affarsprocesser (Aladwani, 2001). Under 1990-talets senare del har marknadstillvéxten
for affarssystem pekat spikrakt uppat med arliga tillvéxttal pa 30-40 procent. En av anledningarna
till detta var tvatusenskiftet och ett stort behov av att ersatta foraldrade egenutvecklade system.
Tillvaxten &r starkast inom segmenten sma och medelstora foretag som kraver system som ar
billiga, flexibla samt enkla att installera och anvanda.(Computer Sweden, Affarssystem - upp till
bevis, redaktionen, nr 109, 2003) Detta har gjort att de stora affarssystemsleverantorerna, sasom
SAP och Microsoft har gett sig in pd marknaden genom att képa och utveckla produkter med
inriktning pa sma och medelstora foretag. (Computer Sweden, Microsoft storsatsar, Lars
Danielsson, nr 63, 2003)



For att mota de krav som smaforetagen staller pa produkten har leverantérerna nu tagit fram
implementeringsmetoder som &r snabbare och enklare. Principen &r att ha standardsystem som
snabbt kan sattas in vilket gor att kostnaderna inte blir s& stora och att det inte kravs sa manga
konsulttimmar da kundanpassningen ar liten. (Computer Sweden, Drakar vill na sma foretag,
Bjorn Aslund, nr 119, 1999)

Bakgrund

Att implementera ett affarssystem &r ett mycket kostsamt och komplicerat projekt da
verksamheterna som berdrs ar omfattande och komplext sammanhangande (Samuelson et al,
2001). Genomford forskning visar pa att det finns stora problem med affarssystemsprojekt, till
exempel sager Parr och Shanks (2000) att 90 procent av affarssystemsprojekten drar over tiden
eller 6verskrider budget. Problemen belyses &ven i pressen dér ett exempel ar godistillverkaren
Hershey Foods som minskade sin vinst med 19 procent pa grund av en misslyckad
implementering (IDG News, Nu kommer snabbare och billigare affarssystem, nr 81, 2001).
Ytterligare exempel pa foretag som misslyckats med sin implementering ar Nestle som i juni
2000 fick avbryta sitt projekt och starta om da anvandarnas moral pa foretaget sjonk och samtalen
till helpdesken skot i héjden. Lardomen som kostade Nestle flera hundra miljoner dollar var att
programinstallationer inte enbart handlar om program utan om stora foérandringar for hela
koncernen (Computer Sweden, Affarssystemet en dyr laxa for Nestlé, 2004-04-16).

Forskningen inom implementering av affarssystem ar omfattande och visar pa ett antal olika
tillvagagangssatt som bor anvandas for att undvika dessa problem. Ett antal av dessa modeller
redovisas i teorikapitlet i uppsatsen. Den forskning som vi har funnit i vara litteraturstudier for att
belagga modellerna har till strsta delen genomforts pa stora foretag.

Problemdiskussion

For att sma och medelstora foretag skall kunna tillgodogora sig affarssystemen pa basta satt
forutsatts som tidigare sagts att systemen ar billiga, flexibla samt enkla att installera och anvanda.
Nar organisationer skall installera och anvanda systemen kan problem med
implementeringsprocessen fa ddesdigra konsekvenser ekonomiskt. Sma och medelstora foretag

har inte i samma utstrackning de ekonomiska resurser som stora foretag har (Buratti et al, 2001).



Konkurrensfordelarna som ett affarssystem ger i form av till exempel integration med kunder kan
déremot leda till tillvéxt och stora ekonomiska vinster.

Systemleverantorerna har idag en organisation inriktad pa stora foretag och skall stalla om for att
mota den "lilla” kunden vilket staller stora krav pa forstaelse for deras affarsprocesser. Projekten
som genomfors &r i mindre skala och mer standardiserade vilket krdver en helt annan kompetens
hos systemleverantdren &n tidigare. Risken med den nya fokuseringen &r att leverant6rerna tappar
sina storre kunder och darigenom stora intaktsmojligheter eftersom fokus pa det nya segmentet
kréaver resurser som tas fran den befintliga organisationen. A andra sidan erbjuder segmentet smé
och medelstora foretag en stor ny marknad under tillvéxt.

Forskningen visar att skillnader mellan stora och sma foretag framst ligger i att specialiseringen
ar mer utbredd i storféretagen. | sma och medelstora foretag har ofta samma person flera olika
funktioner sdsom inkop, marknadsforing och redovisning till skillnad fran storféretag dar varje
funktion har sin egen ledare och egna medarbetare (Jacobsen, 2002). Detta kan innebdra att det
stalls andra krav pa systemleverantor och aterforsaljare som darmed maste mota kunderna med en
bredare kompetens, i en och samma person, &n i storforetagen.

Med andra ord kravs det stor forstaelse for implementeringsprocessen fran alla parter for att na

framgang, leverera ratt tjanst och organisera sig sa att affarssystemet far bast effekt.

Problemformulering

- Vilka steg ingar i implementeringsprocessen av affarssystem for sma och medelstora
foretag samt vilka olika perspektiv pa processen finns inom forskning,

systemleverantor, aterforséljare och slutkund?

Syfte

Syftet med denna uppsats &r att kartlagga implementeringsprocessen for sma och medelstora
foretag samt att genomfdra en komparativ analys av fyra intressenters uppfattningar om hur

implementeringsprocessen kan se ut.



System ) A_t_E{r
leverantor forsaljare

<«——» De olika aktorernas paverkan pa varandra
géllande implementeringsmetodiken

Figur 1: Aktorers paverkan av varandra gallande implementeringsmetodiken

Bilden ovan visar sambanden som vi &mnar underséka genom en komparativ analys mellan
forskning, leverantor, aterforsaljare och kund néar det galler hur de olika parterna paverkar

varandra i implementeringsmetodiken.

Avgransningar

Vi avser att endast titta pa foretag dar;

implementering skett av hela affarssystemslosningar;

implementeringen paverkade hela organisationen;

implementeringen skett for hogst tre ar sedan ;

organisationen inte ar stérre &n 150 anvandarlicenser;

Anledningen till att vi valt dessa avgransningar ar for att kunna géra jamférelser mellan olika
systemleverantorer, aterforséljare och kunder. Dérav har vi valt att implementeringen maste ha
skett som en hel affarssystemlosning och berort hela organisationen da en delvis implementering

av exempelvis en modul i ett affarssystem inte skulle inneb&ra samma totala forandringsprocess



inom foretagen. Motiveringen till att vi valt att implementeringen skett for hogst tre ar sedan &r
for att vi vill att respondenterna skall ha processen farskt i minnet och ddrmed ge oss mer korrekt
fakta. Definitionen av vad som anses vara sma och medelstora foretag skiljer sig at beroende pa
vilket omradet som avses. Inom ekonomin séger till exempel Foreningen Auktoriserade
Revisorer att definitionen av sma och medelstora foretag ar foretag som inte har fler anstéllda &n
200 eller omséatter mer an cirka 40 miljoner (FAR, 2004). Under vara inledande litteraturstudier
inom omradet visade det sig att systemleverantorer som verkar internationellt definierar
segmentet baserat pa antal anvéandarlicenser och ar organiserade enligt samma definition. Darfor
valjer vi att géra samma definition och darmed avgransning for att kunna jamfora de olika

resultat som framkommer i de olika leden leverantor, aterforséljare och kund.



Metod

Detta kapitel inleds med val av metod och motivering till varfor vi valt vart tillvagagangssatt for
att genomfora undersokningen. Vi gar sedan in pa hur vi studerat litteratur inom omradet for att
fa en teoretisk referensram som legat som grund for vara intervjuer. Vi presenterar och
motiverar hur urvalet och intervjuer gatt till. Som avslutning redovisar vi hur vi behandlat

resultat och analys och den kallkritik som finns.

Inledning

Artiklar publicerade i media samt kunskap som vi tillgodogjort oss genom tidigare studier gjorde
att vi intresserade oss for omradet sma och medelstora foretag och specifikt implementeringen av
affarssystem. For att kunna formulera en problemstéllning och vélja vilket tillvagagangssatt som
lampar sig bast for att genomfdéra en undersdkning har vi darfor inledningsvis studerat litteratur
inom omradena metodik och affarssystem.

Val av metod

Vart val av metod grundar sig forst och framst pa att det som skrivs ar en uppsats och att vi har
ett undersoknings och utredningsfokus. For att underlatta lasbarheten har vi valt att utforma
dokumentet enligt de regler som finns enligt internationell praxis. Rapporten kan enligt detta
utformas pa tre olika satt, traditionellt, kvalitativt eller som en forskningsoversikt. I den
traditionella ansatsen existerar en objektiv verklighet som é&r skild fran manniskan. Méanniskan
forsoker forklara omvarlden genom att hitta generella principer eller lagar viket gérs genom att
gissa sig till hur det ser ut dar ute och darefter prova eller testa gissningen genom till exempel
experiment. Ansatsen forutsatter att experimentatorn har kontroll ver orsak och verkan och ett
fritt val gallande till exempel gruppstorlek som underséks (Backman, 1998).

| vart fall &r det svart att genomfora experiment dar vi har kontroll Gver alla faktorer och darmed
kan vi inte analysera och tolka verkan pa det satt som den traditionella ansatsen séger. Vi har
heller inte mojlighet att fritt valja vilka grupper eller individer som skall inga i undersékningen
och vara inledande litteraturstudier visar inte pa nagra generella principer eller lagar inom

omradet implementering av affarssystem.



En annan ansats ar forskningsoversikten déar behovet ar proportionerligt mot de kunskapsmassan
som finns publicerad (Backman, 1998).

De sokningar efter litteratur som vi inledningsvis genomforde visar att det finns véldigt fa studier
publicerade gallande implementering av affarssystem inom segmentet sma och medelstora
foretag vilket gor att denna ansats inte &r Iampad fOr den typ av undersokning vi &mnar
genomfora.

Nér det galler den kvalitativa ansatsen riktar intresset mera mot individen dér begreppen
innebord, kontext och process ar framtradande. Man intresserar sig for hur individen upplever,
tolkar och strukturerar verkligheten i relation till sin kunskap och erfarenhet i dagliga situationer.
Processer och dagliga forlopp karakteriserar den kvalitativa ansatsen snarare &n produkt och
resultat som aterfinns i den traditionella ansatsen (Backman, 1998). En kvalitativ ansats
kannetecknas av narhet till det studerade forskningsobjektet och att man inte fran borjan vet exakt
vilka resultat som ar tankbara. Metoden skapar en battre forstaelse for de bakomliggande faktorer
som kan finnas och sker ofta i form fallstudier med djupintervjuer. I intervjuerna undersoks
faktorer och variabler som inte &r kvantifierbara som exempelvis attityder och forestéliningar
(Holme & Solvang, 1997).

Den kvalitativa ansatsen stimmer Overens med uppfattningen vi har om problemet dar vi vill
studera hur individen och organisationen i sitt dagliga arbete strukturerar och paverkas av den
process som en implementering innebér. Detta understdds av att flera av de forskningsrapporter
inom implementering av affarssystem vi studerat anvander sig av en kvalitativ ansats dar
fallstudier ingar for att kartlagga hur implementeringsprocessen gar till ( Al-Mashari, 2002,
Muscatello, 2003, Bernroider, 2002).

Den kvalitativa ansatsen innehaller delarna: fraga, litteraturstudie, problemformulering, val

av analysenhet, observation, analys och tolkning (Backman, 1998).

10



Vi beskriver nedan var arbetsprocess for uppsatsen.

Val av Litteratursokning Urval och Relevanta
problemomrade/ och teoretisk fragestallningar
uppsatsomrade/ litteraturstudier referensram och

fraga och metod intervjumall

Intervjuer och
undersokningar av
foretag

Komparativ Diskussion
analys av och slutsats
insamlat material

Figur 2: Arbetsprocess

Litteraturstudie

Innan det egentliga arbetet inleds maste man ta del av tidigare forskning inom omradet. Detta
gors genom att soka i det redan befintliga kunskapsforradet (Backman, 1998), i vart fall i form av
litteratur och publicerade vetenskapliga artiklar for att kunna tillgodogora oss nddvéandig kunskap
som behdvs for att kunna genomféra den undersékning som syftar till att behandla
problemstallningen. Har hade vi som malsattning att soka och ta till oss kunskap som bade rérde
implementeringsprocess och affarssystem och forsoka kartlagga hur forskarna stéller sig till
implementering av affarssystem i sma och medelstora foretag for att ha en grund for den
undersokning vi amnade genomfora.

Litteraturgranskningen syftar ocksa till att visa pa brister och luckor i kunskapsmassan och
indikera pa relevansen i problemstéllningen (Backman, 1998).

Forstudien av litteratur som berdrde omradet implementering av affarssystem gav oss en
oversiktlig kunskap inom omradet och visade att problemstallningen bade var motiverad och
relevant.

Den inledande studien lag ocksa till grund for att gora fortsatta litteratursokningar inom omradet.
Sokningarna vi genomforde gjordes inledningsvis i databaser sasom ACM Digital Library,
Emerald Fulltext och ScienceDirect. S6kningarna utfkades sedan till att inkludera de kallor som
forskarna uppgav i rapporterna for att sékerstélla kvalitén och fa en djupare kunskap. Vi anvéande

0ss dven av en sammanstallning av olika rankningar av vetenskaplig journaler genomférd av
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Saunders (2002) for att hitta ytterligare forskningsrapporter inom omradet. Begrepp vi anvande
0ss av vid sokningarna var till exempel Enterprise resource planning (ERP), small and midsize
enterprises (SME) och dess svenska motsvarigheter. Vi redovisar en fullstandig lista pa de
databaser och de s6kbegrepp vi anvént oss av i bilaga 1.

Sokningarna visade att det genomforts fa studier med fokus pa implementering av affarssystem i
sma och medelstora foretag som undersokningsobjekt vilket bekraftas av forskare inom omradet
(Muscatello, 2003 , Everdingen, 2000). Resultat fran de fa studier som genomforts visade pa
likheter mellan implementering av affarssystem och implementering av tillverkningssystem i sma
och medelstora foretag (Muscatello, 2003). Darfor valde vi att komplettera sokningarna med
fokus pa studier inom detta omrade for att pa sa sétt fa bredare kunskap inom omradet. | var
litteraturstudie har vi beaktat om en kélla ar vad den utger sig att vara genom att valja databaser
som &r vilkanda inom omradet. Akthetsproblemet i uppsatsen, det vill saga att forskaren
undersoker om en kéalla dr vad den utser sig for att vara (Eriksson et al, 2001), har i denna uppsats
beaktats genom att Internet inte anvands till annat &n sokande efter vetenskapliga artiklar. Vi
redovisar resultatet av litteraturstudien i teorikapitlet som ligger till grund for var teoretiska

referensram.

Urval av foretag och respondenter

I vart urval ville vi ha systemleverantorer som fokuserade pa segmentet sma och medelstora
foretag och darigenom kunder som implementerat en affarssystemlosning enligt vara
urvalskriterier. Var malsattning var att ha ett urval om tio stycken intervjuer. Vara urvalskriterier
var att foretagen skulle ha implementerat en hel affarssystemsldsning inom en trearsperiod och
vara mellan 10 till 150 anvéndare stor. Implementeringen skulle ocksa ha paverkat hela
organisationen.

Detta innebar att vi inledningsvis kontaktade ett antal systemleverantérer som tillverkar
affarssystem for sma och medelstora foretag. Systemleverantérerna SAP och Microsoft valde att
inga i undersokningen och dvriga kontaktade systemleverantorer ville inte Iamna ut kundregister
eller valde att inte delta pa grund av tidsaspekter.

Leverantorerna rekommenderade sedan aterforsaljare som i sin tur saljer tjanster till kunderna i
form av implementering av systemldsningar. Vi kontaktade tre olika aterforsaljare varav tva som

rekommenderats av systemleverantren och en aterforsaljare som vi sokte upp sjéalva for att fa en
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objektiv bild av implementeringen da aterforsaljare utsedda av leverantoren skulle kunna vara
subjektiva. Dessa har i sin tur valt ut ett antal foretag/kunder dér en implementering &gt rum
enligt vara urvalskriterier. Forutom dessa kunder har vi sjalv kontaktat fyra kunder genom ett
register pa foretag i Goteborgsregionen fran Svenskt Naringsliv déar vi via telefon arbetat oss
igenom listan tills vi fatt ett tillrackligt antal som 6verensstamde med vara urvalskriterier, ocksa
har for att fa en objektiv bild av implementeringsprocessen och undvika att fd en subjektiv bild
av implementeringen. Kunderna har sedan utsett en respondent som haft insikt i och deltagit
aktivt i implementeringsprocessen. Respondenterna hos systemleverantorerna och aterforsaljarna

ar antingen ansvariga for implementeringsprocesserna eller konsulter inom omradet.

Intervjuer

Intervjuerna avsag att tacka alla tre olika aktorer och kartlagga implementeringsprocessen. Var
malsattning var att vi garna ville genomféra personliga intervjuer for att pa sa satt kunna fora en
heltackande diskussion med mojlighet att stalla foljdfragor och verifiera att svaren uppfattats
korrekt. Det var ocksa viktigt att personerna hade kunskap om omradet och varit delaktiga i
implementeringsprocessen. Vi ville &ven garna intervjua en person som hade éverblick éver hela
implementeringen. Var litteraturstudie resulterade i en teoretisk referensram som lag till grund for
den intervjumallen som vi senare skulle anvanda oss av pa intervjuerna. Malet med mallen var att
intervjuerna hos leverantor och aterforsaljare skulle belysa hur de ansag att en implementering
gar till hos en kund. Hos kunderna skulle samma mall fokusera pa hur implementeringen "de
facto” gatt till.

Totalt har vi genomfort 18 stycken intervjuer fordelade 6ver leverantor, aterforsaljare och kund.
Samtliga kunder och aterforséljare har uttryckt att de vill vara anonyma Vi redovisar nedan hur

intervjuerna genomforts.
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Leverantor

Totalt genomfordes fyra intervjuer med systemleverantrerna SAP och Microsoft. Intervjuerna
genomfordes i Stockholm pa respektive foretags huvudkontor i tva av fallen och via mail i tva av
fallen. Respondenternas roller var metodansvarig, ansvariga for affarsomradet sma och
medelstora foretag och implementeringskonsult. Intervjuerna varade i cirka 1-2 timmar och i de
fall intervjun gjordes pa plats togs den upp pa band. Respondenterna tillséndes diskussionsmallen
en vecka innan intervjuerna for att fa chans att forbereda sig. Fokus pa intervjuerna var hur de

uppfattade att implementeringsprocessen bor ga till hos kunden.

Aterforsaljare

Vi genomforde totalt fem stycken intervjuer med aterforsaljare. Tre av aterforséljarna ar
etablerade i hela Sverige med representation i Goteborg , en av aterforsaljarna ar belagen i
Stockholm och en verkar lokalt i Géteborgsomradet. Samtliga intervjuer med aterférsaljarna har
genomforts hos respektive aterforsaljare och tagits upp pa band. Respondenternas roller var
delagare, kontorschefer, implementeringsansvarig och konsulter. Aven har varade intervjuerna i
cirka 1-2 timmar. Respondenterna tillsdndes diskussionsmallen en vecka innan intervjuerna dgde
rum for att fa chans att forbereda sig. Aven har var fokus pa hur de uppfattade att

implementeringsprocessen bor ga till hos kund.

Kund

Intervjuer med kunder var totalt nio till antalet. Tre av kunderna gav oss sina svar per mail och
hos sex av kunderna genomfdrde vi intervjuer pa respektive foretags kontor. Fyra av foretagen ar
belagna i Goteborg, ett i Stockholm, tva i Helsingborg, ett i Boras och ett i Anderstorp. Foretagen
verkar i branscher sasom kemiindustri, tillverkningsindustri, dagligvaruhandel och handel. De
intervjuer som genomforts pa plats har tagits upp pa band. Respondenternas roller pa foretagen &r
ekonomichefer, kvalitetsansvarig eller IT-ansvariga. Intervjuerna varade i cirka 1-2 timmar.
Kunderna tillsandes diskussionsmallen en vecka innan intervjuerna for att fa chans att forbereda
sig. Har lag fokus pa hur implementeringsprocessen “de facto” gatt till. Mer information om
kunderna aterfinnes i bilaga 2.
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Validitet och Reliabilitet

Det &r viktigt att de resultat forskaren far fram i undersokningarna ar sa tillforlitliga som majligt,
en lag tillforlitligheten leder till en begransad anvandbarhet. For att se pa hur val lasaren kan lita
pa de kallor som anvénds i uppsatsen sa finns det tva begrepp som visar detta, reliabilitet och
validitet. Validitet mater informationens giltighet medan reliabilitet forklarar hur pass palitlig
informationen &r. (Backman, 1998) Vi anser att var interna validitet ar hog da respondenterna har
varit direkt delaktiga i implementeringsprocessen och besitter god kunskap inom omradet. De har
ocksa fatt mojlighet att under intervjun ratta eventuella felaktigheter i hur vi uppfattat svaren. Vi
har daven genomfort intervjuer med respondenter i olika roller pa foretagen for att pa sa satt fa
uppgifter fran personer med olika relation till problemet. Intervjuobjekten har fatt samma
bakgrundsinformation om undersékningen som skulle goras och diskussionsmallen har varit
densamma vid varje intervju. Intervjuerna har alltsa utforts under likvéardiga omstandigheter
vilket dkar sannolikheten for att reliabiliteten blir htg. Vid undersokningarna har vi anvént oss av
bandspelare i de fall vi haft tillfalle att traffa respondenten, i annat fall har intervjufragorna
besvarats via mailkontakt. Nar det géller intervjuer via mail sa har vi kompletterat med att stélla
fragor pa det material vi inte ansett bringa tillrackligt med klarhet i fraga, detta for att fa ett

korrekt underlag for var diskussion.

Validitet

De faktorer som ar avgdrande nar det galler validitet av undersokningen ar hur samspelet mellan
intervjuare och respondent fungerar. Missuppfattar respondenten fragan och besvarar den
felaktigt eller inte har ratt kunskap for att ge de svar vi efterstravar for att géra undersokningen
sjunker validiteten, dven ledande fragor kan paverka respondentens svar. Det ar dven viktigt att
intervjuaren ar palast om amnet och besitter tillracklig kunskap for att forsta respondentens

svar.(Belson,1986) Validitet kan delas upp i intern och extern validitet.

Intern validitet

Den interna validiteten bestar av tre delar; kommunikativ validitet, deltagarkontroll och
triangulering. Den kommunikativa validiteten visar pa forskarens férmaga att kommunicera hur
processen paverkar kunskapens giltighet, till exempel att forfattaren beskriver hur

datainsamlingen, urval och analysprocess gatt till. Deltagarkontrollen innebér att respondenterna
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skall ha mojlighet att réatta eventuella felaktiga uppfattningar och missforstand till exempel
genom att gor detta redan under intervjun sa kallad dialogisk validering. Sist kan validiteten
paverkas av att problemet ses ur flera synvinklar, till exempel kan intervjuer ske med

respondenter med olika relation till problemet.(Malterud, 1998)

Extern validitet
Extern validitet innebar att forfattaren presenterar hur och vad som kommit fram under processen

men lamnar till lasaren att bedoma generaliserbarheten. (Malterud, 1998)

Reliabilitet

Det ligger i forskarens intresse att halla sa hog reliabilitet som mojligt. Reliabilitet avser en
metods férmaga att producera samma resultat varje gang den anvands i en viss situation.
Reliabiliteten avgors av hur noggrann forskaren ar vid bearbetningen och hur matningarna utfors.
Alltsa bor metoden eller angreppssattet, for att ha hog reliabilitet, vara oberoende av undersokare
och undersokningsenhet. (Malterud, 1998)

Primér och sekundérdata

Data som aterges i uppsatsen har sitt ursprung i tva olika sorter, primar och sekundéardata.
Primardata bestar av information som forskaren sjalv samlar ihop genom exempelvis intervjuer
och enkater. | den kvalitativa ansats som vi valt, véljs respondenter till intervjuerna ut via andra
an statistiska kriterier, allt i syfte att ge en okad forstaelse och insikt (Backman, 1998). Var
primardata bestar alltsa av intervjuer med systemleverantorer, aterforsaljare och foretag som
implementerat affarssystem. Data samlas specifikt in for undersokningens andamal och é&r inte
tidigare dokumenterad. Dessa data &r darfor mycket anvandbara da den information som erhallits
ar insamlad for att kunna ge svar pa den aktuella fragestéllningen (Lundahl et al, 1992).
Sekundérdatan utgdrs av information sammanstélld av andra och &r publicerad i exempelvis
bdcker och rapporter.(Lundahl et al, 1992). Den sekundardata som anvands i denna uppsats ar

vetenskapliga artiklar och bocker.
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Resultat

| resultatdelen ska data som har direkt anknytning till fragestallningen presenteras i sammanfattad
form. Data i stora mangder skall presenteras ekonomiskt men med en bibehallen
informationsrikedom (Backman, 1998).

Vi redovisar vara resultat i sammanstélld form da en detaljerad redogdrelse for samtliga
intervjuer utgor en mycket stor dataméngd. Redovisning ar uppdelad i tre kategorier, leverantor,

aterforsaljare och kund.

Komparativ analys

| analysen tillats man dra slutsatser, tolka och vérdera resultaten. Det ar tillatet att ha en relativt
hog grad av frihet och utrymme for subjektivitet hos forskaren (Backman, 1998).

| detta avsnitt har vi fokuserat pa att diskutera hur implementeringen gatt till hos sma och
medelstora foretag och vilka konsekvenser olika delar far. Vi har medvetet valt i vissa fall
upprepa de resultat som intervjuerna gett for att forbattra lasbarheten. Vi har ocksa redovisat
likheter och skillnader i uppfattning om hur en implementering bor ga till enligt forskning,
systemleverantor och aterforséljare och hur den de facto” gatt till hos slutkunden.

Kallkritik

Informationen som har framkommit har genomgatt en bedémning och for att materialet ska
resultera i relevant information har tre kallkritiska kriterier anvants, samtidskrav, tendenskritik
och beroendekritik (Eriksson et al, 2001).

Ett kriterium ar samtidskravet. | uppsatsen anvéands saval vetenskapliga artiklar som bocker. Om
mojligt har de senaste utgavorna av bocker anvénts och vad galler vetenskapliga artiklar har en
stravan efter objektivitet och att pa ett neutralt sétt forsoka tolka och aterge den data som anvénts
sokts.

Nasta kriterium &r tendenskritik som anvands for att besvara fragor som vilka egenintressen
kéllan kan ha i fragan vilket kan ta sig uttryck i val av ord eller fakta. Detta har vi precis som
beroendekritiken motverkat genom att anvanda flera olika kallor.

Det tredje kriteriet, beroendekritik, ar att kallorna kan vara beroende av varandra vilket soks

motverkas genom att anvanda flera olika kallor inom samma omrade.
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Kritik skulle kunna ges pa grund av att urvalet till viss del styrts av leverantér och aterforsaljare.
Vi har dock forsokt motverka detta genom att sjalva soka upp och intervjua bade aterforsaljare

och kunder. Dessutom visar intervjuerna med kunderna som aterforséljarna rekommenderat att

resultaten inte enbart pekar at ett hall utan bade visar pa kunder som &r ndjda samt mindre néjda.
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Teori

Kapitlet inleds med Gversikt av omradet informationssystem och fortsatter sedan in pa
affarssystem och mer specifikt implementering av affarssystem i sma och medelstora foretag. Vi
ger aven en kort beskrivning av organisationer och skillnader mellan sméa och stora foretag.
Teoriavsnittet avser att ge lasaren en forstaelse for den teoretiska referensram som vi senare

anvander oss av for att genomféra undersokningen.

Informationssystem

Informationssystem (IS) &r ett datorprogram eller en kombination av datorprogram som anvands
for att bearbeta data. Organisationer och foretag har anvant sig av informationssystem sedan
lange for att stodja samverkan mellan aktérer inom en organisation. Informationssystemets
primara syfte ar att informera dess omgivning och bestar av tre grundldggande processer.
(Magoulas, 2003)

1. Validering av inkommande information
2. Integration av nya uppgifter med redan existerande uppgifter

3. Harledning av svar pa fragor som omgivningen staller

Informationssystem stodjer ofta en verksamhets interna administrativa processer for order, lager,
fakturering och resursplanering. Syftet med befintliga informationssystem &r att effektivisera
rutinmassiga manuella processer inom verksamheten. Utvecklingen gar idag mot att
informationssystem far en stdrre roll &n tidigare. Systemet har intagit en mer central plats for att
fora foretagskommunikationen framat. Informationssystemens roll blir alltsa allt viktigare for
organisationer, vilket ocksa avspeglar sig i de senaste arens kraftiga I T-expansion, inte minst
inom omradena internettjanster, integrerade affarssystem och IT-stod for beslutsfattande.
(Magoulas, 2003)
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Affarssystem

Enterprise resource planning (ERP) eller affarssystem &r en integrerad méngd av program som
ger stod at karnprocesserna inom foretaget, sdsom tillverkning och logistik, finansiering och
redovisning, forséljning och marknadsforing samt personalhantering. Ett affarssystem gor att
olika delar av organisationen kan dela data och kunskap, reducera kostnader och forbattra
ledningen av foretagets affarsprocesser (Aladwani, 2001, Davenport, 1998). Affarssystem
kombinerar bade organisatoriska affarsprocesser och den totala organisatoriska informations
teknologin i ett integrerat system (Chung et al, 2000). Alltsa ar affarssystem ett system som ar
designat for att 10sa informationsfragmenteringen i affarsorganisationer (Davenport, 1998).
Affarssystem kan betraktas som en av de mest innovativa utvecklingarna inom IT pa 1990 talet
(Kallinikos, J. (2004). Med ett vaxande intresse fran manga organisationer har det idag blivit en
av de mest spridda IT-l16sningarna. (Al Mashari, 2002) Motivationen att implementera
affarssystem ar dess integrerings och standardiseringsmaojligheter, dess flexibla klient/server
arkitektur, dess férmaga att driva en effektiv forandring av affarsprocesser och att samordna
karn- och stodprocesser (ComputerWorld, 1998). Affarssystem betraktas nu som den
standardteknologi som méanga organisationer anvander for att utfora sin verksamhet och att de
darmed blir kdnda foér omvarlden genom den specifika affarssystemstandard de infor (Sweat,
1998).

Historiskt har affarssystem utvecklats ur tidigare Manufacturing Resource Planning (MRP) pa
1970 talet och MRPII system pa 1980-talet. Inledningsvis anvéandes sa kallade "back-office”
system som automatiserade de arbetsliknande affarstransaktionerna vilket kunderna aldrig sag
eller brydde sig om. Pa senare tid har affarssystemen blivit synliga och stodjer affarsprocess,
optimering av saljkaren och kundservice (Davenport,2000). De leverantorer av affarssystem som
idag internationellt betraktas som ledande ar; SAP, Oracle, PeopleSoft samt Baan (Al Mashari,
2002).

Den centrala delen i ett affarssystem ar databasen som far och forser de olika applikationerna

med data som i sin tur understddjer de olika foretagsfunktionerna. Genom att anvénda en databas

stromlinjeformas informationen genom formverksamheten (Davenport, 2000).
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Figur 3: Anatomin av ett affarssystem

Kélla Davenport, 1998.

Den kritik som framfors géllande affarssystem &r bland annat att systemen inte ar tillrackligt

flexibla vilket innebar att foretag manga ganger anpassar verksamheten efter systemet istallet for

tvartom. Detta leder till att vissa foretag borjar driva verksamheten pa ett satt som systemet

kraver men som inte anvéndaren véljer. En annan aspekt ur flexibilitetssynpunkt ar att nar

foretaget en gang installerat ett affarssystem &r det svart att andra organisationens sétt att arbeta.

Kritiker sager att affarssystem ar som cement, rorligt i borjan men fast i ett senare skede.

Ytterligare kritik galler den langa implementeringstiden for affarssystem som i manga fall ar sa

utdragen som tre till fem ar. Kritiker menar att detta ar for lang tid da omvarlden forandras sa

snabbt att systemen &r forlegade redan innan de tagits i bruk. Ett svar som bemoter kritiken &r att
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implementeringen kan ga fortare om det gors en grundlig upphandling déar vikt laggs vid
systemets passform med organisationen och dess arbetssatt. Annan kritik &r att systemen
understodjer ett hierarkiskt synsatt och en central styrning av organisationen. Som respons pa
denna kritik ges att foretag med en decentraliserad organisation bor inféra egna affarssystem for
varje enhet. (Davenport, 2000)

Anledningen till att affarssystem &r sa viktiga idag ar globalisering, dverkapacitet, e-handel samt
kontinuerlig forandring. Foretag idag korsar geografiska grénser i sin verksamhet och de som
varit globala under en tid férsoker samordna verksamheten for att 6verbrygga avstanden. Ett sétt
att 16sa detta ar att installera ett affarssystem som tillater chefer att i en strre utstrackning folja
verksamheten. Manga foretag har idag mojlighet att producera mer an det globala behovet, darav
maste de kontinuerligt forbattra sina produkter och processer for att ha majlighet att konkurrera.
Manga foretag menar att ett affarssystem ger mojlighet till hogre flexibilitet, paradoxalt nog om
vi ser det till kritiken. FOrdelarna ligger i att ha en gemensam plattform varlden 6ver vilket
enklare kan anpassas till férandringen. Detta skall stallas mot att ha flera olika system med

komplexa interface som alla skall férandras. (Davenport, 2000)

Affarssystem i sma och medelstora foretag

Pa senare tid har de flesta affarssystemsleverantorer 6kat fokus pa sma och medelstora
organisationer. Anledningen till trenden &r en méattnad av marknaden dér de flesta stora
organisationer redan installerat en affarssystemsldsning, ett behov av en dkad integration av
system mellan organisationer samt att teknologin ar relativt billig (Gable and Stewart, 1999).
Affarssystemsleverantorerna anser att det finns ett intresse for standardaffarssystem hos sma och
medelstora foretag da de far tillgang till de basta branschlésningarna utan att behova betala hoga
licensavgifter, installations och underhallskostnader (Ekanayaka et al, 2002). Exempel pa
affarssystem for detta segment &r Business One, Axapta och Navision. Leverantdrerna erbjuder

aven forenklade versioner av system avsedda for storre foretag.

Implementering

Implementering betyder inforandet av ett system i en verksamhet. Inférandet ska bidra till att
verksamheten far den effekt och den verkan som foretaget 6nskar. Syftet med implementeringen

av affarssystem ar att 6ka informationsstddet i organisationen pa ett positivt och givande satt. En
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givande implementering hjélper organisationer att halla sig uppdaterade inom sin bransch samt
att effektivisera sin verksamhet. Viktiga faktorer att tdnka pa nar det galler implementering &r
t.ex. vilka &ndringar ska goras strukturmassigt, hur ser verksamhetens processer och strategier ut
idag? (Davenport, 2000).

Implementeringsmodeller
Forskningen beskriver en mangd modeller for hur implementering av ett affarssystem bor ga till.

Vi véljer att redogora for ett antal av dessa som vi anser ge ett representativt underlag for

forskningen inom omradet .

Rajagopal (2001)

Ett satt att ga tillvaga nar det galler implementering, ar en implementeringsfas i sex steg som ser
ut som foljer:

1.Initiering:

Organisationen kanner kraven fran yttre faktorer sasom konkurrerande foretag

2. Godkénnande:

Investeringsbeslut och val av teknologi.

3. Anpassning:

Implementeringen och utbildning paborjas.

4. Acceptans :

Mer anvandning av systemet, mer traning, allt borjar falla pa plats.

5. Skapande av rutiner:

Anvandare borjar acceptera systemet, trygghet &r viktigt for anvandaren.

6. Infusion:

Global anvandning, systemet kanns naturligt i foretaget, foretaget kan ga vidare med eventuella

kompletteringar.

Enligt foretag som genomfort denna implementeringsmodell s& var Anpassningssteget den
svaraste delen. | det skedet far ledningen reda pa hur vél verksamheten fungerar med systemet
samt hur personalen reagerade pa implementeringen, insikt ges ocksa i hur foretagsaktiviteterna

och processerna paverkades av implementeringen. Déarefter blir processerna och aktiviteterna i
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foretaget undersokta och struktureras upp sa att de kan anvanda affarssystemet pa ett givande stt.
Viktigt ar ocksa att bade personal och ledning forstar att arbetsstrukturen kommer se annorlunda

ut nér implementeringen av systemet ar genomford.

Bancroft, Seip och Sprengel (1998)

En annan modell, utformad av Bancroft, Seip och Sprengel (1998) delar in
implementeringsprocessen i 5 olika faser:

Fokus: Behandlar de steg som maste tas innan implementeringen kan inledas genom planering,
val och strukturering av team, tillvagagangssétt samt att lagga upp en plan for projektet.
Nul&ge: Har analyseras de nuvarande affarsprocesserna och kopplas till affarssystemet.
Utbildningen startar av det team som arbetar med implementeringen.

Framtid: Betoningen ligger i denna fas pa testning av prototyper och en kontinuerlig dialog med
anvandarna.

Konstruktion och test: Konfigureringen av systemet inleds, tester av systemet genomfors.
Implementering: Har sker implementeringen pa anvéandarniva, installation av programvara samt

utbildning av anvéndarna.

Ross (1998)

Ross (1998) delar ocksa upp implementeringsfasen i fem olika steg, som i vissa avseende liknar
Bancroft, Seip och Sprengels modell.

Design: Har genomfors planeringen, riktlinjer och beslut faststalls.

Implementering: Detta steg inkluderar nulage, framtid, konstruktion och test och implementering
enligt modellen ovan.

Stabilisering: Har ar systemet i drift och eventuella problem atgardas.

Kontinuerlig forbattring: En standig forbattring av systemet genomfors.

Transformation: Slutligen suddas granserna mellan system och organisation ut.
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Parr och Shanks (2000)
Parr och Shanks (2000) har ytterligare en modell som behandlar implementering bestaende av tre
olika delar; planering, projekt och forbattring.
Planeringsfasen innehaller val av affarssystem, val av ledning samt vilka resurser som projektet
tilldelas.
Projektfasen delas in i fem olika undernivaer:
1. Start: Har valjs teammedlemarna ut och arbetet struktureras.
2. FoOrandring: Affarsprocesserna analyseras och eventuella forandringar genomfors och
kopplas till affarssystemet. Utbildningen av teamet inleds
3. Design: Designen av systemet sker och acceptans erhalls av anvandarna.
4. Konfigurering och testning: Konfigureringen av systemet inleds, tester genomfors.
5. Installation: Har sker implementeringen pa anvandarniva, installation av programvara och
utbildning av anvandarna.
Forbattringsfasen pagar standigt fran det att systemet installerats och kan besta av bland annat

forbattringar av olika funktioner och ytterliggare utbildning.

Kritiska framgangsfaktorer
Parr och Shanks (2000) har aven tagit fram tio kritiska framgangsfaktorer vid implementering av

affarssystem. Att identifiera kritiska framgangsfaktorer syftar till att vagleda i planerings och
implementeringsfasen. Faktorerna visar pa omraden som applicerats pa manga olika

informationssystem projekt som maste fungera for att verksamheten skall vara framgangsrik.

Stod fran ledningen.

Tillgang till nyckelkompetensen pa heltid.
Beslutskraftiga teammedlemmar.
Uppnabara maldatum.

Starkt ledarskap.

Standardlésningar.

Mindre syfte.

Definition av syfte och mal.

© © N o g bk~ w D PE

Balanserade team.
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10. Vilja och atagande for forandring.

Umble, Haft & Umble (2003)
Ett annat satt att angripa hur implementeringsfasen bor genomfdras som stdimmer Gverens med
Parr och Shanks (2000) kritiska framgangsfaktorer &r det som Umble et al (2003) beskriver dar
olika nyckelfaktorer bor tas i beaktning:
1. Klar forstaelse av de strategiska malen.
Implementeringen kraver att nyckelpersonerna kommunicerar en klar vision om hur foretaget
skall bedriva verksamhet for att tillfredsstalla kunderna, anstallda och leverantorer.
2. Engagemang hos foretagsledningen.
En framgangsrik implementering kraver ett starkt ledarskap och att foretagsledningen ar
delaktig.
3. Bra projektledning.
Detta inkluderar en klar definition av malen, utveckling av bade arbetsplan, resursplan samt
uppfoljning av projektets gang.
4. Ledning av forandringar i organisationen.
De flesta organisationerna ar inte kompatibla med den struktur, de verktyg och den typ av
information som affarssystemet innehaller.
5. Ett bra implementeringsteam.
Ett implementeringsteam bor bestd av de mest erfarna som valjs ut for deras prestationer och
flexibilitet.
6. Korrekt data.
Pa grund av integreringen av de olika delsystemen i ett affarssystem &r det viktigt att korrekt
data laggs in i systemet for att det ska fungera pa ett tillfredsstéallande sétt.
7. Omfattande utbildning och traning.
Utbildning och traning ar en av de mest betydelsefulla nyckelfaktorerna for forstaelse och
acceptans av anvandarna.
8. Satt att mata framgang.
Prestationsmatt som mater hur inférandet av systemet paverkar verksamheten ar viktiga for
att kunna mata framgang och for att uppmuntra ratt beteende i organisationen.

9. Implementeringsfaktorer pa grund av implementering pa flera olika stallen.
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Beroende pa om foretaget vill ha en centraliserad eller decentraliserad styrning paverkar detta

den lokala sjélvstandigheten.

Implementeringsplanering
Ett problem med implementering &r att organisationerna inte kan se de verkliga behov som just

de behover for att utvecklas(Rajagopal, 2001). Ledningen maste forst utvardera verksamheten
och se i vilken grad systemet ska implementeras, och detta innan systemet implementeras, inte
under implementeringstiden. En verksamhet kan till och med bli mer ineffektiv om de har for
mycket teknik och for lite mansklig kontakt beroende pa vilken genre verksamheten
tillhdér.(Hong, 2002)

Davenport (2000) sager att innan foretaget implementerar sa erfordras en bra
implementeringsplan med tanke pa hur mycket kapital och tid som foretaget har till sitt
forfogande att spendera pa implementeringen. En annan aspekt for foretaget att tanka pa ar vart i
organisationen ska implementeringen ske? Ska foretaget koncentrera sig pa huvudkontoret forst,
eller kanske fokusera pa en mindre del av foretaget for att forst se hur systemet fungerar ihop
med verksamheten? Davenport (2000) namner fyra stycken olika tillvagagangssétt, Big bang,
Stegvis véxande, Processinfasing och Geografisk/affarsenhetsinfasning. Valet av endast ett
synsatt fungerar ofta inte i verkligheten da beslutet om vilken implementeringsplan man ska
nyttja ligger ndgonstans mellan dessa extremer. Nedan visas en bild av de olika synsatten och

deras samband.

Process .
Bred infasning Big bang
Omfattning
. Geografisk /
Smal S”tegws Affarsenhets
vaxande infasning
Fa Manga
Funktioner
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Figur 4: Implementeringsval
Kélla Davenport (2000).

1. Big bang - Foretaget implementerar systemet snabbt vilket ger hdg vinning men ocksa innebar
ocksa en hog riskfaktor. Fokus pa foretagets prioriteringar och mal som annars ar viktiga hamnar
latt atsidan for att systemet ska sétta i bruk omgaende. Big bang ger oftast manga problem vid
den tidpunkt da systemet ska borja brukas av personalen.

2. Stegvis vaxande — Ar motsatsen till Big bang. Foretaget implementerar en bit i taget. Att
anvanda detta sétt till fullo vid en implementering kostar mycket och tar lang tid, det minst
vinnande séattet for en implementering.

3. Processinfasning— Implementeringen sker i forsta hand dar de viktigaste processerna i
foretaget finns, detta for att na en rask effektivisering. Infasningen som dven namns i steg fyra
nedan, ger 6verlag organisationen tid att lara k&nna systemet och de férandringar som systemet
medbringar, problemet &r att detta &r mer tidskravande och kostar mer.

4. Geografisk/Affarsenhetsinfasning — Geografisk, betyder att alla kontor inte behdver
implementeras samtidigt, da foretaget implementerar systemet pa de viktigaste kontoren forst
eller rakt motsatt, de minst viktiga om foretaget ar oroliga 6éver implementeringsrisker.

Nar det galler affarsenhetsinfasning sa implementeras systemet i en mindre del av verksamheten
forst for att se hur det fungerar eller tvartom, implementeringen sker i kiarnverksamheten forst

och foretaget tar sig senare an mindre enheter i organisationen, detta for att fa en snabb vinning.

Olika dimensioner
| samband med val av implementering namner Davenport (2000) tva dimensioner att vélja

mellan, tid och fokus. Foretaget kan, nar det géller tidsaspekten, implementera snabbt eller
langsamt och nar det géller fokus sa galler antingen en strategisk eller en teknisk
implementeringsprocess. Beroende pa foretagets mal med implementeringen valjer de sitt

tillvagagangssatt. Nedan visas en bild med de olika aspekterna och deras samband.
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Figur 5: Implementeringsmetoder
Kélla Davenport(2000).

1. Tid

Foretaget kan vilja att implementera snabbt, cirka 6 manader eller langsamt, cirka 5 ar eller mer.
Att fa det nya systemet att vara nara konfigurerat med organisationens arbetssétt tar tid.
Meningen med implementeringen &r att 6ka organisationens varde och skulle foretaget infora
systemet for snabbt sa blir det en knappt markbar 6kning (Davenport, 2000). En tidskravande
aspekt kring implementeringen ar beslutsfattandet och for att halla nere tidsaspekten sa kan
foretaget bestamma en grans for hur manga dagar ett beslut angaende implementeringen far
ta.(Davenport, 2000) Det ar aven viktigt for de anstéllda att forsta inneborden av att
implementeringen ska bli klar fortast mojligt, ett beloningssystem kan ge de anstéllda viljan att
klara av delmal i tid. Foretaget ska inte se pa affarssystemsimplementering som de gor pa andra
systemprojekt gallande tidsaspekten eftersom det innebér en storre teknisk och affarsmassig risk
an néar det géller annan implementering.(Davenport, 2000)

2. Fokus
Fokus avser den grad verksamheten kommer att férandras och vardet som organisationen
kommer att vinna. Valet ligger mellan att implementera strategiskt eller tekniskt.

1. Strategisk implementering ar till for att maximera till en positiv verksamhetsandring.
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2. Teknisk fokuserad implementering ér till for att ge nédvandig systemfunktionalitet till
verksamheten med en sa liten forandring i foretaget som majligt.

Bilden tidigare visar att den av de fyra olika val som leder till simst resultat samt tyder pa en
dalig implementering &r ett langsamt tekniskt tillvagagangssatt (Davenport, 2000). Det ligger sa
pass lite vinning i en teknisk variant att det ar battre att fa igang systemet sa fort som méjligt. En
snabb teknisk ar den minst kostsamma, men som sagt en langsam implementering ger mer i
slutdandan. Att andra arbetssatt gentemot kunder och leverantérer tar tid, att skapa en ny
organisationsstruktur, kultur samt dndra arbetssattet for personalen ar en tidskravande faktor.
(Davenport,2000)

Ledning
En annan aspekt som ar viktigt for givande tillvagagangssatt nar det galler implementering ar

starkt ledarskap, det behdvs for att reda ut disfunktionella forhallanden i verksamheten sa att
affarssystemet installeras pa ett Ionande sétt i organisationen.

Sarker (2002) sdger att ett starkt ledarskap ar det enda som behdvs for en lyckad implementering.
Han har natt sin slutsats genom att titta pa tre omraden:

1. Starkt och tillgivet ledarskap.
2. Oppen och arlig kommunikation.
3. Balanserat och starkt implementeringsteam.

Sarker (2002) menar att ledningen gor de andringar de onskar utan att lyssna for mycket pa resten
av personalen, kommunikation &r inte nddvandig mellan ledning och resten av verksamheten.

Ett starkt ledarskap &r enligt Umble (2003) ocksa viktigt men han tillagger att foretaget inte bara
ska se implementeringen som en teknisk utmaning utan som ett nytt sétt for organisationen att
verka. Det ultimata malet far inte vara att endast implementera utan att ocksa optimera.
Ytterligare en faktor ar att ledningen och personalen ar medveten om att systemet inte borjar
fungera optimalt pa en gang, detta bor tas under beaktning for att ge systemet en god chans att bli
accepterat.(Umble, 2003)
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Personal
De som ska ha systemet som verktyg ar personalen och de ska arbeta med det dagligen, darfor ar

de en viktig del att fokusera pa under implementeringen for att fa ett fordelaktigt resultat. Det &r
personalen som bar pa den information som ska hanteras och datariktigheten i systemet &r en
viktig aspekt, all data ska vara korrekt och relevant (Umble, 2003). Ledningen bor fokusera pa
personalen sa att individernas attityd till implementeringen &r givande for foretaget. Personalens
attityd ar enligt Aladwani (2001) den storsta kritiska faktorn nér det galler implementering av
system, han rekommenderar tre steg for lyckad implementering med tanke pa individerna som

ska ta det till sig.

1. Kunskapsanalysfas:

Identifiera och validera individernas attityd gentemot systemet.

2. Strategiska implementeringsfasen:

Andra personalen attityd genom att se pa deras kognitiva struktur.
3. Utvérderingsfasen:

Feedback, kontroll fas dver personalens syn pa systemet, utifran detta gar foretaget vidare.

Implementeringsfasen i ett foretag brukar skapa konflikter bland de anstallda eftersom
personalens arbetsstruktur andras. De anstéallda kan &ven kanna att ett nytt system hotar deras
arbete och att de kommer att erséttas nar implementeringen &r klar, detta skapar oroligheter
menar Aladwani (2001). Kan ledningen bevisa for individerna inom foretaget att implementering
av ett system forbattrar deras arbetssituation sa har den strategiska implementeringsfasen redan
paborjats. For att ytterligare férenkla implementeringen bor foretaget ge personalen en god
utbildning av systemet da personal kanner sig tryggare. Trygghet i sin tur leder till att personal
inte ar lika forandringsfientliga och blir mer positivt installda till de férandringsprocesser

foretaget kommer att genomga, da de vet vad systemet har att erbjuda. (Aladwani, 2001)

Organisationer
Ett vanligt sétt att definiera en organisation storlek ar antalet anstallda . Man kan &ven definiera

den baserat produktionsvolym, resurstillgang, omséttning och geografisk spridning. VVad som &r
en “’stor” organisation skiljer sig at fran olika lander, vissa betraktar en organisation med farre &n

1500 anstallda som liten. (Jacobsen, 2002) Resultaten fran forskning visar entydigt att
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organisationens storlek har betydelse for strukturens utformning. Okad storlek leder till
specialisering, det vill saga olika avdelningar. | en liten organisation maste till exempel
marknadsforing, inkdp och bokféring hanteras av samma person. Efterhand som organisationen
vaxer far foretagen ocksa fler ledare att férhalla sig till. Okad storlek leder ocksa till mer
formalisering, det vill séga regler och rutiner. Anstallda i sma organisationer kan ha direkt
kontakt med varandra. Da detta inte fungerar i storre organisationer ersatter reglerna och
rutinerna kontakten sa att alla vet vad andra gor. Detta fungerar ocksa som en kontroll av de
anstéllda. Beslutsbefogenheten fordelas ocksa olika beroende pa storlek, ju storre ju mer
decentraliserad. Detta kan bero pa formaliseringsgraden vilken ar hogre i storre organisationer

och darmed 6kar mojligheterna till delegering av beslut. (Jacobsen, 2002)

Skillnaderna mellan sma och stora organisationer ar bland annat att sma foretag har svarare att
hantera teknologi som en strategisk mojlighet, har begransade personalresurser for
implementering eller ledning samt en svagare ekonomisk stéllning. (Buratti et al, 2001) Aven
medelstora foretag har problem med de finansiella resurserna da mojligheterna att dra till sig
investerare minskar med 6kad storlek.(Bernroider, 2002) Sma foretag karaktariseras av sma
resurser vilket satter dom i en svarare sits pa grund av den 6kande globaliseringen och den
snabba teknologiutvecklingen.(Hoffman et al, 2001) Framgangsmajligheterna ligger i att sma
foretag snabbare kan anpassa sig till nya omgivningar. Sma foretag star for tva-tredjedelar av
arbetena inom den europeiska unionen. (Bernroider, 2002) De utgor nittio procent av foretagen
och star for tjugofem procent av omsattningen inom EU. (Suomitra et al, 1999) Kéannetecknande
for sma och medelstora foretag ar att ledningen ar mycket oberoende, kraftigt centraliserad och
personifierad. Ett annat kénnetecken ar att de personliga kontaktnaten ar grundlaggande for hur

sma och medelstora foretag gor affarer. (Hill et al, 2001)

Implementering i sma och medelstora foretag

Nar det géller implementering av affarssystem i sma och medelstora foretag finns det inte mycket
forskning gjord ( Muscatello, 2003). Detta har visat sig stimma da vi i vara sokningar efter
litteratur inte hittat mer dn enstaka studier med fokus pa omradet. Den forskning som finns visar
att sma och medelstora foretag kan paverkas negativt om de inte uppgraderar

informationsteknologi med system som kan kommunicera med stora leverantorer, kunder och
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partners (Chalmers, 1999). Studier visar att de mest framgangsrika implementeringarna aterfinns
dar ledningarna agerat proaktivt snarare an reaktivt gallande implementeringsstrategin. De visar
ocksa att styra den strategiska integrationen mellan till exempel tillverkning och forsaljning ar det
som sammankopplar syfte med funktionen i de nya affarssystemen. De fGretag som anser att
implementeringen misslyckats tenderar fokusera mer pa den nuvarande verksamheten sasom
lager, fakturering, inképsordrar och liknande taktiska aktiviteter. Slutsatserna visar att en
forandring av affarsprocesserna kan hjalpa till att stromlinjeforma verksamheten men inte
garantera framgang i implementeringen. Andra slutsatser ar att en bristfallig kommunikation och
en avsaknad av ledarskap ar de vanligaste orsakerna till ett misslyckande. Ytterligare viktiga
faktorer ar att det genomfors en grundlig behovsanalys. Studierna visar ocksa att det finns
likheter mellan dagens implementering i sma och medelstora foretag av affarssystem och MRP
system (Muscatello, 2003). Forskning genomford pa implementering av MRP system visar att en
av de vanligaste orsakerna till att de misslyckas ar att sma och medelstora foretag underskattar
omfattningen av de forandringar som maste genomforas for att kunna bedriva verksamheten efter
installationen. Orsakerna till detta &r att behovet av changemanagement och effektivt ledarskap
underskattas eller ignoreras av foretagsledningen. De implementeringarna som varit
framgangsrika visar att stod fran ledningen under hela projektet ar av yttersta vikt. (Humphreys,
2001) Faktorer som framkommit som orsaker till att det skett misslyckande ar att sma och
medelstora organisationer i alla led, ledning och arbetare, ser tekniska férandringar som ett hot
mot sin egen situation vilket visar pa vikten av att involvera personal fran hela verksamheten i
projekten. Faktorer som visat sig vara viktiga for framgang &r ledningens deltagande, utbildning
av personal samt att spendera tid med personalen vilket resulterar i ett stod for projektet. Studier
visar ocksa att ledande personer inom sma och medelstora foretag kan genomfora utbildning av
personalen sa lange de far och ger tillrackligt med utbildning. Detta har visat sig vara ett bra satt

att fordndra personals beteende ( Petroni, 2002).
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Resultat

| undersékningen har vi utgatt fran vart modellval och ett antal kritiska framgangsfaktorer. Med
detta som underlag har vi kommit fram till en intervjusmall som vi anser belyser viktiga aspekter
i implementeringsprocessen. | kapitlet nedan redovisar vi ett sammanstallt resultat av
intervjuerna. Vi redovisar resultaten enligt den intervjumall vi anvant oss av i ordningen

leverantor, aterforsaljare och kund.

Modellval
Vi har valt att f6lja en teoretisk referensram som ar baserat pa den teori som vi sammanfattat i

uppsatsen. Referensramen har som mal att tdcka och omfatta den storsta delen av den forskning
som finns tillganglig inom omradet. Ramen som vi valt innebér att implementering bor
genomforas i tre olika steg, planerings, projekts och forbattringsfasen.

| samband med vara intervjuer har vi diskuterat Parr & Shanks (2000) och Umble, Haft &
Haft(2003) kritiska framgangsfaktorerna med leverantorer, aterforsaljare och kunder detta for att
béattre kunna jamfora vad de tre olika leden anser ar viktigt.

Med detta och teorin som grund har vi utformat var intervjumall som vi anvander oss av for att

fora en diskussion med systemleverantorer, aterforsaljare och kunder.

Intervjumall
Diskussionsomradena nedan har legat som grund for de intervjuer vi genomfort med leverantorer,

aterforsaljare och kunder.

- Kundens urvalsprocess

- Kundens val av resurser och ledare

- Projektgruppen

- Anpassar sig kunden till systemet

- Introduktion av systemet till anvéndarna
- Testning av systemet

- Installation, stegvis eller omedelbar

- Utbildning av anvandarna

- Ytterligare utbildning
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- Foréndringar, forbattringar efter installationen

- Om kunden skulle géra det igen

Leverantorer
Nedan redovisas resultatet i sasmmanstélld form fran de intervjuer vi genomfért med

leverantorerna.

Kundens urvalsprocess
Leverantdrerna anser att kundens urvalsprocess inte &r sarskilt viktig pa grund av att de flesta

system idag ar standardsystem. Tva stycken av leverantdrerna anser att kunden valjer dem pa
grund av rykte, erfarenhet samt att de har rétt 16sning till just den kundens problem. En leveranttr
tycker att det handlar om mognadsgrad i foretaget och ndmner ett antal urvalskriterier som spelar

in;

- Om leverantoren av affarssystemet kommer att finnas kvar pa marknaden om ett antal ar;
- Har leverantoren god erfarenhet inom branschen och en langsiktig strategi;

- Ké&nner kunden fortroende for leverantor;

- Gar det att pa ett enkelt satt gora forandringar i affarssystemet;

- Ar affarssystemet flexibelt sa att kunden kan véxa.

Skalen till att byta system eller uppgradera &r oftast enligt leverantdrssidan att kunden sitter fast i
gammal teknik som &r svar att utveckla och dyr att underhalla. Aven sammanslagningar mellan
foretag ger upphov till systembyte och da styrs valet beroende pa vad den storsta verksamheten i

sammanslagningen nyttjar.

Kundens val av resurser och ledare

Enligt leverantdrerna ar det ofta VD som avgor vilka resurser och ledare som skall anvéndas for
projektet. VD, ekonomichef eller IT-chef sitter ofta i den styrgrupp som samtliga leverantorer
anser bor finnas. En av leverantdrerna uttrycker sig mer allmént och anser att en ”beslutsfattare”
maste finnas med i styrgruppen. Samtliga anser att det maste finnas en projektgrupp understalld

styrgruppen med en ledare som en av leverantorerna uttrycker det ”en ledare som har ett stort
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natverk och god insikt i foretaget”. I 6vrigt anser en av leverantorerna att kunderna ofta har en lag
kunskapsniva géllande implementeringsprocessen och dr mer benagna an till exempel storforetag
att lara fran leverantdren hur foretagets skall ga till vaga for att nd basta resultat.

Projektgruppen

De personer som valjs ut att inga i projektgruppen ar nyckelanvandare med stor kunskap inom de
processer som paverkas av systemimplementeringen enligt samtliga leverantorer. Projektgruppen
bestar av personer fran bade leverantor och kund. Enligt en av leverantorerna kan
nyckelanvandarna se det som en karridrutveckling att inga i projektteamet da det ofta &r personer
med kunskap om den egna verksamheten och som kan/vill hoppa av sin linjebefattning for ett
intern projektuppdrag. Oftast finns det en langsiktig plan for personen ifraga, som en

overenskommelse om langsiktig karriarutveckling.

Anpassar sig kunden till systemet

Samtliga leverantorer anser att féretagen maste vara forandringsbenéagna eftersom
implementeringen i manga fall innebar en forandring av affarsprocesserna. Eftersom systemen
tillampar den bésta processlésningen som finns etablerad pa marknaden &r det enligt en av
leverantorerna inte enbart en anpassning till systemet utan mer en forbattring av
affarsprocesserna som foretagen maste ga igenom. De storre leverantérernas losningar bygger
dock mycket pa att inom ramen for standardsystemet konfigurera processer som ar anpassade till
det enskilda verksamheten. Dessutom kan det vara processer som &r helt avgorande for det

enskilda foretagets konkurrenskraft. Da maste systemet anpassas efter foretaget.

Introduktion av systemet till anvandaren

Har gar meningarna isar mellan leverantorerna dar majoriteten anser att det ar av stor betydelse
hur anvandaren introduceras till systemet. Har menar majoriteten att det krévs en vél utarbetad
kommunikationsplan eller som en av leverantorerna uttrycker det "detta &r en kritisk
framgangsfaktor” da det ar anvandarna som ska handskas med systemet dagligen.

En annan asikt ar att ” ledningens formaga att sélja in betydelsen av att byta affarssystem och
vikten av HELA foretagets engagemang ar helt avgdérande for hur lyckat ett byte

av afféarssystemet kommer att bli”.
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En av leverantérerna anser dock att det inte kravs nagon speciell inforsaljning eftersom i sma och
medelstora foretag har anvandaren direktkontakt med ledningen och far darmed ett stort

inflytande.

Testning av systemet

Testning av systemen skall alltid ske innan de tas i drift enligt samtliga leverantorer alla anser det
som en mycket viktig del av implementeringsprocessen. Leverantdrerna anser ocksa att det bor
ske kontinuerliga tester under projektets gang och att strukturerade tester alltid ska genomforas
inom projektet.

Installation, stegvis eller omedelbar
Installationen sker oftast omedelbart men kan i vissa fall ske stegvis beroende pa kundens behov

enligt samtliga leverantorer.

Utbildning av anvandarna

Utbildningen av anvandarna bor ske i med hjélp av ”Train the trainer” dar

nyckelanvandarna utbildas av konsulter eller direkt av systemleverantdren i ett tidigt stadium
detta for att vidare utbilda anvandaren enligt majoriteten av leverantdrerna. En av leverantorerna

anser att utbildningen inte ar tillracklig.

Ytterligare utbildning
Samtliga leverantOrer anser att det oftast kravs ytterligare utbildning.

Forandringar, forbattringar efter installationen

Forandringar och forbattringar kravs nastan alltid enligt leverantorerna da omgivningarna
forandras hela tiden och kunderna far mer kdnnedom om systemet och dess kapacitet. En asikt ar
att "affarssystem installeras inte, de implementeras” darfor behdvs det alltid forbattringar av
kundens processer med stod av verktyg i form av affarssystem.

Eftersom en leverantor vill att det skall ske standardinstallationer sa forekommer det ofta efter
installationer att kunden vill utveckla ytterligare da kunden mer vet vad de vill ha och kan gora
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med systemet. En leverantdr anser att malet ar att foretaget i princip ska vara oberoende av

konsulter efter projektet.

Om kunden skulle gora det igen

Leverantorerna anser att oftast skulle kunden gora nagra férandringar om projektet skulle
genomforas igen. En leverantdrs asikt ar bland annat att kunden skulle vara tydligare med vad
den vill ha, satsa mer pa utbildning och en béttre forberedelse av slutanvandaren innan systemet
tas i drift. En sdger att vad kunden skulle gora pa ett annat satt beror ofta pa vilken typ av projekt
det ar.

Aterforsaljare

Nedan redovisas resultatet i sasmmanstélld form fran de intervjuer vi genomfért med

aterforsaljarna.

Kundens urvalsprocess

Aterférsaljarna har olika uppfattningar hur viktig urvalsprocessen &r for att lyckas med
implementeringen. Asikterna gér helt isér fran att anse att den ar mycket viktig till att den &r
mindre betydelsefull. En av aterforsaljarna som tycker urvalsprocessen ar viktig, sager att sma
foretag skiljer sig ifran stora i och med att de sma vinner pa att ha en battre informations
hantering. Darmed &r valet av system betydelsefullt for att de ska kunna strukturera upp sin
verksamhet pa ett gynnande satt. Urvalsprocessen sager en annan av aterforséljarna fungerar pa
sa satt att kunden far rekommendationer ifran andra, ”word of mouth” samt sager att processen
inte ar sa viktig. Anledningen till att den skulle vara av mindre betydelse &r att systemen som
idag finns pa marknaden ar valdigt lika i sin struktur och darigenom fungerar vilket system
foretaget an véljer.

Det som ocksa namns 4r att priset ar det avgorande pa for kunden, det ar det som avgor vilken
leverantor som far affaren. En aterforsaljare sager att ibland far kunden tas ner” for att de har for
hoga forvantningar pa vad systemet kan astadkomma.

Partnerskap ar vad en av aterforséljarna foresprakar nar det galler kundkontakten, de gor en
verksamhetsanalys for att behalla forhallandet med kunden, ett managementperspektiv istéllet for
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ett IT-perspektiv, det kan ha en hogre prislapp i borjan av affaren men ger mer i slutdndan da
implementeringsprocessen blir mer grundligt gjord. Det som aterforséljarna ger samstammiga
uppgifter om ar varfor kunderna véljer just deras system samtliga anger att de funnits lange pa

marknaden och har en stabil och séker ekonomisk grund.

Kundens val av resurser och ledare

Samtliga aterforséljare anger att kunderna till stor del forlitar sig pa den kompetens som
aterforséljarna besitter gallande vad som behdvs for att genomfora ett lyckat projekt. Den person
pa foretaget som aterforsaljarna inledningsvis for en dialog med &r VD och skulle denne inte
kunna ta den platsen sa ar ekonomichefen den som tar ledarpositionen.

En av aterforséljarna ar mer generell i sin uppfattning och anser att foretag soker kompetens
internt och externt for att gora ratt val av resurs och ledning. Anledningen till att aterforsaljarna
vill att VD skall finnas med i styrgrupp é&r att den skall vara beslutskraftig och darigenom
effektiv. VD eller ekonomichef bor ocksa inga i den styrgrupp som samtliga aterforséljare anser
skall finnas for projektet, tva av aterforsaljarna sager aven att de vill ha en konsult ifran deras
sida med i styrgruppen. Strukturen pa den projektgrupp som genomfor implementeringarna ser
likadan ut for de olika aterforsaljarna. Projektet bestar av en styrgrupp som &r beslutsfattande och
en projektgrupp som operativt genomfor projektet. Projektgruppen bestar av en projektledare och
nyckelanvandare. Ansvaret i styrgruppen delas mellan VD, i de flesta fall, och projektledaren

fran aterforsaljaren. Skulle de uppsta oenighet ar det alltid kunden som tar det slutgiltiga beslutet.

Projektgruppen

Enligt samtliga aterforsaljare skall projektgruppen bestad av nyckelanvandare som ar mycket
intresserade av 1T, eller som en av aterforsaljarna uttrycker det ”brinner for IT”. Ingen av
aterforsaljarna har ndgon “slutanvandare™” med i projektgruppen utan tas eventuellt med nar
funktioner skall testas eller vid avstamningar. Detta motiverar en av aterforsaljarna med “att ju
fler kockar.....” En av aterforsaljarna ar noga med att sétta ihop team dar deltagarna har olika
roller sdsom agerare, relationsbyggare, specialister och visionarer for att na basta resultat. Viktigt
ar ocksa att det skapas bra relationer mellan aterforsaljare och kund vilket sker genom till
exempel olika aktiviteter utanfor arbetet. Det som ocksa ar gemensamt for alla aterforséljare ar att

de alla har nyckelanvéndare som anvénds i gruppen som utbildare av slutanvéndarna. En av
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aterforsaljare namner att nyckelanvandaren ses som en relationsbyggare mellan anvandarna och
aterforsaljaren. Att nyckelanvandaren maste vara pedagogisk ar ytterligare en asikt som
aterforsaljaren framfor, detta for att klara av den uppgift som tilldelats dem och anser
aterforséljaren inte att sa ar fallet sa anvander de en utbildare ut ifran deras sida sa att de ar
forsakrade om att anvandaren far korrekt information. Andra asikter ar att rapporter ska
kontinuerligt sandas till aterforsaljaren sa att de har all information om timmar och hur langt

kunden har kommit i sin implementeringsprocessen.

Anpassar sig kunden till systemet

Har gar meningar till viss del isar mellan aterforséljarna. Samtliga anser att foretagen till stor del
anpassar sig efter systemet och darmed i manga fall &ndrar sina affarsprocesser. Daremot anser en
av aterforsaljarna att efterhand som projektet framskrider far kunden fler och fler Gnskemal om
anpassningar efter deras redan befintliga affarsprocesser. Manga av kunderna har redan ett
affarssystem idag och &r darigenom till storsta del redan anpassade till ett standardsystems
processer. En av aterforsaljarna har en speciell risk och Change Management for att hantera

forandringsprocessen och eventuella problem som kan uppsta.

Introduktion av systemet till anvandarna

Anvandarna introduceras till systemet forst nar installation skett och systemet skall borja
anvandas vilket sker genom utbildning. En av aterforséljarna tycker dock att det &r viktigt att
anvandaren kénner sig delaktig och introducerar anvandarna till systemet genom att anvanda dem
for att testa olika processer i systemet just for att de ska kdnna sig delaktiga i processen. Ingen av
aterforsaljarna anser att det kravs nagon speciell "inforséljning” av systemet for att det skall tas
emot pa ett battre satt av anvandarna. En asikt till varfor ar att de anser att anvandaren pa sma och
medelstora foretag befinner sig ”narmare”, eller har en "nérhet” till ledningen av foretaget och
projektet och pa det sattet far insikt i eller kan paverka implementeringen. Denna narhet saknas

enligt aterforsaljarna pa storforetagen.
Testning av systemet

Nar det galler testning sa gar aterforsaljarnas asikter isar, en sager att de rekommenderar kunden

att gora tester men att kunden ofta hoppar éver detta for att kunna undvika kostnader och spara
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tid. En annan aterforsaljare sager att de alltid ser till att kunden utfor tester och att det &r konsulter
ifran aterforsaljarens sida som handhar testerna for att de ska genomforas korrekt. Har ar dock
aterforsaljaren ifraga noga med att tala om for kunden att de inte garanterar driften om inte en test
sker for att darigenom reservera sig for eventuella merkostnader.

Att test utfors av kunden sjalv i stor utstrackning anser en annan av aterforsaljarna fungerar bra
da de instruerar kunden under testerna och testkdrningen som enligt denna aterforsaljare
innehaller de viktigaste processerna, detta speciellt om foretaget i fraga har stora
transaktionsvolymer.

Installation, stegvis eller omedelbar

Installationen av systemet sker enligt alla aterforsaljarna omedelbart, men det férekommer
stegvisa installationer i enstaka fall. Dock varierar sjalva implementeringstiden enligt

aterforsaljarna fran tva till sex manader

Utbildning av anvandarna

Utbildningen av anvandarna gar enligt en aterforséljare till pa sa vis att en nyckelanvandare
utbildas antingen pa plats eller pa annan ort ett antal ganger for att sedan komma tillbaka och
vidareutbilda slutanvandaren. Slutanvéndaren anses inte viktig i sammanhanget utan det ar
nyckelanvandarens uppgift att ta sig an dessa. De andra aterforséljare uttrycker kritik mot detta
tillvagagangssatt och sager att de sjalva tar hand om utbildningen och anser att ofta &r
nyckelanvandarna pa foretaget inte pedagogiskt lagda och darfor blir slutanvandaren lidande. En
kommentar ar att “anvandarna ofta inte ar vare sig systemexperter eller larare sa hur kan dessa

anses kompetenta utbildare pa ett fatal utbildningstillfallen”.
Ytterligare utbildning

En av aterforséljarna anser har att det sallan kravs nagon ytterligare utbildning och att ansvaret
for det ligger hos kunden. De andra kan inte svara pa om det behévs mer utbildning.
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Forandringar, forbattringar efter installationen

Angaende forandringar sager en aterforséljare att det inte behovs nagra direkta andringar alls av
systemet men sager anda att om det skulle ske forandringar sa ar det kunden sjalv som senare vill
fa fler funktioner eller pa nagot satt utvidga systemet. Supporten ges da via aterforsaljarens egna
helpdesk eller konsulttimmar pa plats. En annan aterférsaljare anser tvartemot att kunden ofta
behdver genomga andringar efter implementeringen. Anledningen &r de 6verens om da dven
denna aterforsaljare sager att kunden till exempel vill ha nya moduler som foretaget kan
komplettera med i systemet. En aterforséljare sager att de aterforsaljare som endast vill silja
produkten slapper kontakten direkt efter implementeringen, medan de sjalva fokuserar pa ett
langvarit samarbete. Detta arbetssatt gor att det inte blir nagra dolda kostnader da de gatt igenom

processens olika steg grundligt.

Om kunden skulle gora det igen

Majoriteten av aterforséljarna ansag att kunden troligen skulle vilja géra om det pa ett annat sétt,
en av dem kunde inte saga specifik vad men trodde att 99 procent av kunderna hade nagot de
ville justera till nasta implementeringsprocess. Den andra kunde vara mer specificerad och ansag
att kunden ville ha mer kontroll Gver sina affarsprocesser. En asikt som kom fram under
intervjuerna var att ” det kostar pengar att inte fylla forvantningar — inte att implementera” med
detta menades att man ska fokusera pa de forvantningarna som kunden har istéllet for att bara
implementera ett system. En av aterforsaljarna anser att kunden ”gor det latt for sig” genom att
inte genomfora en grundlig verksamhetsanalys fran borjan. Detta resulterar ofta i att det nya
systemet inte innebér nagon effektivisering utan gér samma sak som det tidigare systemet vilket

innebar att det inte finns nagra ekonomiska fordelar att implementera ett nytt system.

Kunder

Nedan redovisas resultatet i ssmmanstélld form fran de intervjuer vi genomfért med kunderna.

Kundens urvalsprocess
Kundernas urvalsprocess skiljer sig mycket at, enligt en kund sa blev deras urvalsprocess mycket
enkel da de med sitt tidigare system avtalat med sin leverantor att de skulle uppgradera till det

system de har idag, uppgraderingen Iag bra i tiden da de behévde en mer modern miljo att arbeta
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i. Ett annat foretag behdvde implementera omgaende och deras VD hade sedan tidigare kontakt
med en aterforsaljare som hjélpte dem med ett bra avtal inom de tidsramar de kravde. Andra
asikter som namns nar det géller urval ar en av kunderna som efter att ha tittat pa utbudet vid
aktuell tidpunkt for systeminkop bestamde sig for att anvanda en leverantor. Denna kund ansag
att de leverantorer som fanns pa marknaden inte hade bra presentation i Norden och ansag dven
att de resterande leverantorerna hade en valdigt osaker framtid, kunden sa ocksa att de ville ha ett
system som skulle halla ett bra tag. Krav ifran yttre faktorer sasom storre samarbetspartner ar
ocksa ett argument for att vélja ett specifikt system, en kund hade krav pa sig ifran deras partner
att inforskaffa sig ett system som var anpassat enligt deras krav for samarbete. Trots detta krav ar
de idag inte sammankopplade.

Andra faktorer som spelar in dr ekonomi, en kund sager att de valde mellan tva system och
bestamde sig for det ena pa grund av pris samt att detta system inneholl mer funktioner, som de
uttryckte det ” var en battre plattform”. Agaren i detta foretag hade aven en stor roll i urvalet da
han hade kontakt sedan tidigare med en aterforséljare som hjalpte honom att valja.

Att kunna andra konfigureringen i systemet pa egen hand var viktigt for ett annat foretag. De
aspekter som far urvalet att knytas samman nar det galler kunderna ar moderniteten och
implementeringstiden. Nar det galler moderniteten sa pekar de flesta kunder pa att de vill ha ett
modernt system som kan utvecklas och klara de krav som marknaden krdver idag och nér det
galler implementeringstid att implementeringen ska vara omgaende, for att spara pengar och tid

da sma och medelstora foretag inte har lika mycket resurser som storre foretag.

Kundens val av resurser och ledare

Till ledning valdes ofta ekonomichef eller IT-ansvarig, hos en kund sa valdes kvalitetsansvarig
till ledare for projektet. | andra fall sa har VD pa foretag suttit i styrgruppen ihop med en
representant ifran aterforséljaren. Betydelsefulla aspekter som en kund namnde var att det viktiga
hos ledaren var att personen ifraga hade kunskap sen tidigare av implementeringsprocesser samt
att de hade, som kunden sa "god kunskap” om foretagets processer. Undantag nar det galler
tilldelning inom detta omrade &r ett foretag som tagit externa konsulter till hjélp dar de fatt hjalp
att ta fram och formulera kravspecifikation, analys av behov samt att deras affarsprocesser har

analyserats.
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Projektgruppen

| huvudsak sa har projektgrupperna pa de olika foretagen bestatt av personer som representerat
var sin avdelning inom foretaget, dessa personer skulle dven ha en god kontakt med systemet
dagligen. Projektgruppens deltagare har under processen kallats nyckelanvandare och samma
Kriterier som i val att ledare gallde att de skulle ha god kdnnedom om foretagets processer.
Nyckelanvandarna fick i sin tur utbilda de resterande slutanvandarna och skulle finnas pa plats
for att underlatta sa att helpdesk inte skulle behévas i samma utstrackning. Gallande val av
projektgrupp sa valde ett foretag att anvanda sig av personer som hade medverkat vid deras
installation av ekonomisystem for ett antal ar sedan. Besluten i projektgruppen fattades ofta
gemensamt inom gruppen och endast om eventuell oenighet uppstod sa gick besluten vidare till

styrgruppen. Projektgruppen har varit tre personer som minst och atta som mest.

Anpassar sig kunden till systemet

Kunderna har i huvudsak anpassat sig till systemet da de sager att standardsystem ar vanligast pa
sma och medelstora foretag. En kund sager att de valde standardsystem for att undga kostnader i
framtiden och att de endast gjort sma modifieringar pa systemet. Tva kunder patalar dock att de
inte har anpassat sig till systemet. Av dessa tva sager den ena kunden att deras foretagsprocesser
stdmde véal dverens med de affarsprocesser som det nya systemet erbjod, den andra kunden sager
att de har anpassat systemet till foretaget helt da de har gjort de dndringar i konfigureringen som
de sjélva Onskade. Denna kund s&ger dven att de var valdigt néjda med det gamla systemet och
ville att det nya skulle efterlikna detta sa mycket som majligt.

En annan tanke gallande anpassning som en kund framfor &r att ett litet foretag inte ar sa
datoriserat och att just deras foretag egentligen inte hade nagra processer utan att affarssystemet
mer strukturerade upp deras verksamhet. Det som de ville ha var att hela kedjan var med, i deras
fall order, lager, fakturering och ekonomi.

Introduktion av systemet till anvandarna
Att sélja in systemet till anvandarna tycker foretagen till storsta del inte vara av sa stor betydelse.
Inforsaljningen borjade hos en kund med en kort presentation for alla berérda och sen satte de

igang projektet. Andra kunder séager att ingen inforsaljning skedde alls och att slutanvandaren inte
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deltog i arbetet. Ytterligare ett foretag sager att anvandaren var informellt inblandad fran borjan
med diskussioner, anvandarna pa detta foretag var i borjan negativa till systemet men de fick helt
enkelt acceptera det ifran ledningens sida, detta ledde senare till att anvandaren inte forstod
vikten av att rapportera in alla uppgifter och resultatet blev lidande. Ett fatal av kunderna har

anvant sig av nagra utbildningsdagar som inforsaljning till slutanvéandaren.

Testning av systemet

Pa de foretag som vi har tittat pa sa har det alltid genomforts nagon sorts test. Vissa sager att
testen inte var fullskaligt utan de korde de olika modulerna var for sig och sen gick de “live” gver
en helg och de tycker att det har fungerat mycket bra.

Ett foretag sdger att de testade allt under en veckas tid, de testade varje funktion var for sig och
sen sag man pa hela flodet sa att systemet var under kontroll innan man korde igang det, den
ansvarig for testerna var da en konsult ifran aterforséljaren. Nar testerna har genomforts sa har
vissa kunder fatt problem som har atgardats av leverantoren.

Testtiderna varierar valdigt mycket da en kund sager att de testade modulerna och flodet noggrant

under tva manader innan systemet tradde i kraft.

Installation, stegvis eller omedelbar

Alla kunder har kort igang omedelbart med systemet. Ett foretag sager att de installerade allt pa
en gang men vill dven patala att projektet I6pte i nio manader sa allt var noggrant testat och alla
berdrda parter var val forberedda. Ett foretag har kvar det gamla systemet och kér idag i dubbla
miljoer for att kunna ga tillbaka och se pa gamla verifikationer, deras implementeringstid var tva

manader. De flesta av kunderna stangde av det gamla systemet samma dag som det nya sattes

igang.

Utbildning av anvandarna

Gallande utbildningen sa har en kund latit alla nyckelanvandare fa utbildningen i endast de
moduler som de anvander, utbildningen pagick i tvd omgangar med tillhdrande tester.

Ett foretags nyckelanvandare fick utbildningen pa annan ort, detta pagick fran och till under tre
veckor, sen uthildade de slutanvandaren pa foretaget. De beréattade att de hade fatt mycket

problem med nyckelanvandarna da de inte hade sékerstallt att de skulle stanna kvar under hela
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processen och nar en del av dem slutade sa fick de ta in konsulter och detta blev valdigt dyrt i
jamforelse vad de hade planerat ifran bérjan. Asikter som kommit fram under intervjuerna &r att
en kund sager att driftstarten inte &r sa kritisk i ett mindre foretag som i ett stort foretag, da

nyckelanvéandaren kan ta hand om den supporten som behdvs.

Ytterligare utbildning

Ytterligare utbildning har inte behdvts hos vissa kunder medan det har varit en sjalvklarhet hos
andra. En kund s&ger att slutanvéandaren inte forstatt vikten av systemets funktion pa foretaget
och darfor fungerade inte flodena inledningsvis da vissa poster saknades. En annan kund stammer
manadsvis av med slutanvandarna for att diskutera problem och andringar som kan goras och gor

sedan dessa pa egen hand utan inblandning av aterforsaljaren.

Forandringar, forbattringar efter installationen

Ett foretag sager att gallande forbattringar sa borjade de med att satta igdng motsvarande
funktioner som deras gamla system hade. Néar detta hade satt sig hos anvandaren har de gatt
vidare med att ta ytterligare moduler i drift som CRM och flytande lager. Men i grundsystemet
har de inte gjorts nagra forandringar.

Annat som kunderna sager &r att de skulle ta mer tid till utbildning under implementerings
processen for att undvika for mycket helpdesk. En kund sager att de standigt forbéattrar sitt system
eftersom de sjalva andrar i systemets konfigurering. Aven externa konsulter har tagits in for att
forbattra processer. Asikter som kommit fram &r &ven att en kund ville pétala att det &r svart att
forestalla sig alla situationer som kan uppsta i sammanhang med systemet innan det har varit i
drift ett tag.

Om kunden skulle gora det igen

De flesta skulle gora det annorlunda om det skulle gora det igen, ett av foretagen berdattar att de
snart ska 6ppna ett kontor till och denna gangen skulle de se till att binda upp nyckelanvandarna
och se till att de ar kvar under hela projekttiden. De skulle aven géra en mer noggrann forstudie
och se pa behovet for just det kontoret. Andra féretag sager att de inte skulle géra mycket
annorlunda, mojligtvis ta lite mer tid pa sig. Att ha ett battre underhall av basdata ifran det gamla

systemet tycker ett foretag att det skulle vara deras viktigaste prioritet.
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En kund sager dock att inget skulle géras annorlunda da de skétte de mest i egen regi,

leverantGrerna ansags vara for okunniga. Vissa kunder ansag att det behdvdes mer utbildning.

Kritiska framgangsfaktorer

Det resultat vi har fatt fram pekar pa att ledningstdd ar nagot som anses vara grundlaggande, samt
syftet och malet med implementeringen. Aven att ha tillrackligt med resurser och att
testkorningarna genomfordes kandes angelaget. Det som ansags mindre viktigt nar det gallde
dessa kritiska faktorer var sélja in systemet till anvandarna samt att kundens urval gallande bade
system och leverantor inte spelade stor roll. Majoriteten ansag att uthildningstiden skulle ligga pa
mellan 24 till 32 timmar for gynnande resultat. Gemensamt for alla parter var ocksa att
implementeringen skulle ske omedelbart.

Det som vi i allmdnhet kunde utl&sa ur intervjuerna var att det ar valdigt jamt mellan alla dessa
faktorer, da det var svart for respondenterna att avgora vad som var mer eller mindre viktigt

eftersom allting kéndes relevant for en ”lyckad” implementering.

Leverantor Aterforsaljare (AF) Kund
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Kundens

urvalsprocess

Kundens val av

resurs och ledare

Projektgruppen

Anpassar sig kunden
till systemet
Introduktion av
system till anvandare
Testning av systemet
Installation stegvis
eller omedelbar
Utbildning av
anvandarna
Ytterligare
utbildning
Forandringar,
forbattringar efter
installationen

Om kunden skulle

gbra det igen

Rykte, erfarenhet, Rykte, ekonomisk

mognadsgrad grund

Process mindre viktig  Process viktig/mindre
viktig

VD, Ekonomichef, IT-

ansvarig

VD, Ekonomichef

Nyckelanvandare Nyckelanvandare

Anpassar sig till Kund anpassar

systemet sig/anpassar sig ej
Kravs/kravs ej Kravs ej

Kommunikationsplan
Sker alltid
Omedelbar

Sker inte alltid
Omedelbar

“Train the trainer” och
utbildning av AF

“Train the trainer”

Krévs oftast Kréavs sallan

Kravs nasta alltid Kravs/kravs inte alltid

Mer utbildning, mer Battre kontroll 6ver

inforsaljning processer

Figur 7: Sammanstallning resultat

Relationer, pris,
ekonomisk grund

Process mindre viktig

VD, Ekonomichef

Avdelningschefer,

Nyckelanvandare
Anpassar sig till
systemet

Kravs ej

Sker alltid
Omedelbar

”Train the trainer”

Kravs/kravs ej

Kravs

Mer utbildning

Tabellen visar en sammanstéllning 6ver hur leverantorernas och aterférséljarnas uppfattning om

hur implementeringsprocessen bor ga till hos kunden och hur kunderna anser att processerna gatt

till.
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Komparativ analys

Vi véljer att fora en komparativ analys under varje delomrade dar vi diskuterar resultatet fran
vara intervjuer. Vi pekar pa likheter och skillnader i séttet som de olika aktérerna anser att de
olika delarna skall hanteras. Som avslutning sammanfattar vi analysen och presenterar tva olika

implementeringssatt som utkristalliserats sig i var undersokning.

Urval

Bade leverantorer och aterforsaljare sager att kunderna valjer dem pa grund leverantérens
erfarenhet, stabilitet samt rykte medan kunden séger att det ar en ekonomisk fraga, att det kiandes
som att systemet som valdes passade dem, pa rekommendationer eller att systemet ar flexibelt
och ger mojlighet att vaxa. Implementeringstiden ar ocksa viktig vid valet da den skall vara kort
for att halla nere kostnaderna.

Under vara intervjuer har det framkommit att majoriteten av kunderna inte anvénts sig av nagon
modell eller struktur nér upphandlingen skett utav affarssystem. Har betonar forskningen vikten
av att gora en grundlig planering och analysera verksamheten innan en implementering sa att inte
foretaget drabbas negativt. Trots detta har de flesta foretagen inte undersokt sina befintliga eller
framtida funktioner/processer for att med hjalp av detta kunna vélja ett system som passar
verksamheten och ger framtida ekonomisk vinning. Valen har istallet gjorts med tanke pa priset
som aterforséljaren presenterat, pa rekommendationer av kolleger, krav fran deras kunder och pa
"kanslan” av att systemet passar dem, att uppgraderingarna ar enklare att genomfora och gar att
utveckla i gynnande riktning. Anledningen till att kunderna inte haft en modell eller struktur for
inkopen kan vara manga. En av dem kan vara att kunskapen inte ar tillracklig hos kunden vilket
vara intervjuer visat. En annan kan vara att tidsfaktorn har en stor betydelse for kunden,
ytterligare en kan vara att processen drivs av en person, VD, som genom sitt kontaktnat bildar sig
en uppfattning om vad de behdver for att utveckla verksamheten och déarmed redan bestamt sig
innan en process inleds. Konsekvenserna av att inte anvéanda sig av en mer grundlig och
strukturerad inkopsprocess kan leda till att systemet inte passar verksamheten och darmed kraver
mer anpassningar, antingen av system eller av affarsprocesser hos kunden vilket leder till hogre

kostnader och langre implementeringstid. Detta kan var en av grunderna for att en
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implementering betraktas som misslyckad da man inte lyckas halla tidsplan och budget. En annan
konsekvens &r att kunderna inte vet vilka forandringar som krévs av system eller affarsprocesser
och att dessa kommer som en Gverraskning langre fram och att kunden da inte ar rustad att gora
de forandringar foretaget helst skulle vilja utan tvingas acceptera systemets satt att 10sa
funktionen. Detta kan vara bade positivt och negativt da en standardlésning ar “enklare” att
uppdatera men att kunden "tappar” en del som kan vara viktig for hur kunden driver sin
verksambhet.

Valet av system och aterforsaljare far ocksa konsekvenser for hur sjalva implementeringen senare
gar till da aterforséljarna har sina egna metoder som skiljer sig at. Det som vi ser utifran vara
intervjuer &r att det finns tva olika satt som aterforsaljarna anvander sig av, antingen betraktas
systemforsaljningen som en “ren” produktforsaljning som fokuserar helt pa produkten och korta
implementeringstider eller som ett langre samarbete dar fokus ligger pa processerna.
Konsekvenserna vid produktforsaljningen ar att det laggs ett storre ansvar pa kunden att
genomfora implementeringen, exempel r att utbildningen av slutanvandaren laggs helt pa
kunden och tester av systemet genomfors inte for att kunden inte inser vikten av testet. Dessa
konsekvenser leder i sin tur till osynliga kostnader som missas vid inkOpet av systemet och
kunden drabbas. Konsekvenserna av processfokuset &r att priset for [6sningen ofta &r hdgre men i
gengdld far kunden en noggrann genomgang av verksamheten och béttre kontroll dver
affarsprocesserna som ligger till grund for val av system. Dérav kan detta gora att kunden valjer
ett system som passar deras verksamhet béattre an om fokus hade funnits pa produkten. Eftersom
kundernas val ofta beror pa pris och en kort implementeringstid sa kan detta gora att de

aterforsaljare som gor en djupare analys véljs bort trots att de ger ett mer rattvisande slutpris.

Resurser och ledare

Nar det galler val av ledare och resurser sa forlitar sig kunden ofta pa leverantorens och
aterforsaljarens kunskap och expertis. Det ar VD eller ekonomichef som sitter i styrgruppen och
det verkar alla inblandade parter vara ndjda med. Detta stods av forskningen som visar att ett
starkt ledarskap &r av stor vikt for att lyckas med implementeringen. Forskningen visar ocksa att
ledningen av sma och medelstora foretag ar starkt centraliserad och personifierad vilket vi kan se
hos de kunder som vi intervjuat dar VD ofta deltar i projektet och & med och fattar besluten. N&r

det galler resurserna kan det stora fortroendet for aterforséljarna leda till att alla resursval inte
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ifragasatts till den grad som normalt sker hos kunden och darmed kan fel resurs avséttas till fel
aktivitet. Detta kan precis som i urvalsprocessen bero pa att kunderna ofta saknar den kunskap
som kravs for att ta ratt beslut. Ett sétt att motverka detta skulle vara att kdpa in den kompetens
som kunderna saknar i form av oberoende konsulter. En annan faktor som forskningen belyser &r
att kommunikationen mellan ledning och personal ar viktig. Har kan vi se en brist dar anvandarna
inte deltar i projekten samt inte far forstaelse for vad affarssystemet fyller for funktion. Samtliga
kunder anser att anvandaren inte behdver nagon évergripande information utan bara far acceptera
att ett inforande sker. Konsekvenserna av detta, vilket vi har sett hos en av kunderna, kan vara att
anvandarna inte tar till sig det nya systemet utan fortfarande utfor sina uppgifter pa det satt man
alltid gjort, detta leder till problem for manga olika delar av systemet som &r beroende av ett nytt

arbetssatt pa foretaget pa grund av att alla delarna &r integrerade i ett system.

Projektgruppen

Awven nar det galler projektgruppen ser vi att kunderna utgdr ifrdn att leverantor och aterforsaljare
kunskap och erfarenhet och forlitar sig till detta. Det ar nyckelanvandarna som valjs ut inom varje
omrade. Nyckelanvéandaren anses ha insikt inom en viss del i foretaget och utbildar sedan
slutanvandaren. Detta satt stods av forskningen som anser att de erfarna inom foretaget skall inga
i gruppen. Aterigen handlar det om att kunden sétter stort fértroende till aterforsaljarens
kompetens och erfarenhet vilket skulle kunna leda till problem om aterforsaljaren inte forstar
verksamheten som kunden bedriver och darfor missar viktiga omraden for verksamheten som kan
leda till hogre kostnader. En av kunderna visar pa detta da aterforséljaren inte forstod vilken
volym av transaktioner som kunden hanterade vilket kravde en hdgre automatiseringsgrad. Detta
ledde till en hogre kostnad &n vad som skulle varit fallet om detta observerats i ett tidigare skede.
Slutanvandaren &r ofta inte inblandad i projektet alls innan utbildningen sker vilket kan vara bade
positivt och negativt. Det positiva i att anvandaren inte deltar bestar i att en for hog detaljniva
leder till Ianga implementeringstider. Det negativa ar daremot att utan deltagande av anvandaren

forankras inte de nya arbetssatten och viktiga detaljer for verksamheten kan forbises.
Anpassning

Har ar det genomgaende sa att kunden anpassar sig till systemet i de fall som vi har tittat pa.

Leverantdrerna ar eniga om att foretagen som implementerar nya system maste vara
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forandringsbendagna medan aterforsaljarna och kunderna inte namner det alls. Forskningen tar
upp férandring som en del i implementeringen, daremot tas det inte upp hur viktig denna del ar.
En aspekt som kan laggas pa detta ar vad syftet med systemet var vid inkopet. Syftade det till en
strategisk forandring inom foretaget och déarmed férandring av de affarsprocesser som foretaget
bedriver eller hade det en teknisk fokus for att fa en sa liten forandring som mojligt. Beroende pa
detta ar kunderna mer eller mindre medvetna om de eventuella férandringar som kréavs av
processerna. Det som vi har kunnat se med intervjuerna som grund &r att de férandringar som
sker drivs av det nya systemet och inte av vad kunderna sjalv énskar mycket beroende pa att
kunderna vill implementera en standardlosning. Detta kan bero pa som forskningen sager att sma
foretag ofta har det svart att hantera teknologi som en strategisk mojlighet pa grund av bristande
resurser. Det kan ocksa bero pa att de system som bjuds ut pd marknaden fér sma och medelstora
foretag ar standardsystem. Konsekvensen av detta skulle kunna vara att kunderna inte utnyttjar
alla de mojligheter som ett system erbjuder och darmed gar miste om eventuella ekonomiska
fordelar. Det kan ocksa innebér att kunderna far tillgang till battre processer &n vad de hade innan
implementeringen. Problemet &r att kunderna inte & medvetna om detta och dérmed inte styr de

forandringar som krévs for att anpassa verksamheten till systemet.

Introduktion till anvéndaren

Har tycker en del leverantorer att det ar viktigt med inforsaljning medan aterforséljare och kunder
inte tycker att det behovs for att systemet ska tas emot pa ett battre satt av anvéandaren.
Forskningen sager att detta &r ett av de svaraste och mest kritiska steget i implementerings
processen da det ar da ledningen kommer till insikt om hur personalen reagerar pa systemet.
Aven personalens attityd infor forandring paverkar sattet implementeringsprocessen genomfors
da den ofta dndrar deras arbetsstruktur och darmed kan leda till konflikter. VVara intervjuer visar
att det dverlag inte sker nagon introduktion av systemet och att det i vissa fall lett till att
anvandarna inte tar till sig systemet och det nya arbetsséttet vilket far konsekvenser for andra
inom systemet. Detta kan innebéra att systemet aldrig kommer helt i drift och de effekter som
ledningen raknat med aldrig uppnas. Andra effekter da personalen inte kanner sig delaktig i
verksamheten och darmed inte kan paverka sin arbetssituation kan vara att de inte genomfor sina
arbetsuppgifter lika proffesionellt. Om daremot anvandaren far ta del i hela eller valda delar i

implementeringsprocessen kan detaljer som &r viktiga for systemet framkomma och
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engagemanget for projektet 6ka och darmed underlatta processen. Aven om detta innebar hogre
kostnader initialt, i form av till exempel langre implementeringstid, kan det langsiktigt innebara

kostnadsbesparingar.

Testning

Bade leverantor och aterforsaljare sager att tester ska genomforas innan man gar "live”.

Kunderna konfirmerar detta till viss del och sager att de genomfort allt ifran fullskaliga
systemtest till att modulerna testats var och en for sig.

Awven forskningen belyser vikten av att testa systemet, att man testar prototyper och dven for en
kontinuerlig dialog med anvandaren. Intervjuerna visar att i vissa fall genomfor inte kunden tester
for att pa detta sétt spara pengar och tid. Anledningen till att tester inte genomfors kan vara att
kunden inte inser att konsekvenserna kan bli mycket stora for verksamheten. Konsekvenserna
kan vara att systemet inte fungerar och att verksamheten paverkas negativt genom att det blir
stillestand och foretagets kunder drabbas. De ekonomiska konsekvenserna kan darmed bli mycket
stora. Tester kan ocksa innebéra att smafel, som kan leda till storre fel i langden, observeras,
nagot som hade forbisetts i fullskalig drift. Att agera pa detta satt ifran kundens sida leder ofta till

att aterforsaljaren inte tar ansvar for avtalade funktioner i systemet och darmed 6kar kundens risk.

Installation

Alla ar ense om att omedelbar installation &r att foredra fast bade leverantor och aterforsaljare
namner att stegvis kan forekomma endast i sarskilda fall.

Forskningen sager att en omedelbar installation ger en hdg vinning men aven innebér en hog risk
faktor, problemen kan oftast komma vid den tidpunkt da personalen ska bérja bruka systemet.
Intervjuerna visar att sma och medelstora foretag valjer att implementera omedelbart for att spara
tid och pengar. Forskningen visar att om tiden &r den avgorande faktorn finns risk for at
meningen med implementeringen hamnar i skymundan. Det kan aven medfora att organisationen
inte hinner forandras for att passa nya affarsprocesser under sa kort tid som tva manader vilket
skulle kunna innebéra att personalen inte tar till sig det nya arbetssattet och darmed far inte
systemen den effekt som var avsikten. En annan aspekt kan vara att snabba forandringar leder till

mindre oro hos personalen inom foretagen. Skulle daremot foretagen valja att implementera
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stegvis kan fel korrigeras innan foretaget gar vidare och personalen hinner anpassa sig till de nya

affarsprocesserna. Daremot skulle det formodligen innebéra en hdgre kostnad for foretaget.

Utbildning

Enligt leverantor och kund sa ar det nyckelanvandare som i sin tur utbildat slutanvandaren.
Majoriteten av aterforséljarna sager dock att utbildningen bor ske med hjalp av personal ifran
aterforsaljaren som har battre kunskap och pedagogisk formaga an kunderna. Aven har forlitar
sig kunden pa kompetensen hos aterforsaljaren.

Forskningen sager att utbildning och traning ar en av de mest betydelsefulla nyckelfaktorer for
forstaelse, acceptans och forandring av anvandarens beteende. Intervjuerna visar att om inte
anvandarna forstatt innebdrden av systemet sa blir foretaget lidande da systemet inte far den
effekt som var avsikten. Detta stéller stora krav pa att utbildningen formedlar ratt och tillrackligt
med kunskap sa att slutanvandaren kan arbeta i det nya systemet enligt de nya affarsprocesserna.
Den som férmedlar denna kunskap &ar nyckelanvéndaren i de flesta fall och risken finns att
personen inte ar tillrackligt pedagogisk och darmed inte lamplig som utbildare.
Nyckelanvandaren har ocksa mycket pa grund av den korta implementationstiden fatt en
begrénsad kunskap om systemet och ser inte alla mojligheter till 16sningar som systemet erbjuder.
En konsekvens av att nyckelanvandaren haller i utbildningen kan darmed vara att utbildningen
inte haller en tillrackligt hog kvalitet och att slutanvandaren aldrig lar sig nyttja systemet pa det
mest effektiva sattet. En annan effekt ar att kostnaderna inte syns i upphandlingen nér
nyckelanvandaren utbildar slutanvéndaren. Forskningen visar daremot att om nyckelanvandaren

far tillrackligt med utbildning kan de hélla i utbildningen och genomfora det pa ett bra sétt.

Ytterligare utbildning

Leverantor sager att det nastan alltid behovs ytterligare utbildning medan aterforséljaren sager
tvartom, att ytterligare utbildning sallan behovs och att ansvaret ligger hos kunden. Kunden séger
sig i de flesta fall behdva mer utbildning pa grund av att anvandarna behover storre forstaelse for
systemet. Forskning visar pa vikten av att halla en konstant dialog med anvandaren for att lyckas
med ett implementeringsprojekt. En konsekvens av att kommunikationen med anvéandaren inte
fungerar ar att forstaelsen for systemet minskar och systemet far aterigen inte den effekt som var

avsikten vilket vara intervjuer har visat.
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Forandring , forbattring efter installation

Leverantorer sager att det oftast behovs forandring eller forbattring da kunderna efter hand far
mer kannedom om systemet. Aterforséljaren anser dverlag samma sak da de séger att kunden ofta
vill ha fler funktioner. Kunden haller med och de flesta har skaffat fler funktioner eller forbattrat
vissa delar av systemet. Detta stods av forskningen som visar att en kontinuerlig forbattring av
systemet ska paga hela tiden, for att slutligen granserna mellan system och organisation ska
suddas ut. Har visar vara intervjuer att kontakten mellan aterforsaljare och kund i vissa fall
upphar direkt efter implementeringen for att inte aterupptas forran da en eventuell uppgradering
ska genomforas. Detta kan fa till konsekvens att systemen aldrig anammas i tillrackligt hog grad
av anvandaren da det saknar vissa funktioner som kravs for verksamheten. En anledning till att
det &r sa har kan vara att kunderna litar for mycket pa aterforsaljarens kunskap och inte driver sin

utveckling i tillrackligt hdg grad sjélv.

Om de skulle gora det igen

Leverantoren anser har att kunden kunde vara tydligare med vad de vill ha och aterforsaljaren tror
att de flesta kunder skulle géra om det annorlunda men kan inte peka pa nagot specifikt. Alla
kunderna anser att de skulle gjort nagot annorlunda, en anser att de skulle binda upp
nyckelanvandarna inom foretaget sa att kompetensen finns kvar under hela processen..
Intervjuerna visar att anvandaren koper en tjanst och forlitar sig pa att aterférséljaren och
leverantéren vet bast, medan leverantor och aterforsaljare tycker att kunden ska skaffa sig mer
information eftersom det ar deras pengar som spenderas. Intervjuerna visar ocksa att kunderna
inte gjort ndgon utvardering efter det att implementeringen genomforts for att pa sa satt lara for
framtiden. Konsekvensen av det kan bli att vid uppgraderingar eller nyimplementeringar ar
erfarenheterna av det tidigare projektet bortglomda och darmed finns det risk for att samma

misstag upprepas. Majoriteten av kunderna ar inte ndjda med implementeringen.
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Avslutande diskussion
Under vara intervjuer har det framkommit att majoriteten av kunderna inte anvants sig av nagon

modell eller struktur nar upphandlingen skett utav affarssystem. Valen har istallet gjorts pa priset
som aterforsaljaren presenterat, pa rekommendationer av kolleger, krav fran kunder och pa
"kanslan” av att systemet passar dem och gar att utveckla i den riktning som kunderna vill.
Intervjuerna visar ocksa att valet av system och aterforséljare far konsekvenser for hur
implementeringen gar till.

Det som vi ser ar att det finns tva olika metoder som aterforsaljarna anvander sig av dar de
antingen fokuserar pa produkt eller process. Vid fokusering pa produkt laggs ett storre ansvar pa
kunden att genomfora implementeringen och vid ett processfokus ar aterforséljaren delaktig i alla
processer som genomfors. Vi har ocksa sett att nar fokus ligger pa produkten ar
implementeringstiden kortare och en del av kostnaderna som drabbar kunderna i
implementeringsfasen ar inte synliga i upphandlingsfasen till skillnad fran nar fokus ligger pa
processerna. Detta skulle kunna innebara att kunderna far en felaktig bild av kostnaderna i
upphandlingsfasen som senare drabbar dem i form av kostnader for ytterligare utbildning och
konsulthjélp och déarmed anser de att implementeringen till viss del & misslyckad.

De flesta kunderna har valt att implementera ett standardsystem vilket inneburit inga eller véldigt
fa anpassningar. Detta betyder att kostnaderna kan hallas nere och uppgraderingar ar enklare att
genomfora.

Nar val valet &r gjort och implementeringen inleds forlitar sig kunderna helt pa aterforsaljarnas
kompetens och erfarenhet. Detta galler inom samtliga omraden som berdr implementeringen fran
att tilldela resurser till projektet till att genomfora tester av systemet innan drift. Innebdrden av
detta ar att risken for ett misslyckande okar i de fall da kunskapen om den specifika
verksamheten som finns hos kunden inte 6verfors till aterforséljaren i tillracklig omfattning vilket
ar en fullt mojligt realitet pa grund av de korta implementeringstiderna.

Intervjuerna visar att metoderna som anvands av leverantorer och aterforsaljare till stor del ar
forankrade i forskningen och att de flesta steg i implementeringen finns med om &n i en annan
ordningsfoljd. Den storsta skillnaden &r att anvandarna inte uppmarksammas i den utstrackning
som forskningen anger och det finns exempel i vara intervjuer med kunderna dar detta har fatt

effekter som innebér att det nya systemet inte nyttjas pa det satt som var avsikten.
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Intervjuerna har ocksa visat att de forandringar av affarsprocesserna som kravs drivs av det nya
systemet och inte av vad kunderna sjalv onskar mycket beroende pa att de valt ett
standardsystem.

Kunderna har inte i ndgon stérre omfattning dokumenterat sina lardomar och risken finns att
begangna misstag upprepas vid en ny implementering.

Beroende pa vilket fokus aterforsaljaren har f6ljs ocksa kunderna upp. Kunder som valt en
aterforsaljare med produktfokus har ingen eller sporadisk kontakt med aterforsaljaren efter
implementeringen avslutats. Nar det géller aterforsaljare med processfokus fortsatter kontakten
och det liknar mer ett partnerskap.

Intervjuerna visar att kunderna inte tagit till sig den forskning som finns inom omradet men far
del av den genom att leverantor och aterforsaljare, enligt den sammanstéllningen som gjorts i
resultatdelen, som i stor utstrackning baserat sina modeller pa forskningen.

Vi visar i modellerna nedan hur implementeringen gatt till beroende pa vilket fokus
aterforsaljaren har.

Produktfokus
Modellen nedan visar hur implementering genomfors i sma och medelstora foretag nar produkten

ar i fokus. Implementeringsprocessen innehaller tva steg, planeringsfas och projektfas.

Planneringsfas Projektfas

/\

Forandring Start

A

Installation Analys

\ Konﬂgurering /

Testning

Figur 8: Produktfokusmodell
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Planeringsfasen innehaller val av affarssystem och aterforsaljare, styrgruppen, bestaende av VD,

ekonomichef eller IT-ansvarig, tillsammans med aterforséljare tilldelar projektet nddvandiga

resurser.

Projektfasen delas in i fem olika undernivaer:

1.

Start: Har véljs teammedlemarna, ofta bestaende av ansvariga inom organisationen
som har kannedom om omradena som installationen berdr, ut och arbetet struktureras.
Analys: En kort och intensiv studie genomfors dar affarsprocesserna analyseras av
aterforsaljare och kund. Utbildningen av nyckelanvéndare inleds av aterforséljare.
Konfigurering, testning och utbildning: Konfigureringen av standardsystemet inleds
av aterforsaljare, kund genomfor och ansvarar for tester av systemet.
Nyckelanvandare utbildar slutanvandare.

Installation: har installeras programvara.

Forandring: Systemet driver fordndringen av affarsprocesserna.

Harefter avslutas kontakten mellan aterforsaljare och kund.

Detta fokus hade en av aterforséljarna och darmed anvéandes denna modell pa fyra av kunderna

enligt vara intervjuer.
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Processfokus

Modellen nedan visar hur implementering genomfors i sma och medelstora foretag nar
processerna ar i fokus. Implementeringsprocessen innehaller tre steg, planeringsfas, projektfas

och forbattringsfas.

Planneringsfas Projektfas Forbattringsfas

/\

Forandring Start

A

Installation Analys

\ Konﬁgurering /

Testning

Figur 9: Processfokusmodell

Planeringsfasen innehaller val av affarssystem och aterforsaljare, styrgruppen, bestaende av VD,
ekonomichef eller IT-ansvarig, tillsammans med aterforséljare tilldelar projektet nddvandiga
resurser.

Projektfasen delas in i fem olika undernivaer:

1. Start: Har valjs teammedlemarna, ofta bestaende av ansvariga inom organisationen
som har kannedom om omradena som installationen berdr, ut och arbetet
struktureras.

2. Analys: En kort och intensiv studie genomfors dar affarsprocesserna analyseras av
aterforsaljare och kund. Uthildningen av nyckelanvandare inleds av aterforsaljare.

3. Konfigurering, testning och utbildning: Konfigureringen av standardsystemet
inleds av aterforsaljare, aterforséljare genomfor och ansvarar for tester av
systemet. Aterforsaljare utbildar slutanvéandare.
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4. Installation: har installeras programvara.

5. Forandring: Systemet driver férandringen av arbetsprocesserna.
Forbattringsfasen pagar standigt fran det att systemet installerats och kan besta av bland annat
forbattringar av olika funktioner och ytterliggare utbildning.

Detta fokus hade tva av aterforsaljarna och darmed anvéandes denna modell pa fem av kunderna

enligt vara intervjuer.
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Slutsats

| detta kapitel presenterar vi slutsatserna baserade pa de resultat och den komparativa analysen
visat. Vi avlutar med att ge vissa rekommendationer som vi anser kan forbattra

implementeringsprocessen for sma och medelstora foretag.

Var undersokning visar att implementeringen av affarssystem i sma och medelstora foretag i stor
utstrackning paverkas av urvalsprocessen som resulterar i val av system och aterforsaljare. Valet
av system genererar inte automatiskt en given implementeringsprocess da aterforsaljarna har sina
egna metoder. Detta innebér att kunden behover fokusera inte enbart pa hur val systemet
overensstammer med verksamheten utan &ven pa vilken implementeringsmodell som anvands av
aterforsaljaren for att garantera en hog grad av framgang. De olika fokusen, produkt och process,
som ligger till grund for implementeringsmodellen representerar tva ytterligheter dar bada har
sina for och nackdelar. Eftersom pris och tid ar viktiga urvalskriterier for kunderna talar det for
ett hogt produktfokus enligt intervjuerna. Det som talar emot ett produktfokus &r att den far ett for
hogt tekniskt fokus och darigenom inte tillfér ndgon vinning i organisationen strategiskt. Det som
talar for ett processfokus ar genomgangen av affarsprocesserna och ett strategitankande.
Nackdelarna &r dock att priset 6kar och implementeringstiden blir l&ngre. Slutsatsen &r att en
kombination av bada modellerna ar den som borde vara mest framgangsrik fér sma och
medelstora foretag dar kunderna utgar fran produktfokus och kompletterar med delar som
strategitdnkande, ett storre anvandardeltagande, utbildning och uppféljning. For att kunna géra
detta maste kunderna oka sitt kunskapsforrad inom omradet affarssystem eftersom man idag
forlitar sig helt pa aterforsaljaren. Kunderna kan antingen skaffa sig kompetensen i den egna
organisationen eller genom att ta in oberoende konsulter under bade urval och implementerings
processen.

For att sakerstalla att implementeringen blir framgangsrik och systemet fyller det syfte som var
avsikten bor anvéndaren delta mer i processen innan installationen av systemet, till exempel
genom informationsmaten och “workshops™. Harigenom kénner sig anvandaren mer delaktig och
den sa viktiga beteendeforandringen hos anvandaren som kravs for att na framgang i projektet far

majlighet att véxa fram under langre tid. Om anvandaren inte skulle kénna sig delaktig finns
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risken att implementeringen misslyckas och systemet far inte de ekonomiska effekter som
ledningen avsag inledningsvis. Pa grund av att verksamheten integreras i ett system blir
anvandaren roll viktig eftersom en felaktig eller utebliven inmatning av data i systemet far
konsekvenser for systemets effektivitet. Detta understryker ytterligare vikten av att involvera
anvandaren i hela implementeringsprocessen for att skapa forstaelse for systemets funktion. Som
avslutning av projekten bor en utvardering ske for att pa sa satt lara av misstagen infor framtiden.
| vrigt liknar implementeringsprocessen i sma och medelstora foretag till storsta del den som
beskrivs i forskningen. De steg som gas igenom é&r planeringsfas, projektfas och, beroende pa
vilken aterforsaljare som kunden valt, en forbéttringsfas. Undersokningarna visar ocksa att
leverantorer och aterforséljare tagit till sig den forskning som finns och latit den paverka
utformningen av implementeringsmodellerna och darigenom har kunderna fatt del av
forskningen. Den storsta skillnaden som var undersokning visar &r att standardsystemet gor att
designsteget ar mindre eller obefintligt och att systemet driver férandringen av affarsprocesserna
hos kunden. Implementeringstiden visade sig ocksa vara betydligt kortare &n var forskningen

séger ar lampligt.
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Sokord

SME, ERP, Small Medium Enterprises, Implementation, Sma foretag, Medelstora
foretag, Affarssystem, MRP, manufacturing resource planning, implementeringsprocess.

Databaser
ACM Digital Library Journal of the ACM (JACM) http://portal.acm.org

Blackwell Publishing Decision Sciences. http://www.blackwellpublishing.com
Business Source Premier (EBSCO Host) Harvard Business Review

Emerald Fulltext Business Process Management Journal.
http://ariel.emeraldinsight.com

IEEE Web Search, Any IEEE publication http://odysseus.ieee.org

Palgrave Macmillan European Journal of Information Systems

http://www.palgrave-journals.com

ScienceDirect. European Management Journal.

http://www.sciencedirect.com

SwetsWise. Organization Studies. http://www.swetswise.com

Wiley InterScience Knowledge and Process Management.

http://lwwwa3.interscience.wiley.com
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Bilaga 2

Foretag

Undersokningen har utforts pa kunder, aterforsaljare, leverantorer, vi har i alla tre led
talat med implementeringsansvariga eller dylikt, nagon som varit ansvarig under
processen. Undersokningarna till uppsatsen har gjorts pa foretag inom olika branscher
alltifran kemiforetag till gronsaksgrossister.

Anvandarantalet varierar mellan 18 till 108 personer.

Foretag A

Bransch: Kemi

Anstallda: 35

Anvéndare: 25
Implementeringstid: 2 manader
Position: Kvalitetsansvarig

Foretag B

Bransch: Gronsaksgrossist
Anstallda: 150

Anvéndare: 32
Implementeringstid: 4 manader
Position: Ekonomichef

Foretag C

Bransch: Montering

Anstallda: 75

Anvandare: 20
Implementeringstid: 3 manader
Position: Ekonomichef

Foretag D

Bransch: Forskning

Anstallda: 300

Anvéndare:108
Implementeringstid: 6 manader
Position: IT-ansvarig

Foretag E

Bransch: Tillverkningsindustri
Anstéllda: 80

Anvéndare: 35
Implementeringstid: 9 manader
Position: Ekonomichef



Foretag F

Bransch: Tillverkningsindustri
Anstallda: 400

Anvéndare: 34
Implementeringstid: 6 manader
Position: IT-ansvarig

Foretag G

Bransch: Livsmedel

Anstallda: 380

Anvandare: 74
Implementeringstid: 12 manader
Position: Ekonomichef

Foretag H

Bransch: Dental

Anstallda: 100

Anvandare: 25
Implementeringstid: 2 manader
Position: IT-ansvarig

Foretag |

Bransch: Handel

Anstallda: 200

Anvéndare: 52
Implementeringstid: 12 manader
Position: IT-ansvarig
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