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Forord

Denna magisteruppsats ar genomford vid foretagsekonomiska institutionen pa
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet under varterminen 2004.

Under en kurs om affarssystem vacktes vart intresse for dessa system och vi forvanades over
hur stor andel av affarssystemprojekten som slutade med hogre kostnader &n budgeterat. Vid
arbetets borjan hade vi relativt lite kunskaper om hur kostnadsbilden for affarssystem sag ut,
men vi har under uppsatsens gang lart oss mycket om affarssystem och dess kostnader,
kunskaper vi tror vi kommer att ha stor nytta av i var framtida yrkesverksamhet.

Vi vill tacka de foretag och de personer som stéllt upp som respondenter. Utan er tid skulle
inte uppsatsen vart mojlig att genomfora. Vi vill aven tacka var handledare Christian Ax som
har stottat oss under denna tid och som dven talmodigt last igenom vara utkast och kommit
med kloka synpunkter. Ett sarskilt tack gar aven till alla de vanner och bekanta som har hjalpt
oss att korrekturlasa var uppsats.

Goteborg 24 maj 2004

Magnus Blomquist Patrik Johansson Carl Johan Olsson



Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet, Studier
i Ekonomistyrning, Magisteruppsats, vt 2004

Forfattare: Magnus Blomquist, Patrik Johansson och Carl Johan Olsson
Handledare: Christian Ax

Titel: BOJ-modellen — ett ramverk 6ver affarssystemens kostnader

Bakgrund och Problem: Tidigare studier har visat att affarssystemprojekt ofta blir dyrare &n
berdknat. Det har dock visats sig svart att hitta studier som tacker in hela affarssystemets
livscykel samt tar hansyn inte bara till vilka kostnaderna &r, utan ocksa till vilka faktorer som
orsakar och driver kostnadernas storlek.

Syfte: Att konstruera ett ramverk dver ett affarssystems kostnader och kostnadsdrivare som
skall kunna underlatta styrning av affarssystemets kostnader dver hela dess livscykel.

Avgransningar: Uppsatsen skall fokusera enbart pa affarssystemets kostnader och ej ta
hansyn till dess fordelar. | studien skall heller inga absoluta tal redovisas da dess storlek ej har
betydelse for uppsatsens syfte.

Metod: Studien omfattar nio foretag. Fyra av dessa ar foretag som implementerat och
anvander affarssystem, de resterande fem &r konsultféretag som jobbar med att sélja och
implementera affarssystem. En kvalitativ undersékning av dessa har gjorts genom
djupintervjuer med val insatta personer pa dessa foretag.

Resultat och slutsatser: Studiens resultat visar att det finns en rad faktorer som driver
affarssystemets kostnader under dess livscykel. Dessa kostnadsdrivare kan delas upp i
orsakande och paverkande drivare. De orsakande faktorerna har sin grund i de forutsattningar
foretaget har att lyckas och de paverkande bestams av pa vilket sétt foretaget valjer att ta sig
an problemet. Dessa drivare paverkar kostnader tvarsigenom alla faser av affarssystemets
livscykel och de ar dessa som ligger till grund for vart ramverk. Utifran ramverket har BOJ-
modellen konstruerats, vilken bestar av orsakande och paverkande kostnadsdrivare som pa
olika satt inverkar pa de kostnader som identifierats under affarssystemets livscykel.

Forslag till fortsatt forskning: Den fortsatta forskningen skulle kunna inrikta sig pa att
studera de fordelar som ett affarssystem genererar. Denna studie skulle kunna kopplas till vart
ramverk over kostnader for att studera om det finns nadgot samband mellan 6kade kostnader
och okad nytta av affarssystemet.
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1 Introduktion

Detta kapitel syftar till att ge en inledande introduktion till &mnet affarssystem samt vilka
problem och fordelar som omgardar dessa. Utifran denna bakgrund gar vi igenom relevant
forskning, vilken ligger till grund for var problemanalys. Problemanalysen leder fram till var
problemformulering och syftet med var studie. Kapitlet avslutas med att uppsatsens
avgransningar diskuteras och en dversiktlig disposition 6ver uppsatsen presenteras.

1.1 Bakgrund

Afféarssystemen lanserades under 90-talet som féretagens nya ryggrad. | takt med att
hégkonjunkturen tog fart under slutet av decenniet 6kade intresset for den nya
standardlosningen som affarssystemen erbjod. Nar tiderna var goda lag intresset kring
systemens formaga att utveckla affarerna snarare &n att sinka kostnaderna. Medvetenheten om
de hoga initialkostnaderna som systemen innebar i form av hardvara och programlicenser var
hog. Nér de forsta systemen togs i bruk visade det sig dock att dessa kostnader latt blev en
brakdel av de som uppkom under implementeringen. Den utbredda uppfattningen om att IT-
investeringar hade obegransade majligheter fick sig dock en térn nar lagkonjunkturen slog till
och foretagsledningar fick upp 6gonen for de skenande 1T-kostnaderna. Begreppen IT-nytta
och IT-vinst fick nu olika betydelse och kostnaderna kom i fokus. P& affarssystemsmarknaden
har de nya tiderna inneburit att méatbarheten for saval kostnader som intakter har blivit av
central betydelse for bade leverantdrer och kunder. Systemens omfattande natur och
kundernas unika forutsattningar har dock skapat problem i sokandet efter realistiska kostnads-
och intaktsmodeller.!

Inforandet av affarssystem innebar stora mojligheter till att uppna férdelar som exempelvis
mer effektiva floden och processer, men projektens komplicerade karaktar innebar ocksa stora
risker. Trots de risker som inférandet av ett nytt system innebar sa véljer allt fler foretag att
implementera stora och i de flesta fall kostsamma affarssystem. Systemen &r ofta sa kallade
standardsystem som tillhandahalls av nagon av de stora akt6rerna pa marknaden sasom SAP,
Baan, Peoplesoft eller Oracle. Systemens centrala betydelse for verksamheten gor att rollerna
leverantdr och kund ofta suddas ut och istallet kan liknas vid ett partnerskap. Att erbjuda
kostnadsberakningar for det egna systemet har blivit standard for leverantdrerna. Den néra
kontakten med foretaget kan medfdra att dessa berakningar far en avgorande betydelse for
investeringsbeslutet, ndgot som satter leverantéren i en négot av en unik sits.’

Affarssystemprojekt tenderar att leda till storre kostnader an vad de investerande foretagen
uppskattat. Eftersom affarssystem paverkar alla i foretaget och deras dagliga rutiner ar det
oerhdrt svart att pd forhand rakna ut hur mycket tid, pengar och arbetsinsatser som kravs.® En
investering i affarssystem bor inte ses som en engangsforeteelse da den viktigaste delen av
investeringen kommer efter sjalva implementeringsfasen.*

| en studie gjord av Nucleus Research framkom det att nastan halften av de 57 foretagen i
studien Overskridit budgeten vid implementering av affarssystemet SAP. Samma studie visade

! Wallstrém (2003)
2 Davenport (1998)
® Alpman (2003)

* Batz (2002)



dven att cirka 30 procent av den totala kostnaden for affarssystemet uppstod inom tre ar fran
implementeringen.®> En annan studie péavisade att nastan 80 procent av affarssystemprojekten
overskred budgeten och att de tog i genomsnitt 2,5 ganger langre tid 4n forvantat.®

1.2 Tidigare forskning

Flera tidigare studier har gjorts angaende problem och kostnader relaterade till affarssystem.
Stycket gar igenom resultat fran tre studier som har relevans for var uppsats.

1.2.1 Kumar et al’

| en kvalitativ studie av 20 kanadensiska organisationer som implementerat affarssystem
identifierades fyra faktorer som upplevdes som huvudorsaker till varfor budgeten 6verskridits
och reviderats. Ovéntat htga kostnader for anlitade konsulter angavs av de flesta som den
framsta orsaken. Konsultkostnader var generellt den dvervdagande storsta kostnadsposten och i
ett fall sa stor som 70 procent av de totala kostnaderna. En stor andel av respondenterna angav
utbildning som orsak till den reviderade budgeten. Kostnaden per utbildad anstélld blev hégre
an beraknat liksom antalet utbildade vilket resulterade i felkalkyleringen.
Personalomséattningen for de som genomgatt utbildningen var Iangt hdgre an beréknat vilket
ledde till att ersattare fick anlitas. Som orsak till den htga personalomséattningen angavs den
hoga efterfragan de fick pa arbetsmarknaden efter att ha genomgatt utbildningen. En viktig
anmarkning ar att den mest frekventa orsaken till dverskridandet av utbildningsbudgeten var
en otillracklig budget och underskattade kostnader. Var fjarde svarande tyckte dock att
leverantérens information och utbildningsmaterial fran leverantoren var undermalig och
sdmre an forvantat vilket drivit upp kostnaderna. Aven ovéntat manga systemférandringar
uppgavs som orsak till att utbildningskostnaderna blev hogre.

Aven utdkad projekttid angavs som skal till en reviderad budget. Hélften av respondenterna
svarade att de hade forlangt projekttiden. Den anledning som angavs till detta var att fler
anpassningar och modifieringar hade gjorts an planerat. Flera uppgav att de genomfort en
omarbetning av sina befintliga processer, Business Process Re-engineering (BPR), i samband
med implementeringen vilket forlangt projekttiden. Ett foretag hade ocksa garderat sig genom
att kora gamla system parallellt, nagot som tagit mer tid i ansprak an beraknat. Endast ett av
de 20 tillfragade organisationen angav fler implementerade moduler &n budgeterat som orsak
till forseningarna. Ett antal respondenter namnde &ven ett storre behov av hardvara an vad
som berdknats som skaél till den éverskridna budgeten. Respondenterna uppfattar
kostnadsbilden som mycket komplex och merparten av de kostnader som tillkommit ses som
svaridentifierade men anda ofrankomliga.

1.2.2 Ohlsson & Ollfors®

Forfattarnas undersokning baseras pa fem kopare av affarssystem, tva leverantérer och tva
konsultforetag. Vi redovisar hér de resultat som ar av intresse for var studie. Alla investerande
foretag har insett att en investering i ett affarssystem inte ar detsamma som att investera i
andra typer av IT-system. Detta pa grund av att affarssystem paverkar organisationen,
strukturer och &ven foretagskulturen. Flertalet av affarssystemprojekten éverskred budgeten
och tog langre tid att implementera an forvantat. De képande foretagen tog hansyn till direkta

® Nucleus Research (2003)
¢ \Van Grembergen (2001)
" Kumar et al (2003)

& Ohlsson & Ollfors (2000)



kostnader nar de budgeterade for affarssysteminvesteringen, sa som kostnader for mjukvara,
hardvara, konsultkostnader, utbildning, licenskostnader och kostnader for den egna
personalens tid i projektet. Dd&remot menade konsulterna att foretag ofta inte tar hénsyn till
kostnader for den egna personalens tid i projektet. Inget av foretagen har tagit med kostnader
som uppkommer pa grund av att affarsprocesser forandras i budgeten. Flertalet av
respondenterna uppgav att de upptackt extra kostnader relaterade till investeringen.

1.2.3 Gare®

Studiens syfte &r att 6ka insikter om forandringar som intraffar i verksamheter i samband med
inférande och anvéndning av affarssystem. En omfattande fallstudie (41 intervjuer) har gjorts
pa ett internationellt foretag med huvudkontor i Sverige. Affarssystemprojektet tog mer
resurser an planerat och dverskred de ursprungliga tidsramarna. Tidsramar och kostnader blev
avsevart hogre an vad respondenterna forvantat sig nar investeringskalkylen gjordes.
Foretaget Overraskades av att forandringen vid inférandet var omfattande och att det kravdes
stora och krdvande insatser av de inblandade medarbetarna. Ledningen upplevde att det var
problematiskt att prioritera och besluta om férdelning av resurser till projektet och till den
I6pande verksamheten.

Anpassningar gjordes i affarssystemet istallet for i affarsprocesserna. | efterhand insag
ledningen att det hade varit béttre om de hade gjort tvart om, for att enklare kunna hantera
uppgraderingar och nya versioner. Nar implementeringen skedde var inte alla funktioner i
affarssystemet fardigutvecklade, vilket ledde till omfattande problem under narmare ett ars
tid, bade ekonomiskt och mentalt. Det visade sig bland annat att affarssystemet hade stora
brister i att hantera rapporter och utskrifter.

Resursinsatserna for utbildning av slutanvandare upplevs ha varit for sma, vilket ledde till
problem i den inledande anvéandningen av systemet och en lang period darefter. Det visade sig
vara problematiskt att arbeta i ett integrerat system, eftersom detta stallde hogre och mer
precisa krav pa samverkan mellan avdelningar och funktioner i verksamheten. Mottagandet av
affarssystemet inom organisationen varierade, det uppstod ett motstand i form av att
anvandarna inte anvande systemet, eller skapade egna kringrutiner. Nya permanenta
arbetsroller och funktioner tillkom i verksamheten under implementeringsprocessen,
exempelvis nyckelanvéandare, 1S-koordinator, systeméagare, processagare och utvecklingsrad.
Dessa roller fanns inte tidigare och den resursférbrukning de motsvarar var inget ledningen
tagit hansyn till i investeringskalkylen.

Manga respondenter upplevde att projektgruppen brustit i kommunikation och information till
organisationen. De upplevde viss kompetensbrist bland konsulter och nyckelanvandare
avseende bland annat kunskap om verksamheten och dess processer. Nyckelpersoner i
projektet tenderade att glida ifran kunden och affaren mot systemet och rutinerna, dven efter
det att implementeringen var Klar.

1.3 Problemanalys

Genom en investering i ett affarssystem raknar foretag med att fa framtida konkurrensfordelar
i form av exempelvis tillgang till battre information som grund for beslutsfattande, kortare
ledtider och effektivare processer. Att berédkna affarssystemets Ilénsamhet innebér stora
svarigheter. Ofta innebar systemet fordelar som inte ar méatbara i kvantitativa matt. Inte bara
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systemets positiva effekter ar svara att mata, utan aven dess reella kostnader. Det finns flera
skrackexempel pa implementeringar som har vuxit till stora tid- och penningslukande projekt.

IT brukar betraktas som en stodfunktion. | likhet med andra stédfunktioner sdsom underhall
och administration har IT ansetts vara en enda stor kostnadspost for vilken
I6nsamhetsberakningar &r sa gott som omdjliga att géra da nyttan inte ansetts kunna beréknas.
Problemet med IT-nytta har ocksa identifierats och utretts i de senaste arens forskning vilket
resulterat i ett stort antal studier och rapporter. Utifran konstaterandet att kostnaderna ar hoga
och kostnadsslagen manga har forskare studerat om detta ar legitimt genom att identifiera och
kvantifiera IT-nytta.”® Var forestalining &r att i stravan efter bevisandet av IT-nytta har slaget
om kostnaderna getts upp. Var studie kommer att analysera kostnader. Genom att isolera
kostnaderna fran nytta och lénsamhet hoppas vi kunna tranga djupare in i kostnadsbilden och
darigenom skapa forutsattningar for att paverka den.

Att affarssystemprojekt kostar mycket pengar ter sig sjalvklart, det verkar dock ofta som att
det kostar mycket mer an vad foretagen forvantat sig. Affarssystemens kostnadsbild
konstateras vara mycket komplex och kostnaderna svaridentifierade. Utifran tidigare
forskning kan foretagens forstaelse, for de kostnader som en affarssysteminvestering medfor,
ifrdgasattas. Det tycks finnas ett behov av att undersoka vilka kostnader som kan uppsta, men
ocksa vilka faktorer det ar som orsakar och paverkar dessa. Om dessa kostnadsdrivare
identifieras kan de tillsammans med identifierade kostnader skapa ett verktyg for
kostnadsstyrning.

1.4 Problemformulering
Utifran problemanalysen utformar vi vart huvudproblem:

e Hur kan ett ramverk dver ett affarssystems kostnader och kostnadsdrivare
konstrueras/definieras?

Med ett ramverk menar vi en klassificering av de olika slags kostnader som kan uppsta, en
forklaring hur dessa kostnader fordelas 6ver tiden samt vad som orsakar och paverkar dem.

For att kunna svara pa vart huvudproblem behdéver vi dela upp problemet i mindre delar som
vi sen kan besvara del for del. For det forsta ar det viktigt att klargora vilka kostnadsslag som
ar relevanta och for det andra nar under ett affarssystems livscykel de uppstar. Steg tre ar att
klarlagga vilka de bakomliggande faktorerna till kostnaderna &r. For att kunna forklara
sambandet mellan de olika kostnaderna, maste vi forsta vad som driver dem. Dessa
kostnadsdrivare utgor grunden till att kostnaderna uppstar och &r de faktorer som direkt eller
indirekt paverkar storleken och férdelningen av kostnaderna. Utifran detta resonemang
behdver vi svara pa foljande delproblem for att kunna ge svar pa vart huvudproblem:

e Vilka ar affarssystemets kostnader?
e Nar under affarssystemets livscykel uppstar kostnaderna?

e Vilka faktorer driver affarssystemets kostnader?
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1.5 Syfte

Uppsatsens syfte &r att genom att gora en kvalitativ studie pa nio féretag, som antingen
implementerat affarssystem eller som arbetar inom affarssystemomradet, ta fram
affarssystemens kostnadsbild, samt identifiera de bakomliggande kostnadsdrivarna. Utifran
studiens resultat skall ett ramverk konstrueras, vilket skall kunna ligga till grund for att
underlatta styrning av kostnader under ett affarssystems livscykel.

1.6 Avgransningar

Genom att enbart fokusera uppsatsen pa kostnader sa véljer vi att avgransa oss fran att
granska de eventuella fordelar som affarssystem kan generera. Denna avgrénsning sker framst
pa grund av svarigheten i att identifiera och kartlagga de fordelar som fas av ett affarssystem.
Det ar dock viktigt att poangtera att dessa fordelar sjalvklart &r oerhort viktiga att studera
innan en utvardering av ett affarssystem gors.

Da vi granskar kostnader skulle det vara mojligt att redovisa siffror 6ver hur mycket olika
implementeringar kostat de olika foretagen i var studie. Dessa siffror redovisas inte i
uppsatsen. Dels for att foretagen inte &r villiga att offentliggtra dessa kostnader, men aven for
att det inte ar relevant for var studie. Investeringarnas art skiljer sa pass mycket mellan de
olika foretagen att en direkt jamforelse inte skulle kunna leda till nagra generella slutsatser.

Vi har ocksa avgransat oss fran att ta med vissa uppenbara kostnadsdrivare i var analys.
Exempel pa sadana kostnadsdrivare &r antal moduler, antal anvandare etc. Dessa faktorer &r
sadana som ofta ar specifika for ett visst foretag och som ar svara att paverka for foretaget
utan att ge avkall pa de fordelar som foretagen forsoker nd genom att infora affarssystem.

For att kunna fa svar pa delproblemen behdver vi undersoka hur de intervjuade foretagen
arbetat med att hantera kostnaderna i olika faser av affarssystemprojektet. Likasa kommer vi
att undersoka hur de intervjuade konsulterna uppfattar att foretag arbetar med dessa fragor ur
kostnadssynpunkt. Detta material kommer att presenteras i vart empirikapitel och ligga till
grund for identifiering av kostnader och kostnadsdrivare. Materialet hade kunnat anvandas till
fler fragestéllningar an de som stracker sig inom vart syfte.

1.7 Studiens disposition

Kapitel 1 | det forsta kapitlet har vi presenterat bakgrunden till val av
Introduktion & amne, samt fort en problemdiskussion som lett fram till
Problemanalys uppsatsens syfte samt de problemformuleringar vi skall svara
pa for att kunna uppfylla uppsatsens syfte. Vidare presenteras
studiens disposition.

: Kapitel tva bestar av de metodval som uppsatsen bygger pa
Kapitel 2 och hur vi har gatt tillvaga for att besvara var fragestallning
Metod med en vetenskaplig ansats.




Kapitel 3
Teoretisk

referensram

Kapitel 4
Teori

Kapitel 5
Empiri

Kapitel 6
Analys

Kapitel 7
Ramverk

Kapitel 8
Diskussion

Det tredje kapitlet behandlar de teorier som vi finner relevanta
for problemomradet. De behandlar framst omraden sdsom
affarssystem generellt och olika typer av kostnader som kan
uppsta vid anvandningen av ett affarssystem.

| studiens fjarde kapitel behandlas teori rérande ett
afféarssystems livscykel samt faktorer som kan driva
kostnader. Denna teoridel gar djupare in pa aktuell teori om
kostnader for affarssystem an foregaende kapitel.

| kapitel fem presenterar vi resultatet fran var empiriska
undersokning, gjord pa bade anvandarforetag samt konsulter.

Kapitel sex bestar av analys av det empiriska materialet
utifran var teoretiska utgangspunkt. Analysen syftar framst till
att jamfora det empiriska materialet med resultat fran tidigare
gjorda undersokningar samt till att 1dgga grunden till
identifieringen av kostnadsdrivarna.

Kostnadsdrivarna identifieras och vart ramverk byggs utifran
dessa kostnadsdrivare, i samverkan med den grund som
tidigare har lagts genom anvandandet av olika faser for
affarssystemets livscykel.

Avslutningsvis presenterar vi de slutsatser som gar att dra
utifran vart gjorda ramverk, samt diskuterar studiens styrkor
och svagheter. Kapitlet innehaller ocksa forslag till fortsatt
forskning inom amnet.



2 Metod

| detta kapitel beskrivs den metod som anvénts for att genomfora var studie. Kapitlet skall
bidra till att lasaren far en forstaelse for den arbetsgang som forfattarna har anvant vid
framtagandet av uppsatsen, samt med vilken undersokningsansats som problemet har bemotts.
Vidare resoneras det kring olika faktorer som kan ha paverkat uppsatsens tillforlitlighet.

2.1 Kvantitativ eller kvalitativ metod

Det finns ingen ultimat metod att bedriva forskning efter, utan valet av forskningsmetod &r en
fraga om anpassning till det problem man énskar finna svaren pa. Valet av metod kommer att
paverka vilken information som undersokning finner. Den information som bést klargor det
problemomrade som forskaren amnar behandla ska sokas och den metod som séker den typen
av information ska anvandas.™*

Med kvantitativa metoder menas forskning som i stor del anvénder sig av statistiska
bearbetnings- och analysmetoder. Dessa metoder &r starkt strukturerade och formaliserade. |
kvantitativa studier tar forskaren ofta rollen som betraktare, han eller hon betraktar sina objekt
fran utsidan och med en viss distans. Da de kvantitativa metoderna ofta ar i form av enkater
och dylikt lampar de sig val for forskning som mater exempelvis frekvens. Ofta anses de
kvantitativa studierna ha en hogre grad av sanning &n de kvalitativa, nagot som dock inte
kunnat bevisas.*?

De kvalitativa studierna anses av vissa forskare vara en slags forstudie till den riktiga studien
som gors enligt den kvantitativa metoden. Dock ar detta felaktigt, da de olika metoderna ar
bra pa att mata olika saker och kan med férdel anvandas som komplement till varandra, men
de fungerar aven bra var for sig. De kvalitativa metoderna ar battre pa att méata pa djupet, de
skapar en battre forstaelse for de underliggande faktorer som kan finnas. Denna metod, som
ofta sker genom djupintervjuer, méater faktorer och variabler som inte ar kvantifierbara,
exempelvis varderingar, attityder och forestallningar. Nackdelen med att inrikta sig pa ett par
nyckelpersoner istéllet for att genomfora en enkatundersokning, ar svarigheten i att hitta ratt
personer att intervjua. Aven om flera intervjuer gors, sa finns risken att intervjuobjektets
asikter inte ar representativa for organisationen som helhet. Férdelen ar dock att forskaren
kommer narmare objektet och pa sa satt kan fa en djupare forstaelse. En forutsattning for
denna forstaelse ar dock att intervjuaren besitter tillrackliga kunskaper om studieobjektet och
organisationen.®

For att kunna komma bakom det uppenbara och identifiera de underliggande samband vi
soker, har vi ansett oss vara i behov av att tranga djupare i respondenternas uppfattningar. For
att kunna gora detta har vi valt att anvanda en kvalitativ metod. Kvalitativa metoder innebér
en lag formaliseringsgrad. Informationskallan ar fri att formedla subjektiva erfarenheter,
asikter och varderingar. For att forskaren skall kunna tillgodogdra sig den har typen av
information kravs narhet till informationskéllan. En personlig relation efterstravas vilken
skapas genom langre intervjuer eller diskussioner med ett vardagligt sprak. Den kvalitativa
intervjuformen betraktas dock ofta som ett vagspel da den laga formaliseringsgraden inte far
innebara att forskaren paverkar intervjuoffret med egna vérderingar och uppfattningar.
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Formen med omfattande informationsinsamling fran varje respondent, innebér att
mojligheterna att finna generaliteteter begrénsas. For att kunna dra generella slutsatser for hela
den grupp som den tillfragade representerar krévs ett statistiskt sakerstallt material vilket
innebar en mycket omfattande respondentgrupp. Generaliseringar i vidare mening anser vi 0ss
anda kunna gora. Alvesson och Skéldberg menar att det underliggande monster man finner
med en kvalitativ undersokning &dven kan anses galla for en storre grupp an de empiriskt
undersokta. Genom den kvalitativa undersokningens egenskap att ga inunder ytfenomenen sa
kan den finna generaliseringar i viss utstrackning.** Vart primara syfte med studien &r inte att
ta reda pa hur stor del av anvandare eller konsulter som identifierat den ena eller andra
kostnaden, utan vad vi soker ar en helhetsbild grundad pa respondenters uppfattningar och
erfarenheter samt forfattarnas tolkningar.

Den kvalitativa undersékningen bor enligt Holme & Solvang anvanda respondenter med hdg
kunskap om det undersokta omradet och som tillsammans kan ge information med stor
variationsbredd™. S&val respondenternas insikt i &mnet som spridningen 6éver den grupp de
representerar har varit mycket viktigt vid vart urval. Respondenternas insyn och delaktighet i
projekt samt den kunskap som darav foljer har tagits sarskilt stor hansyn till med tanke pa
amnets komplexitet och att en djup helhetsforstaelse for denna komplexitet har bedomts vara
vital for att kunna tacka in manga aspekter.

Den kvalitativa undersokningsformen inbjuder till kunskap och forstaelse som forskaren inte
reflekterat ver vid utformandet av frageunderlaget. Den diskussionsliknande
intervjumodellen leder till att andra aspekter och vyer kan tas upp som inte var tankta fran
borjan. Att vi far mojlighet att finna denna nya kunskap ar en viktig del av vér studie. Amnet
ar forhallandevis ungt och den tidigare forskningen pa omradet ar knapp, vilket minskar
sannolikheten for att alla aspekter av problemomradet ar kanda. | vissa fall har de 6ppna
fragorna blandats med mer direkta. Detta for att fortydliga forfattarnas syfte och darmed leda
in respondenten pa studiens avsedda spar. | sarskilda fall har &ven den struktur som den
tidigare teoribildningen utgjort for undersokningen gjort att direkta fragor anvants.

2.2 Tillvagagangssatt

2.2.1 Primar- och sekundéardata

For att fa svar pa var fragestallning och for att uppfylla uppsatsens syfte maste data samlas in
och bearbetas. Genom att anvanda bade primar- och sekundardata hoppas vi fa fram en
rattvisande och verklighetstrogen bild av problemet. Med primérdata menas data som samlas
in specifikt for andamalet och med sekundardata menas data som tidigare finns
dokumenterad™®. For att kunna rama in problemomrédet och sétta in vart undersokningsobjekt
i sitt sammanhang sa inleddes arbetet med en litteratur- och artikelstudie. Denna inleddes med
sokningar pa databaserna Business Source Premier, Scirius, Libris, Gunda, Affarsdata,
Emerald Library samt sékmotorn Google. Dessa inledande studier gav oss den forforstalse
som enligt Patel och Tebelius méste vara riklig vid kvalitativa studier.” Det &r viktigt att ha
en bred kunskap kring dmnet for att inte information i den empiriska undersokningen ska
selekteras bort pa grund av bristande forstaelse. Aven om de fragestallningar vi utformade
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infor intervjuerna var breda sa var anda en narmare insikt i problemen en nédvandighet dven i
utformandet av dessa. De sekundéra data som artikel och litteraturstudien gav, hjalpte oss att
finna de primdra data i form av intervjuer med respondenterna.

Den empiriska undersokningen av forskningsfragan har gjorts med cirka en timme langa
intervjuer av de elva respondenterna fran nio foretag. Respondenterna har tillfragats och valts
ut genom personliga referenser, direkta telefonsamtal, e-post samt att deras namn i vissa fall
forekommit i artiklar som tagits del av. Intervjuerna har spelats in pa band och senare i sin
helhet nedskrivits. Det grundliga “redigeringsarbetet” av intervjuerna har gjorts i syfte att
forbattra vara mojligheter att pa ett korrekt sétt kunna aterge respondenternas uppfattningar.
Respektive intervju har anpassats efter respondentens saval praktiska som teoretiska kunskap
och erfarenhet. For var tolkning av det som framkommit pa intervjuerna har det nedskrivna
materialet tillsammans med vart intuitiva intryck utgjort underlaget. Det material som inte gatt
att harleda till vart syfte, har selektivt sorterats bort under arbetets gang.

2.2.2 Urvalskriterier

Vi har valt att géra var empiriska undersékning genom att intervjua strategiskt utvalda
anvandare av affarssystem och affarssystemkonsulter. Tidigare studier gjorda av andra
forfattare gav forforstaelsen att konsulter och anvandarféretag kan ha mycket olika
uppfattning om projektets framgang och orsakerna dartill, varfor vi fann det nodvandigt att
lata bada parters uppfattning vara med som analysunderlag. Valen av anvandarforetag gjordes
med stor bredd som framsta kriterium. Exempelvis respondenter inom liknande branscher
med liknande behov hade kunnat forvrida studiens resultat i forhallande till den 6vriga
gruppen affarssystemanvéndare. | valet av respondent inom respektive anvéndarforetag har
stor vikt lagts vid god och langvarig inblick i projektet, da det &r hela livscykelns kostnader vi
vill identifiera och analysera. | motsats till anvéndare ar gruppen affarssystemkonsulter en
relativt homogen grupp, vilket gjort att valet av tillfragade respondenter kunnat goras strikt
efter tillganglighet och erfarenhet.

2.3 Studiens trovardighet

For att bedoma trovardigheten i vetenskapliga studier finns det en uppsjo av instrument att
anvanda sig av. De vanligaste 4r kanske validitet'® och reliabilitet'®. Enligt Patel och Tebelius
ar dock dessa framst konstruerade for kvantitativ forskning. De foreslar fyra andra instrument
eller kriterier for kvalitativ forskning: tillamplighet, 6verensstaimmelse, palitlighet och
noggrannhet.

Tillamplighet handlar om att formen for informationsinsamlingen skall vara relevant for den
typ av fragestallningar forskaren dnskar fa svar pa. Att vi anvander oss av intervjuer istéllet
for enkéter gor att vi kan skapa oss den djupare insikt som vi efterstravat. Att vi sokt
informationen hos personer som har haft en aktiv roll i de projekt vi undersoker, bidrar ocksa
till att tillforlitligheten okar.

Overensstammelse och pélitlighet visar i vilken utstrackning den erhalina informationen kan
sagas overensstamma med den verklighet studien forsokt avbilda samt hur palitlig
informationen kan anses vara. For kvalitativa studier avgors dessa kriterier av tron pa en av
respondenterna oberoende objektiv verklighet. Var studie ar skriven i tron pa en i vid mening
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objektiv verklighet. Samtidigt ar vi medvetna om det ofrankomliga att vart resultat fran en
forskning av var typ i viss man kommer formas av subjektivitet. Att anvanda sig av intervjuer
innebdr att den beskrivna verkligheten kommer att tolkas i flera steg:

Respondenten tolkar fragan.

Respondenten tolkar verkligheten fragan vill belysa.
Forskaren tolkar svaret.

Léasaren tolkar vad som skrivs.

el NS =

For att undvika att resultatet efter ovanstaende tolkningar kommer langt ifran den s.k.
objektiva verkligheten sa har vi vidtagit ett antal atgarder. Genom att skaffa oss god
kéannedom om hur var empiri &r formad sa far vi mojlighet att avkoda respondenternas svar till
att i mojligaste man avbilda verkligheten. Denna kannedom é&r erhallen genom det antal
personliga bakgrundsfragor som vi inlett intervjuerna med. Utformningen av frdgorna ar gjord
pa ett sprak som ar amnat att minimera mojligheten till sprakforbistring mellan oss och
respondenterna. Samtidigt ar den redovisade studien skriven for att pa samma satt minska den
sprakliga forbistringen mellan lasare och forskare.

Noggrannhet handlar lika mycket om detaljredovisning som att undvika att férvréanga fakta.
Detta kan vara ett betydande problem i vetenskaplig forskning dar forforstaelse ofta
oundvikligen vavs samman med empiri, for att pa sa satt gora askadligheten av resultatet
mojlig. Sa har ocksa skett i denna undersokning. Empiri och resultat har dock inte medvetet
forvrangts for att tillgodogora forskningens syften. All information som har bedomts relevant
for undersokningen har askadliggjorts i den skrivna texten.?

2.4 Arbetsgang

Studiens syfte &r att konstruera ett ramverk dver kostnader och kostnadsdrivare. Ett ramverk
kan beskrivas som det skelett som bér upp huset, for att anvéanda byggnadstermer. Denna
definition kan sagas galla aven vart ramverk, det ar sjalva skelettet som foretagets
kostnadsstyrning utgar ifran. Vidare maste ju huset kompletteras med véggar, tak och golv for
att kunna anvandas. Likadant ar det for var modell, den ger endast den grundlaggande
stommen for foretaget och for att fa en komplett fungerande modell maste foretagen, likt
husbygget, komplettera med ytterligare information och fakta. Utifran studiens syfte har vi
undersokt relevant teori rérande anvandandet och kostnader for affarssystem. Vi har valt att
anvanda oss av och basera vart ramverk pa en struktur som har arbetats fram av Esteves et al
(1999). Esteves et al delar upp affarssystemets livscykel i sex olika faser och identifierar
kostnader som kan uppsta under dessa faser. Denna struktur skall ligga till grund for vart
ramverk.

Genom att intervjua anvandare och vél insatta personer inom affarssystemsprojekt, samt
konsulter inom affarssystembranschen skall vi ta reda pa om hur vél Esteves modell stammer
overens med var empiriska undersokning samt komplettera ramverket genom att identifiera
affarssystemets kostnadsdrivare. Den teoretiska bilden kompletterades genom teorier rérande
bland annat kostnadsdrivare och kostnadsbestammande faktorer. Utifran denna bakgrundsbild
formulerade vi vara frageformular (Bilaga 1 & 2) som anvéndes under intervjuerna. Vara
intervjuer kan bendmnas vad Lundahl & Skarvad (1992) kallar semistandardiserade
intervjuer. Detta innebér att intervjuaren pa forhand bestamt vissa fragor som ges till samtliga
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respondenter i undersokningen. Dessutom stalls relevanta foljdfragor till respondenterna.
Denna form av standardisering innebér att intervjuaren aven staller fragor som ar specifikt
utformade for en eller flera av respondenterna.

Tva intervjumallar utarbetades, en for foretagsrespondenter och en for konsulter. Fragorna
som stalls hade den primara utgangspunkten i att bestimma om Esteves kostnader under
systemens livscykel ar rimliga eller om de behdver kompletteras, alternativt decimeras.
Vidare har fragor stallts dér respondenten har fatt beratta relativt fritt och gett uttryck for egna
asikter gallande anledningen till kostnadernas uppkomst och vilka faktorer som kan paverka
dess storlek. Genom att anvanda dessa mallar under intervjuerna forsékrades vi oss om att alla
respondenter besvarade samma fragor och hjélpte oss att uppfylla vart syfte med
undersokningen. Foljdfragorna varierade fran fall till fall. D& bara en person pa varje foretag
intervjuades, i alla fall utom ett, sa kan de svar som respondenten gav ge uttryck for dennes
subjektiva tyckande och inte representera foretaget som helhet. Vi anser dock att vi genom att
vélja vara respondenter med stor noggrannhet och sakerstélla att de haft stor insikt och
kunnande om det aktuella projektet, minimerat risken for att fa felaktiga och irrelevanta svar.
Intervjuerna har genomférts pa mellan en till tva timmar. Respondenterna och foretagen de
representerar presenteras utforligare i Kapitel 2.5.

Utifran den empiriskt insamlade datamangden har vi analyserat och jamfort vart resultat med
den teoretiska grund som gas igenom i vara teorikapitel. Analysen har haft sin grund i Esteves
livscykelmodell och vi har jamfort vara empiriska resultat med den kostnadsbild som
presenteras i hans modell. Genom denna jamfdrelse har vi forsokt komplettera den struktur
som Esteves byggt upp for att fa en komplett bild 6ver foretagets kostnadsstruktur vilket skall
ligga till grund for vart ramverk. | analysen forsoker vi aven finna ett orsak/verkan samband
mellan kostnader och faktorer, samband som vi sedan i nésta fas strukturerar upp som
kostnadsdrivare. Dessa kostnadsdrivare &r sjalva grunden i ramverket och det ar utifran dessa
som ramen byggs i kapitel sju.

2.5 Foretagsbeskrivning och respondenter

Har presenteras de respondenter vi intervjuat och de foretag de foretrader. FOrst presenteras de
foretag och respondenter som inforskaffat affarssystem (vilka vi bendmner kundféretag).
Darefter presenteras foretag och respondenter som agerar affarssystemkonsulter (nagra av
dem &r dessutom leveranttrer av egna system), vi bendmner dessa som konsultféretag.

2.5.1 Kundféretag

2.5.1.1 Borealis

Borealis huvudverksamhet ar produktion av plastravaror och plastprodukter. Huvudkontoret
ar lokaliserat till Kopenhamn i Danmark. Produktionsanlédggningarna finns till storsta delen i
Europa. Borealis omsatte ar 2003 cirka 3,7 miljarder EUR. Totalt har koncernen cirka 5000
anstallda, vara cirka 1000 av dessa finns i Sverige vid anldggningen i Stenungsund.
Borealiskoncernen anvander affarssystemet SAP R/3. | Sverige implementerades cirka tio
moduler av SAP/R3 under &ren 1996 och 1997.*

Anders Froberg, site controller, Borealis i Stenungsund. | affarssystemprojektet var han
ansvarig for implementeringen av de moduler som anvands inom ekonomifunktionen.

2! Borealis Annual Report 2003
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2.5.1.2 Modlnlycke Health Care

MolInlycke Health Care &r en internationell koncern med huvudkontor i Goéteborg. Foretaget
ar en global tillverkare och leverantor av engangsprodukter for kirurgiska ingrepp. Molnlycke
Health Care bildades 1997 efter forvarv och sammanslagning mellan divisionerna Clinical
fran SCA, Sverige och KolmiSet fran Tamro, Finland av det svenska riskkapitalbolaget
Nordic Capital. Vid mitten av 2001 forvéarvades Johnson & Johnsons operationsprodukter,
vilket ledde till att MoInlycke Health Care i stort sett fordubblades som féretag. Koncernen
hade ar 2003 en omséttning pa cirka 4 200 MSEK och cirka 3800 anstéllda, varav cirka 250 i
Sverige.? 1998 togs beslutet att investera i ett nytt affarssystem (SAP R/3), vilket
implementerades under 1999.

Olle Johnsson, CIO (Chief Information Officer), var projektledare for affarssystemprojektet.
Lars Jerrestrand, IT-director, ansvarade for hardvara och IT-infrastruktur i projektet.
Christian Ewert, Europachef, medlem i projektledningen.

(Dessa tre respondenter behandlas i empiri och analys som en respondent.)

2.5.1.3 Victor Hasselblad

Foretagets verksamhet bestar av utveckling, tillverkning och forsaljning av kameror och
tillbehér. Huvudkontoret &r beldget i Géteborg. Foretaget har cirka 270 anstéllda och hade
under ar 2002 en omsattning pa cirka 495 MSEK. Foretaget ags till cirka 80 procent av det
Hongkong-baserade handelshuset Shriro och resterande av medlemmar ur foretagsledningen.
2% Hasselblad tog varen 1999 beslut om att investera i affarssystemet Movex fran leverantéren
Intentia.

Anette Alfredsson, ingen titel. Var under implementeringen delprojektledare for
ekonomimodulen i Movex och hade stor delaktighet och insyn i hela projektet. Hon var
tidigare controller pa foretaget, arbetar numera med verksamhetsutveckling och IT-fragor.

2.5.1.4 Specma

Foretaget erbjuder olika I6sningar for industrin, exempelvis kompletta produktionsldsningar,
maskiner, professionella handverktyg, service och underhall. Foretaget ar belaget i Goteborg
och har cirka 100 anstallda. Specma AB &gs av investmentbolaget Latour.>* Omsattningen var
under &r 2002 cirka 160 MSEK.* Féretaget tog varen &r 2000 beslut om att investera i
affarssystemet IFS Applications fran leverantoren IFS, implementeringen pabdrjades i
september samma ar.

Johannes Carlsson, Quality and Process Development Manager, arbetade pa IT-avdelningen
nér affarssystemprojektet startade och var med under hela implementeringen. Fick darefter en
ny roll i foretaget.

2.5.2 Konsultforetag

2.5.2.1 WM-data

WNM-data grundades 1969 och &r ett av Nordens storsta IT-foretag med ca 8 000 medarbetare
och en omsattning pa cirka 8 000 MSEK. WM-data arbetar bade med rena IT-konsulter samt
med att erbjuda hela tekniska losningar. Konsultverksamheten jobbar inom flera olika

22 Mélnlycke Health Care Arsredovisning 2003
2 Affarsdata

2 \www.specma.se

% Affarsdata
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affarssystem och man erbjuder konsulter med kunskaper inom exempelvis system som SAP,
Oracle, Raindance och Navision. Raindance ar WM-datas egenutvecklade system.?

Eleonora Lindgren, WM-data Consulting, konsultansvarig. Arbetar som teamledare och med
att implementera affarssystemet Navision, har tidigare arbetet som affarssystemséljare och
projektledare.

2.5.2.2 Intentia

Intentia &r ett svensktbaserat foretag som levererar det egentillverkade affarssystemet Movex.
Man erbjuder kunden kompletta integrerade l6sningar och har en egen konsultverksamhet
inom bolaget for att stodja och implementera Movex. Foretaget har ca 3000 anstallda och har
verksamhet i 6ver 40 lander. Omsattningen var for 2003 cirka 900 MSEK.?’

Andreas Qvist, personalchef inom Intentia Business Unit West och har jobbat inom Intentia i
fyra ar. Har lang erfarenhet fran implementeringar av affarssystem.

2.5.2.3 IBS

IBS ar en svenskbaserad leverantor av det egenutvecklade affarssystemet ASW. Man erbjuder
helintegrerade system till framst tillverkande och distribuerande foretag. IBS har dven en egen
konsultverksamhet for att stddja och implementera systemet. IBS har ungefar 2000 anstallda
och hade ar 2003 en omsattning pa cirka 2 400 MSEK. Foretaget bedriver verksamhet i Gver
40 lander och har cirka 5000 kunder.?®

Annika Bogren, teamledare och affarssystemkonsult. Har lang erfarenhet av affarssystem och
arbetat med manga implementeringsprojekt.

2.5.2.4 IBM Global Services

IBM Global Services ar en del av IBM som erbjuder konsulttjanster inom bland annat
affarssystem. IBM Global Services har ca 6000 anstéllda inom Norden. Konsulttjanster
erbjuds bade for att implementera samt att driva och forvalta affarssystem. IBM har ett nara
samarbete med de flesta stora leverantorer av affarssystem sasom SAP, Oracle och Peoplesoft.
Foérutom konsultverksamhet erbjuds dven utbildning inom affarssystem och andra system.

Niklas Edquvist, affarssystemkonsult. Har arbetat pa IBM sedan borjan av nittiotalet och har en
bred erfarenhet kring affarssystemimplementeringar.

2.5.2.5 J Andersson IT-Konsult AB (J2K)

Enmansforetag som bistar med kvalificerad projektledning och radgivning kring affarsystem.
Foretagets inriktning ar att vara ett kvalificerat metodstod at kunder som star i begrepp att
genomfora upphandling, installation eller annan omfattande forandring av sitt affarssystem
eller verksamhetssystem.?®

Jonas Andersson, upphandlingskonsult, startade egen verksamhet 2002 efter att ha arbetat
som anstalld 1T-konsult under manga ar. Han har arbetat med affarssystemprojekt sedan 1986
och har erfarenheter inom bland annat upphandling, projektledning och utbildning.

% \www.wmdata.se
2T \wwww.intentia.se
2 \www.ibs.se
2 \www.j2k.se
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3 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen inleder vart teoriavsnitt for att ringa in de fragestallningar och
aktuella teorier som finns angaende affarssystem. Referensramen innehaller forklaringar och
beskrivningar av, for uppsatsen, vasentliga begrepp.

3.1 Introduktion till affarssystem

Afféarssystem ar en av de snabbast véxande mjukvarubranscherna idag. Allt fler féretag har
implementerat eller &r pa vag att implementera affarssystem i sina organisationer. Redan 1998
hade 6ver 70 procent av foretagen pa Fortunes lista 6ver de 1000 storsta foretagen
implementerat ett affarssystem.> Det finns ett stort urval av affarssystem p& marknaden.
Bland de storsta affarssystemleverantérerna finns SAP, Oracle och JD Edwards. Det finns
avens?tt flertal svenska foretag som utvecklar affarssystem, exempelvis Intentia, IFS och

IBS.

Vad skiljer da ett affarssystem fran de materialplaneringssystem och ekonomidatasystem som
fanns innan framvaxten av dagens affarssystem? Generellt kan sdgas att affarssystem téacker
ett bredare omrade av foretaget n traditionella ekonomisystem.*? De nya affarssystemen ar
konstruerade for att tacka in alla delar av ett foretags verksamhet, de blir pa sa satt ryggraden i
ett foretags informationssystem. Anvandandet av ett enda system for ett foretags samlade
informationsflode skall bidra till att foretaget far 6kad kontroll 6ver informationen, fortare kan
samla in relevant information och reagera snabbare. Denna 6kade reaktionsférmaga skall
bidra till att foretaget skall kunna 6ka sin effektivitet och pa sa sétt kunna bli an mer
konkurrenskraftigt.®

Begreppet affarssystem definieras som ett integrerat system vilket stodjer flera funktioner i ett
foretag. De mest centrala funktionerna som affarssystem berdr ar ekonomi, inkop, produktion,
forsaljning, distribution, personalhantering och beslutsstod. Affarssystem k&nnetecknas av att
de ar bestar av ett antal moduler som kan séttas samman utifran verksamhetens krav pa
funktioner och arbetsséatt. Det finns moduler for de flesta processer inom en verksamhet och
varje modul innehdller i sig en méangd olika funktioner. Som Figur 1 visar ar dessa moduler
uppbyggda kring en central databas. Detta medfor att all inmatad information lagras pa ett
stalle, fran vilket informationen sedan transfereras till affarssystemets olika moduler.*

Affarssystem benamns ofta som standardsystem, da de &r utvecklade av leverantérer for att
kunna passa olika organisationers behov. Anvéandningen av ett affarssystem, till skillnad fran
ett egenutvecklat system, innebar darfor att organisationens rutiner och processer till viss del
far anpassas till den befintliga strukturen i standardsystemet.®

% poston & Grabski (2001)
3 \www.dpu.se (2004-02-20)
* Samuelsson et al (2001)
% Davenport (2000)

* Ibid

* |bid
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Figur 1 Affarssystem och dess komponenter
Kélla: Davenport (2000)

3.1.1 Fordelar och nackdelar med affarssystem

Inférande av affarssystem medfér manga och stora forandringar. Férdelar och nackdelar
varierar till stora delar med vilket foretag och vilken bransch det rér sig om. Enligt Davenport
finns dock n&gra generella argument vilka kommer tas upp i detta avsnitt.*®

3.1.1.1 Fordelar

Kortare ledtider. Ett gemensamt affarssystem for ett féretag inbar att de kan korta sina
ledtider, ofta markant. Kortare ledtider och snabbare informationsflode leder till
konkurrensfordelar och en mer effektiv lagerhallning vilket i sin tur kan leda till
kostnadsreduceringar.

Snabbare informationsflode. | dagens globaliserade vérld ar foretagens
produktionsanlaggningar ofta utspridda dver hela jordklotet. Affarssystemet innebér att
rapporteringar, faktureringar och annat informationsflode mellan koncernens delar blir
betydligt snabbare och effektivare. Insamling av finansiella data har ocksa blivit snabbare
vilket har bidragit till att konsolideringstiden har kunnats kortas i manga fall vilket i sin tur
leder till snabbare och béttre beslutsunderlag.

Underlattar for e-handel. Systemen underlattar for e-handelssatsningar. Inte bara mojligheten
for kunder att gora sina inkop via Internet utan &ven mojligheten att folja orders och
leveransdatum blir mgjliga till stor del tack vare affarssystemen.

Forbattrade processer. Inférandet av ett nytt system innebér att foretaget behdver anpassa
sina befintliga processer till det nya systemet vilket innebar att foretaget kan passa pa att
genomfora en genomgripande processkartldggning och en omstrukturering av befintliga
processer (BPR).

3.1.1.2 Nackdelar

Minskad flexibilitet. Affarssystem &r hierarkiska och kan skapa stela organisationer som har
svart att anpassa sig till forandringar i omvarlden. Aven om en viss frihet av installningar av
affarssystemet gar att gora sa ar dessa komplicerade att dndra i efterhand. Mjukt som vat

% Davenport (2000)
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cement i borjan, men hart som stelnad cement efter man implementerat ar ett uttryck som
brukar anvandas.

Langa implementeringsperioder. Faktum &r att implementeringar av standardsystem tar langt
tid. Implementeringar i stora foretag tenderar att ta mellan fem och tio ar att fullstandigt
implementera. | en foranderlig omvarld har omvarldsfaktorerna redan férandrats sa pass att
den nya strukturen redan ar forlegad. Det &r dock mojligt att genomféra snabba
implementeringar men dessa blir oftast valdigt kostsamma samt kan innebéra merarbete i
senare skeenden av systemets livscykel.

Minskad anpassning till foretagets affarsmodell. Egentligen inte en direkt kritik mot systemet
som sadant utan av att foretag ofta brister i anpassningen av systemen till den befintliga
affarsmodellen. Dock ar ofta systemen svaranpassade och gar inte att anpassa till befintliga
processer vilket istallet leder till att processerna far anpassas till systemet. Anpassningen av
foretagets huvudprocesser kan antingen vara att befintliga processer andras eller sa gérs de
om helt genom BPR. Denna forandring kan leda till att foretaget kan ga miste om vitala
konkurrensfordelar.

3.2 Kostnadsbegreppet

Begreppet kostnad anvénds i olika sammanhang inom foretagsekonomin. En allmén
beskrivning av begreppet kostnad ar "vardet av férbrukade resurser under en viss period”.*’
Kostnadsbegreppet anvands dels med utgangspunkt i bokféringsmassiga grunder respektive
med kalkylmadssiga grunder. | externredovisningen anvéands bokforingsméassiga grunder, dar
kostnadsbegreppets innebdrd och bestdmning regleras av lagar och rekommendationer. Inom
ekonomistyrningen anvands emellertid i stor utstrackning kalkylmassiga grunder som
utgangspunkt och det finns inte nagra givna inneborder av kostnadsbegreppet. Med kostnader
pa kalkylmassiga grunder menas vardet pa den resursférbrukning som erfordras (eller de
uppoffringar som gors) for att producera varor eller tjanster. En viktig skillnad mot
bokfdringsmassiga grunder ar att de kalkylmassiga kostnaderna inte behdver vara knutna till
nagon viss periods forsaljning. Dessa olika inriktningar ger saledes en stor frihet kring hur
kostnadsbegreppet kan anvandas.*®

Ur ett strategiskt perspektiv kan kostnadsbegreppet likstéllas med resursanvandning. Det
géller att beddma kostnaderna i sitt affarsstrategiska sammanhang och sakerstalla att
resurserna anvands pa ett intelligent satt, betraffande inriktning och omfattning. Beroende pa
den strategiska situationen kan det vara viktigt att trimma kostnaderna eller 6ka
resursinsatserna.®®

Vart forhallningssatt grundar sig i ekonomistyrningen, varvid kostnadsbegreppet pa
kalkylmassiga grunder ligger narmast den definition vi utgar fran i uppsatsen. Med kostnader
menar vi anvandning och forbrukning av resurser. Vi menar saledes resurser i form av de
utgifter som kan hérledas till affarssystemet under hela dess livscykel, men dven den
resursforbrukning i form av internt merarbete som inte behdver innebdra direkta utgifter.

" Wallentin & Estevall (1999)
* Ax et al (2002)
% Samuelson et al (2001)
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3.3 Kostnadsbestammande faktorer

For all kalkylering &r det viktigt att identifiera vilka faktorer det ar som bestammer kostnaders
storlek och forandring. For att fa en anvandbar bild av kostnaderna racker det inte med att
konstatera att de dr hoga eller laga. Det kravs ocksa en forstaelse for varfor kostnaderna &r
som de &r och vilka motatgéarder som paverkar. Svaren pa dessa fragor kan vara otaliga och
mycket specifika for saval typ av kalkylering (investering eller produktkalkylering) som typ
av kalkyleringsobjekt. Frenckner och Samuelsson (1984) menar att kostandsbhestammande
faktorer kan vara dels orsakande faktorer och dels paverkande. Orsakande faktorer har sin
grund i hur foretaget gor affarer och ar till skillnad fran paverkande faktorer inte direkt
beroende av enskilda beslut. Paverkande faktorer ar val av metoder och atgarder, exempelvis
hur ledningen planerar och leder arbetet.*

3.4 Kostnadsdrivare

For att kunna utreda kostnaders orsaksférhallanden krévs att de faktorer som har ett sadant
forhallande till kostnaderna identifieras. Kostnadsdrivare ar det mest vedertagna begreppet for
sadana typer av faktorer. Definitionen av kostnadsdrivare skiljer sig dock kraftigt mellan olika
forfattare. For att fortydliga begreppet och dess innebord i var studie kommer vi héar nedan
beskriva nagra av de definitioner som haft storst genomslag i forskningen.

3.4.1 Generell definition

Raiborn beskriver kostnadsdrivare som matt pa aktiviteter som har ett direkt orsak-verkan
samband med kostnader. Kostnadens relation till drivaren gor att tva grupper av kostnader
bildas. Absoluta kostnader &r helt beroende av drivaren, det vill sdga kostnadsdrivaren driver
kostnaden fran noll. Inkrementella kostnader forandras genom forandringar i kostnadsdrivaren
men existerar &ven oberoende av kostnadsdrivaren. Noterbart ar att det kan forekomma en
stark koppling mellan aktivitet och kostnad utan att aktiviteten kan sagas driva kostnader. Ett
orsak-verkan samband mellan aktivitet och kostnad &r tvunget for att aktiviteten ska
klassificeras som kostnadsdrivare. Att identifiera korrekta kostnadsdrivare till respektive
kostnad &r en mycket viktig del av kostnadsstyrning. Ofta &r kopplingen mellan drivare och
kostnad komplex. En och samma kostnad kan ha ett stort nét av kostnadsdrivare som driver
den. Identifieras inte orsak-verkan sambandet mellan drivare och kostnad férloras mojligheten
att paverka kostnaden.**

3.4.2 Aktivitets baserad kostnadskalkylering (ABC)

ABC kalkylering bygger pa tre premisser; (1) organisationers mal &r att producera tjanster
eller produkter, (2) det som produceras har egenskaper vilka ger upphov till aktiviteter, (3)
vilka i sin tur kostar pengar. Aktiviteter & som namnet antyder centralt i ABC kalkylering.
Metoden bygger pa att soka de faktorer som orsakar, paverkar och forklarar en viss aktivitets
kostnad, for att pa sa vis kunna bestamma ett projekts eller produkts kostnader.
Kostnadsdrivare definieras som "representant for den efterfragan varje aktivitet har pa
projektkostnaderna”. ABC kalkyleringens grundare klassificerar kostnadsdrivare utifran
orsak- verkan sambandet mellan aktivitet och kostnad.*?

0 Frenckner & Samuelsson (1984)
* Raiborn (1993)
*2 Mahmood & Szewczak (1999)
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3.4.3 Strategisk kostnadsstyrning (SCM)

Shank och Govindarajan talar om strategiska kostnadsdrivare vilka ar en komplext
sammansatt grupp av faktorer, vilka samverkar och tillsammans driver kostnader. Att kunna
tolka sambanden mellan drivare och kostnader ar nyckeln till att forsta kostnadernas beteende.
Shank och Govindarajans studier kring kostnadsdrivare har haft mycket stor betydelse fér den
efterkommande forskningen.

Forfattarna identifierar tva grupper av kostnadsdrivare, strukturella och processmassiga, vilka
tillsammans driver organisationens kostnader. Fran skillnad till de processmassiga drivarna
saknas ett givet negativt samband mellan de strukturella drivarna och kostnader, mer ar inte
alltid battre. Strukturella drivare handlar om forutsattningar och strukturer, efter vilka
organisationen arbetar. Processmassiga drivare handlar mer om foretagets prestationer &n om
val. Mer ar sa gott som alltid battre av processmassiga drivare. Det ar organisationens
prestation som styr kostnaden och inte, som i fraga om strukturella drivare, ett strategiskt val.
Vilka de individuella drivarna &r inom respektive grupp &r enligt forfattarna omtvistat i den
strategikostnadsskola de representerar, men kédrnan &r att det inte finns en variabel som styr
kostnader utan manga, ofta djupt rotade i foretagets position och satt att gora affarer.*®

3.5 Kostnader for att infora ett affarssystem

Nér det géller att rakna ut nyttan av ett affarssystem &r det grundldggande att borja med att
rakna ut sjalva kostnaden for inforandet av affarssystemet. Detta &r nagot som inte alltid varit
helt sjalvklart hur detta skall ga till vaga. Kostnaderna han hérledas till tre typer av resursslag;
mijukvara, hardvara och personal.**

I mjukvara inkluderas poster sasom licenser, uppgraderingar, mjukvara for kommunikation
etc. Beroende pa leverantor och avtal kan dessa kostnader baseras pa antalet anvandare,
antalet maskiner, antalet moduler eller helt enkelt en stor engangssumma som tacker hela
foretaget. Enkelt uttryckt sa kan foretaget betala en hog avgift fran borjan, eller betala mindre
i borjan av implementeringen och betydligt mer nér eventuella problem uppstar i senare
skeden.

Kostnaden for hardvara ar den som &r enklast att forsta och mata. Detta ar kostnaden for den
maskinvara som behovs for att affarssystemet skall 16pa smidigt och klara av hdg belastning.
Hardvaran bestar till storsta del av en serverdel och en klientdel. Ofta kraver dagens
affarssystem hog kapacitet vilket leder till att stora summor behover laggas pa att fa hardvara
med tillrackligt hdg kapacitet.

Den tredje och storsta kategorin ar personal. Personalkostnaden uppstar da det nya systemet
skall implementeras och anpassas till organisationen. Denna kostnad bestar dels av kostnaden
for anstallda inom foretaget men till storsta del av utomstaende konsulter. Dessa konsulter
anvands for att det ofta saknas noédvandig kompetens inom foretaget.

3.6 IT-kostnader

IT-kostnader kan delas in i direkta och indirekta. Direkta kostnader kan hérledas till
implementeringen och handhavandet av IT. De é&r latta att identifiera men svara att kvantifiera.

*% Shank & Govindarajan (1993)
** Davenport (2000)
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Inkopskostnaden for mjukvara ar ett exempel pa en direkt kostnad liksom kostnaderna for en
eventuell uppgradering av systemet. Installations- och rekonfigureringskostnader kan ocksa
oftast klassas som direkta kostnader. I det typiska IT-projektet utgors dessa kostnader till stor
del av konsultkostnader.

Att de direkta kostnaderna ar latta att fordela gor att de ofta ar dessa som ligger till grund for
projektanslag och slutligt investeringsbeslut, utan att stérre hénsyn tas till de tillkommande
indirekta kostnaderna. Vid IT-investeringar kan de indirekta kostnaderna sta for sa mycket
som fyra ganger de direkta och det &r vid férdelningen av dessa som de stora
kalkyleringsproblemen uppkommer. Irani et al delar upp de indirekta kostnaderna i
humanrelaterade och organisationsrelaterade. Till indirekta humankostnader raknar Irani
bland annat kostnader for att integrera systemet med tidigare arbetsrutiner, ledningen for detta
och arbetet med att upptacka foretagets individuella mgjligheter med systemet.

De indirekta organisationsrelaterade kostnaderna orsakas av skiftningen fran gamla till nya
arbetsrutiner. Produktionsbortfall under personalens uppléarningsperiod och kostnader for att
utveckla informations integrationen hor till de organisationsrelaterade kostnaderna. Irani
menar dven att foretag tenderar att justera antalet ledningsnivaer i samband med IT-
investeringar. Att omorganisera och omdefiniera ledningsfunktioner betyder ofta stora
kostnader framst genererade av berérda parters motstand till forandringen.®

Opfer menar att kostnadsbilden for IT-investeringar skiljer sig markant fran foretagens 6vriga
investeringar. Andelen I6pande kostnader sasom underhall och uppgraderingar utgor ofta den
stora andelen medan inkopskostnaden for den fysiska tillgangen star for en betydligt mindre.
Enligt Opfer tar inte foretagen tillracklig hansyn till detta i sin kostnadskalkylering utan
anvander sig av samma modeller och principer som vid 6vriga investeringar. Fokus laggs pa
hard- och mjukvara medan support- och underhallskostnader negligeras. | traditionell
sjalvkostnadskalkylering berdaknas dessa omkostnader som procentuellt palagg pa den kanda
inkdpskostnaden. Problemet vid IT-investeringen &r att den uppskattade procentsatsen l&tt blir
flera hundra procent. Tillforlitligheten i berdkningen med en sadan kostnadsfordelning kan
betraktas som mycket l4g.*®

** |rani (2002)
“® Opfer (2001)
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4 Teorli

Kapitlet tar upp teori rorande affarssystemrelaterade kostnader. Teorikapitlet gar igenom de
faser som ett affarssystems livscykel kan delas upp i. Kapitlet gar ocksa igenom de faktorer
som i tidigare studier visats paverka kostnader.

4.1 Kostnader under affarssystemets livscykel

Kapitlet baseras pa Esteves & Pastor (1999) och Esteves, Carvalho & Santos (2001) om
ingen annan kélla anges.

Affarssystem kraver stora investeringar. Kostnader uppstar enligt Esteves et al under hela
affarssystemets livscykel, vilken delas in i sex faser. Forfattarna har gatt igenom litteratur-
och fallstudier for att identifiera och strukturera olika kostnader som kan uppsta under de
olika faserna. Figur 2 visar livscykelns faser.

Adoption>> Upphandling>>Implementerir>> gn:r?ggpk:gﬁ>> Utveckling>>Avvecklir>

Figur 2 Faser under ett affarssystemens livscykel
Kélla: Esteves & Pastor (1999)

4.1.1 Adoptionsfasen

| denna fas identifieras och undersoks organisationens behov av ett nytt affarssystem och
vilka konsekvenser ett inkop kan leda till utifran affarsmassiga och organisatoriska aspekter.
Har definieras kravspecifikationer, mal och de férdelar organisationen vill uppna med
systemet. | denna fas bor man beakta varfor ett nytt affarssystem behévs och vilken 16sning
som bast passar organisationens behov. Den kostnad som kan relateras till adoptionsfasen ar;

o Kostnader for beslutsfattande
Denna fas relaterar till beslutsprocessen kring om en investering skall goras i ett
affarssystem eller inte. Kostnader som kan relateras till denna fas &r den tid som
ledning och chefer lagger ner pa att undersoka om ett nytt affarssystem behovs.

4.1.2 Upphandlingsfasen

Under upphandlingsfasen gors produkt- och leverantérsurval samt val av konsulter som kan
hjélpa till under de efterfoljande faserna. Urvalet baseras pa till exempel faktorer som
kravuppfyllelse, pris, utbildning och underhallstjanster. Kontrakt skrivs med valda
leverantOrer och partners. | denna fas bor foljande beaktas; val av produkt/leverantdr och
konsultfirma, forstudie, investeringskalkyl och projektbudget samt avtalsutformning. De
kostnader som kan relateras till upphandlingsfasen ér;

e Konsultkostnader

Konsulter anlitas ofta redan under upphandlingsfasen. Dessa hjélper till med att
definiera organisationens behov och ger forslag pa affarssystemsleverantorer.
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4.1.3

Konsulter agerar saledes ofta som mellanhander for affarssystemleverantéren och det
kdpande foretaget.

Kostnader for mjukvarulicenser

Nér valet av affarssystem &r gjort skrivs avtal for licenskostnader. Dessa kan utformas
pa olika sétt. Vissa baseras pa antal licenser och anvandare, andra baseras exempelvis
pa antal anstéllda och antal moduler som skall anvandas. Faktorer som kan paverka
omfattningen pa licenskostnaderna ar till exempel om uppgraderingar ingar eller inte,
om extra tjanster som support och underhall 6nskas.

Hardvarukostnader

Anskaffande av ett affarssystem kréaver oftast att férandringar behover goras i den
existerande hardvaruinfrastrukturen pa grund av 6kade prestandakrav. Kostnader
uppstar nar infrastrukturen behéver forandras eller om en helt ny infrastruktur behover
inforskaffas.

Kostnader for beslutsfattande
Aven under denna fas laggs tid for beslutsfattande och utvérdering av olika
affarssystem och leverantorer.

Alternativkostnader
Dessa kostnader avser de fordelar eller mojligheter som man gar miste om nar ett visst
affarssystem véljs framfor andra alternativ.

Implementeringsfasen

| denna fas sker sjalva installationen av affarssystemet. Implementeringsfasen &r en av de
mest kritiska faserna. Det kréavs stora resurser att installera mjukvara och hardvara, arbeta med
affarsprocesser, utbilda anvandare, konvertera data fran gamla system och eventuell
integration med andra informationssystem. Implementeringsfasen binder ofta upp omfattande
organisatoriska och ekonomiska resurser under en relativt lang tid, darfor kan ett misslyckat
projekt fa forodande konsekvenser. Sista steget i implementeringsfasen ar att systemet tas i
bruk. I denna fas bor féljande beaktas; projektplanering, projektteam, utbildning och change
management, anpassning av affarssystemet och processer samt datakonvertering och
integration. De kostnader som kan relateras till implementeringsfasen ar;

Konsultkostnader

De flesta foretagen tar hjalp av konsulter under implementeringen av affarssystemet pa
grund av att den interna kompetensen inte ar tillracklig. Konsulter hjélper till under
denna fas med bland annat projektledningsstdd, metoder, utbildning och teknisk
expertis. De hjalper &ven till att anpassa organisationens strukturer och
affarsprocesser. Konsultkostnaderna kan utgora merparten av kostnaderna i
affarssystemprojekt.

Kostnader for utbildning och traning

Under implementeringsfasen utbildas projektteam och systemanvéndarna. Dessa
kostnader ar ofta hdga eftersom anvéndarna forutom att lara sig sjalva programvaran
aven behover léra sig nya affarsprocesser. Utbildningskostnader underskattas oftast
vid uppréattandet av projektbudgeten. Att anvandarna maste lara sig nya processer och
inte bara lara sig anvanda ett nytt system okar kraven pa anvandarnas utbildning och
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kunnande. Exempelvis kommer ekonomer och lagerpersonal mata in data i samma
system och da galler det att varje del av foretaget maste ha en bred forstaelse for andra
avdelningars processer och del i kedjan.

e Kostnader for personaltid
Dessa kostnader &r relaterade till medlemmarna i projektteamet. Dessa personer har
ofta hdga befattningar inom organisationen och darmed hoga léner.
Projektmedlemmarna och de anstéllda som &r involverade i implementeringsfasen har
oftast dven sina ordinarie arbetsuppgifter att skdta. Har kan effektivitetsforluster och
overtidsarbete uppsta, kostnader som foretag oftast inte relaterar till
implementeringsprojektet. Det kan dven uppsta behov av att nyrekrytera personal for
att skota de ordinarie arbetsuppgifterna, liksom personal till projektteamet

e Kostnader for systemanpassningar, konvertering och dataanalys
Ett affarssystem behover oftast anpassas till organisationens behov vilket kraver
konfigurering av parametrar i systemet. Att mata in ny data i affarssystemet och att
konvertera existerande data ar en tidskrdvande uppgift. Efter inmatning och
konvertering kravs &ven verifiering och analys av data.

e Kostnader for anpassning av affarsprocesser (BPR)
Att implementera ett affarssystem leder ofta till att omfattande férandringar behover
goras i foretagets befintliga affarsprocesser, vilket tvingar fram forandringar i
organisationsstrukturen och arbetsrutiner.

e Kostnader for systemspecifikation
Det kravs ofta omfattande dokumentering av de systemanpassningar och
processanpassningar som gjorts under implementeringsfasen, vilket &r en tidskravande

uppagift.

e Integrations och testkdrningskostnader
Om det finns andra system som skall anvéndas ihop med affarssystemet kan det
uppkomma stora kostnader for att integrera systemen med varandra och testkora
lankarna.*’

4.1.4 Anvandning och underhallsfasen

Nér affarssystemet har implementerats borjar det anvandas i organisationen. Under denna fas
behover systemet forvaltas, underhallas och en palitlig drift sakerstéllas. Anvandarna inom
organisationen kommer att behdva stdd och support under inlarningstiden. Det kan &ven
uppsta behov av systemforbattringar och felkorrigeringar. Under denna fas gors aven ofta
anpassningar av systemet eller processer som missats under implementeringsfasen. I denna fas
bor foljande beaktas; affarssystemets anvéndbarhet och funktionalitet i den operativa
verksamheten samt drift, support och underhall. De kostnader som kan relateras till
anvandning och underhallsfasen ar;

e Kostnader for systemkonfigurering
Né&r implementeringen ar klar upptacks ofta att det &r nddvandigt att omkonfigurera
vissa funktioner i affarssystemet pa grund av att det inte fungerar som foretaget tankt

7 Slater (1998)
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sig. Rapport- och utskriftshantering ar exempel pa funktioner som ofta behéver
anpassas efter olika behov.

e Kostnader for att anpassa systemet till organisationsforandringar
Organisationer forandras over tiden vilket leder till att det kommer att krdvas
forandringar i affarssystemet. Inforande av nya informationsfléden och affarsprocesser
i organisationen paverkar affarssystemets anvandning och prestandabehov.

e Kostnader for driftstopp och systemfel
Driftstopp och systemfel i affarssystem kan orsaka kostnader da till exempel orders
inte kan fullfoljas. Systemfel och driftsstopp kan dven leda till kostnader till foljd av
exempelvis forlorad affarsinformation, férlorad kundlojalitet eller minskad
overlevnadsférmaga.

o Kostnader for minskade konkurrensfordelar
En vanlig kritik som framfors mot affarssystem &r att de leder till en standardisering av
affarsprocesser. Enligt kritiken kan detta leda till minskade konkurrensférdelar, vilket
enligt detta resonemang bor ses som en form av kostnad for inférandet av
affarssystemet.

e Kostnader for att ersatta projektteamet
De personer som varit medlemmar i projektteamet kan bli mycket eftertraktade, vilket
kan leda till 6kade lonekrav. Har foretagen inte rad att matcha dessa 6kade
I6neansprak finns risken att dessa personer forsvinner till exempelvis konsultbyraer.
Risken finns da att deras insikt i foretaget och dess system &r oersattlig, vilket gor att
foretagen kommer tvingas anlita dem externt till ett betydligt hogre arvode. En vanlig
uppfattning ar att sa fort systemet &r installerat gar projektteamet tillbaka till sina
ordinarie arbetsuppgifter. Till skillnad fran manga andra IT-projekt ar
affarssystemprojekt en kontinuerlig process. Projektteamets kunskap om foretagets
processer ar vardefull och det finns allt for manga uppgifter som dyker upp under
tidens gang for att de ska kunna ga tillbaka till vad de gjorde forut. Att sa fa ar
medvetna om projektteamets funktion efter installationen gor att kostnaderna for detta
sallan budgeteras.*®

e Kostnader for effektivitetsforluster
Enligt traditionellt investeringstankande stravar foretaget efter Ionsamhet sa fort
investeringen ar installerad. Sa funkar det séllan eller aldrig med affarssystem.
Applikationen kommer inte att bli ldnsam forran processerna som paverkas av
installationen forbéttras. Att rutinerna direkt efter installationen dndras utan att
processerna forbéttras blir det vanliga scenariot att prestationen férsémras en period
efter driftstart. Anvandarna kan inte langre kan gora som de brukar och klarar heller
inte av det nya sattet.*®

e Friktionskostnader
Friktionskostnader &r en kostnadstyp som ofta marginaliseras men som i praktiken kan
fa avgorande betydelse for l1onsamheten i IT-investeringar i allménhet och
affarssysteminvesteringar i synnerhet. Opfer beskriver friktionskostnader som den tid

*8 Slater (1998)
* Slater (1998)
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anvandare lagger pa att gora, eller ratta till, misstag som uppstar pa grund av att de inte
forstar teknologin. En friktionskostnad kan dven uppkomma genom att anvandaren
inte utnyttjar hela investeringens kapacitet. Friktionskostnader kan ses som en
alternativ kostnad till utbildningskostnader. Ju mer resurser avsatta till utbildning
desto mindre friktionskostnader. Opfer menar att allt for manga foretagsledningar
underskattar vardet av utbildning med argumentet att investeringen gors i nagot man
inte dger. Kostnaden for utbildad personal som lamnar foretaget Overskattas i
forhallande till friktionskostnader orsakade av daligt utbildad personal. Utbildning
behover dock inte vara den enda véagen att komma till ratta med friktionskostnader. En
otillrécklig systemmiljo med flera parallella och onédigt komplicerade system kan
forsamra anvandarnas mojligheter avsevart. Att i ett sadant lage forsoka minska
friktionskostnaderna genom att erbjuda mer utbildning kan liknas med att hélla vatten i
en lackande spann.>®

4.1.5 Utvecklingsfasen

Denna fas uppstar da nya funktioner och moduler 6nskas i affarssystemet eller att integration
skall géras med nya applikationer. Det kan dven rora sig om integration med leverantorers
eller kunders affarssystem. Aven uppgraderingar av affarssystemet ar en form av utveckling,
vilket kan handla om programréttningar eller att nya funktioner har tillkommit. De kostnader
som kan relateras till utvecklingsfasen &r framst kostnaderna for inkdp (licenskostnader) och
implementering (konsultkostnader) av nya moduler, uppgraderingar till nya versioner av
affarssystemet eller nya applikationer fran till exempel en tredjepartsleverantor. En
undersokning visar att manga foretag initialt sag affarssysteminvesteringen och
implementeringen som ett engangsprojekt, det visade sig dock att de flesta av dessa foretag
fortfarande utvecklar sitt affarssystem, genom att till exempel tillféra nya funktioner™.

De flesta affarssystemleverantérerna utvecklar sina system regelbundet och lanserar
uppgraderingar och nya versioner till sina kunder. Detta kan medféra att kunder uppgraderar
sitt system innan de hunnit bli vana att arbeta i den existerande versionen.
Uppgraderingsprojekt ar ibland en tidskrdvande och kostsam process, som kan forvéarras om
kundforetaget gjort anpassningar i den existerande versionen.>?

4.1.6 Avvecklingsfasen

Denna fas uppstar om organisationen beslutar sig for att byta ut affarssystemet mot nagot
annat system. Skal till detta kan vara att ny teknik vuxit fram eller att affarssystemet inte
langre stddjer organisationens strategier och affarsprocesser. Har upprepas kostnader for
beslutsfattande och alternativkostnader.

%0 Opfer (2001)
*! Davenport et al (2004)
52 Ekanayaka et al (2002)
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4.1.7 Sammanfattning av livscykelkostnader

Fas

Relaterade kostnader

Adoptionsfasen

o Kaostnader for beslutsfattande

Upphandlingsfasen

« Konsultkostnader

« Kaostnader for mjukvarulicenser
« Hardvarukostnader

o Kostnader for beslutsfattande

o Alternativkostnader

Implementeringsfasen

« Konsultkostnader

» Kaostnader for utbildning och tréning

« Kaostnader for personaltid

« Kaostnader for anpassningar, konvertering och dataanalys
« Kaostnader for anpassning av affarsprocesser (BPR)

» Kaostnader for systemspecifikation

« Integrations och testkérningskostnader

Anvandning och
underhallsfasen

o Kaostnader for systemkonfigurering

« Kaostnader for att anpassa systemet till organisationsférandringar
« Kaostnader for driftstopp och systemfel

« Kaostnader for minskade konkurrensfordelar

« Kostnader for att ersatta projektteamet

« Kaostnader for effektivitetsforluster

 Friktionskostnader

Utvecklingsfasen

» Kaostnader for nya applikationer eller uppgraderingar
» Konsultkostnader

Avvecklingsfasen

o Kostnader for beslutsfattande och alternativkostnader

Tabell 1 Sammanstéllning av kostnader under ett affarssystems livscykel
Kélla: Fritt efter Esteves & Pastor (1999)
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4.2 Paverkande faktorer

Nagon studie som direkt identifierat vilka faktorer som paverkar affarssystemrelaterade
kostnader har inte gatt att finna. Det har daremot gjorts omfattande forskning inom
naraliggande omraden, sasom riskfaktorer, faktorer som driver resurser vid
affarssystemimplementeringar samt kostnadspaverkande faktorer vid implementering av IT i
allmanhet. Resultaten fran dessa studier kommer att vara teoretiskt stod for var empiriska
studie, det vill saga, deras funktion som kostnadsdrivare under affarssystemets livscykel
kommer att undersokas.

Kostnadspaverkande
faktorer for I'T

Kostnadsdrivare
for affarssystem

Riskfaktorer Resursdrivare

Figur 3 Kostnadsdrivare for affarssystem

Kélla: Forfattarens egen

4.2.1 Riskfaktorer

De avsnitt som foljer belyser faktorer som kan medféra risker i afférssystemprojekt och IT-
projekt, riskfaktorer som kan ge upphov till problem och kostnader.

4.2.1.1 Bristande beslutsunderlag

Afféarssysteminvesteringar ar speciella i flera avseenden. De ar verksamhetsdvergripande
vilket ofta far till foljd att det & VD och ekonomichef som driver igenom investeringsbeslutet.
Det speciella ar att om det 6verhuvudtaget finns nagon kunskap i foretaget om affarssystem,
sa ar det séllan den finns har. Resultatet blir att investeringen gors utan att egentligen veta vad
investeringen medfor. Att inte foretaget vet vad investeringen innebéar kan fa forédande
konsekvenser for kostnaderna.

Det &r inte heller sakert att beslutsfattarna har tillrackligt underlag om den egna verksamheten
for att fatta beslut om inkdp av affarssystem. Det ar viktigt att orsakerna till de upplevda
problemen &r val analyserade, forst darefter kan konsekvenserna av inkopet och
implementeringen belysas. Gors inte detta kommer resultatet med stor sannolikhet bli att
pengarna satsas i fel projekt. Problemet med att beslutsfattare inte har kunskap om vad som
kops in 5eSIIer vad som ligger bakom de problem som ska atgardas ar enligt Brandt et al mycket
vanligt.

>3 Brandt et al (1998)
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4.2.1.2 Kravspecifiering och projektstyrning

Falk & Olve menar att de sannolikt viktigaste orsakerna till att IT-satsningar manga ganger
inte haller avtalade tid- och kostnadsramar ar att de ar daligt avgransade, daligt
ansvarsmassigt definierade och daligt styrda. Saval forkalkyler till investeringsbeslut i IT-
system som efterkalkyler har ofta stora brister, om de ens férekommer.

Det upplevs ofta som problematiskt att hantera projektekonomin for IT-satsningar. Det ar
vanligt med kostnadséverdrag och att projekten drar dver tiden, vilket inte skulle tolereras om
det till exempel hade géllt ett fabriksbygge. Avseende investeringar i produktionsutrustning
har foretag ofta en lang erfarenhet och en valutvecklad foretagsekonomisk begreppsapparat.
Nar det galler IT-investeringar har foretagen inte hunnit lika langt, det saknas ofta ett etablerat
foretagsekonomiskt synsétt. Detta i kombination med begrénsade erfarenheter kring att
upphandla IT-system far ofta till foljd att bestéllaren upplever att de inte far resultaten de
forvantat sig. Ett betydande problem &r svarigheten med att specificera kraven pa nya system.
Nar ett IT-projekt drar ivag fran tid- och kostnadsramar beror detta ofta pa att det, under
utvecklingsarbetet och implementeringen, gors avvikelser fran den ursprungliga planen och
kravspecifikationen. Den investering som det initialt har beslutats om modifieras och
utvecklas saledes under projektets gang. Detta kan bero pa att foretaget anpassar I6sningar
utifrn anvandarnas onskemal, vilket kan fa foljder for driftskostnaderna langt framover.>

En undersokning gjord av Kumar et al om tjugo affarssystemprojekt visar att hélften av
foretagen fatt utoka den ursprungliga tidsplanen. Skalen till detta uppgavs vara att féretagen
underskattat de arbetsinsatser som kravdes i projektet, att det krévdes fler anpassningar av
affarssystemet an forvantat och att de gjorde anpassningar av sina affarsprocesser samtidigt.
Ett annat sk&l som uppgavs var att de initiala tidsplanerna varit orealistiska. Cirka 40 procent
av foretagen uppgav att den initiala projektbudgeten éverskridits och reviderats. Fyra faktorer
identifierades som huvudorsaker till varfor budgeten 6verskridits och reviderats. Ovantat hoga
kostnader for anlitade konsulter angavs av de flesta som den framsta orsaken. En stor andel av
foretagen angav att utbildningskostnaderna blivit hogre eftersom det ofta krdvdes mer
utbildning &n forvéntat. En viktig anmarkning ar att den mest frekventa orsaken till
Overskridandet av utbildningsbudgeten var att de underskattat dessa kostnader i den initiala
budgeten. Flera foretag angav att utbildningskostnaderna hade en stark koppling till de hogre
konsultkostnaderna. De instruktorer som anlitats var allt for fokuserade pa att formedla
kunskap om mjukvaran pa bekostnad av forstaelsen for processerna. Utokad projekttid angavs
ocksé som ett skal till en reviderad budget.>

4.2.1.3 Avsaknad av affarssystemstrategi

Brandt et al talar om en utbredd brist pa affarssystem strategi hos foretagen som valjer att
inforskaffa ett affarssystem. Med strategi menar Brandt et al ett langsiktigt angreppssatt for att
na sina mal. Forfattarna menar att foretagen saknar idéer om hur de skall valja, anpassa och
forvalta affarssystem samt hur de ska kunna paverka leverantéren till utveckling av systemet.
Utformandet av en tydlig strategi for systemet och anvandandet av systemet kan vara ett
méste inte minst d& ledningen oundvikligen saknar detaljkunskap.

For att ett affarssystemprojekt skall bli lyckat &r det viktigt att det investerande foretaget
valjer ett affarssystem som passar in pa foretagets satt att gora affarer och dess processer, samt
att en god langsiktig relation kan skapas med affarssystemleverantoren och konsulter. Detta

** Falk & Olve (1996)
% Kumar et al (2003)
*® Brandt et al (1998)
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kallas i teorin att uppna en bra sa kallad "organizational fit”, det vill sdga en bra
samstammighet mellan verksamheten och affarssystemet samt i relationerna med de
inblandande externa parterna.”’

4.2.1.4 Investeringsklassificering
Falk & Olve har identifierat en risk i hur IT-investeringar klassificeras. Forfattarna talar om
tre typer av investeringsklasser.

1. Oumbarliga system. Foretaget klarar inte av affaren utan att investeringen gors.
Orsaken kan vara lagstiftning eller att driften inte kan uppratthallas utan investeringen.
Behovet &r sa stort att egna funktionella dnskemal kommer i andra hand. Istallet
specificerar investeraren efter pris.

2. Rationaliserande system. Malet &r minskade kostnader. Investeringen kan raknas hem
tillforlitligt genom att diskontera vinsten av kostnadsreduktionen och
investeringskostnaderna. FOr dessa investeringar menar forfattarna att det relativt l4tt
att bedoma foljderna av investeringen.

3. Beslutsstddjande system. Exempel hér kan vara ledningsinformationssystem. Nyttan &r
svar att definiera vilket kraver att mer kvalitativa begrepp tas med. De indirekta
sambanden kraver analyser men det ar anda fullt mojligt att kartlagga orsak verkan
samband i investeringskalkylerna. Syftet ar att med hjélp av systemet kunna gora saker
som annars inte hade varit mojligt.

Falk & Olve menar att processforandrande system som affarssystem kan hora till antingen den
andra eller tredje kategorin av investeringar. Problemet ar dock att alltfér manga IT
investeringar klassificeras som oumbaérliga och affarssystem &r inget undantag. Oumbarliga
system &r enligt Falk & Olve endast de allra mest grundldggande redovisningssystemen samt
system som patvingas genom lagstiftning. Forstoras behovet av systemet blir latt kalkylen
undermélig da frdgan om att investera eller inte aldrig existerar.*®

4.2.1.5 Forandringshinder

Att implementera ett affarssystem kan kallas hela organisationens revolution. Affarssystemet
tillfor inte bara nya funktioner och processer utan byter ocksa bort gamla. Férandringarna
berdr hela organisationen och ofta de mest invanda rutinerna.> I en studie av Kumar et al
framkom det att vartannat tillfragat foretag infort nya avdelningar och tjanster till foljd av
implementering av affarssystem. Foretagen upplevde stora utmaningar rérande
forandringsmotstand och att anvandarna av systemet inte var redo vid driftstarten, vilket bland
annat ansgs bero pa bristande utbildning och projektplanering.®

Forandringar som relaterar till olika dimensioner sa som IT, foretagskultur,
organisationsstruktur, prestationsmatt och styrsystem kraver en effektiv ledningsprocess.
Termen ”change management” (férandringsledning) anvénds ofta i dessa sammanhang, med
vilket menas att ledningen arbetar medvetet for att underléatta och genomféra en
organisationsférandring, i samband med till exempel implementering av ett affarssystem.

" Hong & Kim (2002)
%8 Falk & Olve (1996)
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Forandringshinder kan handla om saval strukturella som kulturella faktorer. | Francalancis
studie talas det om att de standardiserade affarssystemen har inneburit en skiftning i
kostnadsbestammande faktorer for implementering av mjukvara, fran tekniska till
organisatoriska faktorer. Tidigare har mjukvaruimplementationer framst handlat om
utveckling av skraddarsydda system. Affarssystem handlar till stora delar om att skraddarsy
organisationen efter systemet, vilket staller helt andra krav pa organisationen. Det ar inte
langre programmerares kompetens som i forsta hand bestammer kostnaderna utan
organisationens formaga till férandring och anpassning.

Organisatoriska forandringshinder handlar om attityder och motstand till forandring. En faktor
som i sin tur funnits vara drivande for forandringshinder ar organisationens storlek. Storre
organisationer har visat sig strukturmassigt leda till hogre byrakratisering och lagre
flexibilitet, vilket i sin tur har haft negativ inverkan pa forandringsprocesser. Acceptansen for
nya processer har visat sig vara lagre, ledningen har svarare att fa fram syftet med
forandringen samt att den operationella nivan har svarare att kommunicera sina behov och fa
gehor for dem i storre foretag an i mindre.®

4.2.1.6 Outsourcing

Outsourcing kommer ofta pa tal i samband med kostnadsreduktion och
kapitalbindningsstrategier men kan dven vara en effektiv strategi for forandring. Fordelen &ar
att forhallanden mellan funktioner som tidigare haft ett stelt hierarkiskt forhallande nu far ett
mer flexibelt affarsforhallande styrt av marknadskrafter. Kumar fann att externt stod vid
implementeringen var en mycket vedertagen strategi. Varannan svarande angav konsulter som
nyckelpersoner i projektet. Undersékningen visade dock att det finns stora risker relaterat till
outsourcing, som &r svara att hantera. Samtidigt var just konsultkostnaderna den framsta
orsaken till att budgeten reviderades, Inkompetenta konsulter angavs som betydande
riskfaktor, men 4nda anvande ingen nagon formell modell att utvardera konsulterna utifran.®®

4.2.1.7 Anpassningar och processforandringar

Affarssystem ar till stor del baserade pa standardiserade processer, vilket i manga fall inte
stdmmer Overens med organisationens behov. En viktig aspekt nar en organisation skall
implementera ett affarssystem ar darfor att ta stallning till huruvida det &r processerna eller
systemet som ska anpassas. Leverantorer av affarssystem brukar rekommendera att sa lite
anpassningar som mojligt gors i systemet och att istéllet kundens afférsprocesser anpassas.
Det finns flera fordelar med detta tillvagagangssatt:**

e Minimala anpassningar i affarssystemet underléttar uppgradering till nya versioner

e Det ar tidskravande och svart att anpassa systemet pa grund av den integrerade
strukturen, anpassas en modul kan man tvingas andra i en annan modul

e Implementering, underhall, support och uppgradering av systemet blir enklare och
dérmed mindre kostsamt

e Organisationen far mojlighet att forbattra och standardisera sina affarsprocesser

Att anpassa affarsprocesserna kan dock leda till att vardeskapande och unika processer gors
om till standardprocesser vilket kan fa negativa konsekvenser, som till exempel motstand
inom organisationen och forlorade konkurrensfordelar. Det kan saledes finnas flera skal till att
foretag vill behalla sina befintliga affarsprocesser, till exempel att dessa ger

62 Francalanci (2001)
6% Kumar (2003)
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konkurrensfordelar och att de &r valfungerande och effektiva. Det kan &ven finnas
affarsprocesser som ar specifika for till exempel regionala divisioner eller dotterbolag, vilket
kan gora det problematiskt att infora standardiserade processer. | de flesta fall &r det dock inte
en fraga om att valja antingen eller, gallande anpassning av systemet eller processer. Oftast
behdver det géras mer eller mindre omfattande anpassningar bade av affarssystemet och av
processerna. Storsta chansen att implementeringen skall lyckas &r nar fa anpassningar gors i
bade processer och affarssystemet, detta minimerar &ven risker for problem och
okontrollerbara kostnader.®

S
Y o
§ _(8‘5 Potentiellt misslyckande av Potentiellt misslyckande av
g_ = affarssystemprojekt pa grund av affarssystemprojekt pa grund av
:g "oé forandringar i processer forandringar i processer och systemet
£
&
g C_EU Hogst sannolikhet for ett lyckat Potentiellt misslyckande av
T E affarssystemprojekt affarssystemprojekt pa grund av
c S forandringar i systemet
i_?

Minimal Omfattande

Forandring/anpassning av affarssystemet

Figur 4 Férandring av processer och affarssystemet
Kélla: O’Leary (2000)

4.2.2 Resursdrivare vid implementering av affarssystem

Francalancis (2001) studier kring resursdrivare vid implementering av affarssystem bygger pa
bekréftelsen av sambandet mellan fyra faktorer och satsade resurser. De fyra resursdrivarna ar
(1) antalet installerade moduler, (2) antalet installerade submoduler®, (3) organisationens
storlek och (4) graden av forandringsbredd. Att alla dessa fyra faktorer visar sig driva resurser
gor att forfattaren drar slutsatsen att systemets tekniska storlek och organisationens
komplexitet anses ha lika stor betydelse for resursatgangen. Att antalet anvandare och
organisationens storlek visar sig vara resursdrivare indikerar enligt forfattarna pa att stérre
organisationer generellt har storre motstand till organisatorisk forandring. Vilken grad av
forandringsbredd en organisation genomgar beror pa hur stora delar av organisationen som
direkt berdrs av forandringen. Francalanci (2001) har kvantifierat férandringsbredd som
antalet berérda anvandare och har utifran det mattet undersokt hur forandringsbredd driver
insatsen vid affarssystem implementeringar. Sambandet mellan antal anvéndare och
resursinsatsen visade sig vara mycket starkt.

Francalanci (2001) menar att det & mycket vanligt att en affarssystemmodul installeras for
merparten av organisationen utan att alla har direkt anvandning av systemet. Orsaken till detta
ar att det finns en uppfattning om att processforandringar for med sig fasta kostnader och att
det darfor finns skalfordelar att utnyttja. Francalanci (2001) menar att studiens resultat visar
att dessa eventuella skalférdelar uppvégs av det faktum att varje extra anvandare innebar en

% OLeary (2000)
% Moduler kan delas in i hierarkiska nivaer vilka kallas submoduler.
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extra kostnad beroende pa projektets 6kade komplexitet. Francalanci (2001) menar ocksa att
detta kan innebdra att det finns vinster att gora i specialanpassning av system for respektive
anvandare eller anvandargrupper. Att resursforbrukningen drivs av antalet submoduler &r
nagot som det generellt finns liten forstaelse for i organisationerna. Foretagsledningar har
liten detaljkunskap om affarssystem. Affarssystem ses som svarta lador vilka innebéar en viss
maéangd funktioner. Hur dessa funktioner &r organiserade i moduler och submoduler saknas det
dock kunskap om. Denna oférstaelse leder framforallt till problem vid uppréattandet av
projektbudget.®’

4.2.3 Kostnadspaverkande faktorer for implementering av IT

4.2.3.1 Standardisering och Centralisering

Principen att standardisering reducerar kostnader medan variation 6kar desamma ha varit
valforankrad under lang tid. Massproduktion bygger pa standardisering. Under senare ar ar det
inte bara den materiella tillverkningen som tagit fasta pa standardiseringens kostnadsfordelar
utan &ven mjukvaruindustrin har funnit kostnadsfordelar.

David et al har i en studie funnit ett negativt samband mellan kostnader for
standardisering/centralisering och driftskostnader. Kostnaderna for
standardisering/centralisering kan vara att speciell hard- och mjukvara behéver képas in samt
att anvandarna kan behdva extra traning for just detta andamal. Centralisering stravar efter att
sla ihop exempelvis natverksadministrationsenheter och darmed 6ka vérdet av arbetet.
Standardisering minimerar hard- och mjukvaruanpassningar sa att information kan spridas
over storre omraden samt att information och system lattare kan integreras. Kostnader som
uppkommer under eller till f6ljd av det I6pande handhavandet av systemet klassificeras som
driftskostnader. Exempel pa driftskostnader &r kostnader for support, uthildning och
uppgraderingar.®

4.2.3.2 Samband mellan standardisering/centraliseringskostnader och driftkostnader
David et al menar att det finns ett tydligt samband mellan kostnader for
standardisering/centralisering och driftskostnader enligt Figur 5.

Reducerar

Investeringar ... kostnader for...

Centralisering

Standardisering

Figur 5 Sambandet mellan kostnader for standardisering/centralisering och driftkostnader
Kélla: David et al (2002)

Centraliserad problemlésning gor supporten mer kostnadseffektiv samtidigt som mer
homogena systemmiljoer minskar behovet av expertkompetens, vilket ocksa det sanker

¢ Francalanci (2001)
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supportkostnaderna. De kanske storsta vinsterna med centralisering/standardisering finns att
hamta nar det &r dags att uppgradera systemet. Det ar lattare att forandra ett system &n manga.
Med ett standardiserat IT-system kan ocksa uthildningen standardiseras. Personalen blir mer
flexibel satillvida att de kan flyttas mellan avdelningar utan att behova ny utbildning i
systemen. Redovisningskostnaderna minskar nar mer homogen hard och mjukvara férenklar
redovisningsprocessen.

4.2.3.3 Kriterier for sambanden

For att standardisering och centralisering ska kunna minska de totala kostnaderna behdéver
dock tre kriterier uppfyllas. (1) IT-infrastrukturen maste vara redo for de nya
informationsvéagarna. Trafiken kommer att dirigeras om och vissa delar maste kunna hantera
storre mangder data. (2) Forandringen maste accepteras av anvandarna. For att anvandarna
ska kunna uppleva fordelarna ar det mycket viktigt att de varit med i utvecklingen av
systemen. (3) Planen for forandring maste bygga pa att si manga anvandare som mojligt ska
fa sina behov tillfredsstallda samtidigt som sa fa olikheter mellan anvandarmiljoer skapas. Det
kravs en karna i systemet som inte far anpassas for att inte olikheterna skall stegras under
implementeringen. Tidsschemat maste vara starkt forankrat hos anvandarna. De anvéandare
som gor storst framgang kan fungera som projektpiloter for att 6ka forstaelsen hos 6vriga
organisationen. Anvéandarnas inflytande kan komma att férsena implementeringen men den
okade forstdelsen betalar sig i farre handhavande problem och driftkostnader.®

4.2.4 Sammanfattning

Avsnittet har behandlat tre grupper av faktorer vilka tillsammans utgor den teoribildning som
vi funnit mest relevant for vart syfte att finna orsaker och bakomliggande faktorer till
affarssystemrelaterade kostnader. Faktorerna har identifierats for andra subjekt an kostnader
for affarssystemprojekt men far anda relevans da de studerade omradena ar mycket
naraliggande och tillsammans ramar in vart undersokningsomrade. Detta bekraftas ocksa av
att grupperna i flera fall korsar varandra, faktorer som identifierats som riskfaktor har ocksa
identifierats resursdrivare eller kostnadspaverkande faktorer for IT.

% David et al (2002)
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5 Empiri

| detta kapitel presenteras resultaten fran de intervjuer som ar genomférda. Av hansyn till
respondenternas integritet och for att skydda eventuellt konfidentiellt material har vi valt att
presentera materialet anonymt. Under varje delfas presenteras empiri insamlad under
intervjuer gjorda med respondenter fran kundforetag (kund) samt av affarssystemkonsulter
(konsult). Empirin kommer att presenteras utifran ett affarssystems livscykel och de faser som
presenterats i teorikapitlet. For att oka dverskadligheten har vi valt att dela in varje fas i de
faktorer som Esteves et al (1999) ansett vara viktiga att beakta. Fasen avveckling som
redogjorts for i teorin saknas. Anledningen ar att affarssystem &ar en sa pass ny foreteelse att
det inte gatt att finna empiriskt underlag for denna fas.

5.1 Adoptionsfasen

| denna fas bor det beaktas varfor ett nytt affarssystem behdvs och vilken 16sning som béast
passar organisationens behov.”

5.1.1 Kund

Samtliga respondenter menar att investeringen sags som nédvandig, kundféretagen sag sig av
olika anledningar vara "tvungna” att inférskaffa ett nytt affarssystem. Flera respondenter
menar att detta paverkade hur de sag pa investeringen, det var inte fragan om de kunde gora
andra saker for pengarna Det var salunda inget foretag som beraknat nagon alternativkostnad
och inkluderat denna i investeringskalkyler. Alla respondenter uppgav att forhallandevis lite
tid har lagts ner pa denna fas, istéllet har beslutet att inforskaffa ett nytt system vuxit fram ur
de brister som funnits i de befintliga systemen och att de darfor inte prioriterade
investeringskalkyler. Flera foretag anser inte att de haft nagra kostnader for att ta fram
underlaget till beslutet da de inte ser intern tid som en kostnad.

En respondent menar att de valde affarssystem utifran behovet av att ha ett system som skulle
klara av en snabb tillvéxt, eftersom foretaget hade som malsattning att pa nagra ars sikt
dubblera sin omséttning. Tva respondenter menar att de valde I6sning utifran behovet av ett
integrerat affarssystem for tillverkande verksamheter. En respondent menar att man hade
behov av ett system med bra funktioner for ”supply chain management” och
ekonomifunktionerna.

5.1.2 Konsult

| adoptionsfasen ser respondenterna att foretag ofta saknar klara strategier och mal med att
byta system och att systemen inte kops in for att stodja viktiga afféarsprocesser samt foretagens
vision och mal. Det &r istéllet manga ganger orationella beslutsfaktorer som ligger till grund
for bytet av system. Att foretagets VD eller ekonomichef saknar vissa funktioner for
exempelvis rapportering kan leda till att de inte bara byter ekonomisystem utan &ven hela
affarssystemet. Det finns dven rent tekniska aspekter som paverkar systembytet. Ofta finns det
flera olika befintliga system, en kombination av olika programvaror och egenutvecklade
program, vilket leder till att det tekniskt och kostnadsmassigt blir ohallbart att behalla dessa
system. Manga gamla system klarade inte 6vergangen vid millennieskiftet vilket ledde till att
foretag var tvungna att inférskaffa nya system av den anledningen.

0 Estevez et al (1999)
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Andra vasentliga faktorer som enligt respondenterna leder till byte av system, ar fusioner och
uppkop. Nar foretag fusioneras eller blir uppkdpta upplevs ofta ett integrationsbehov. Ett nytt
affarssystem ses ofta som den bésta I6sningen for detta. Orsaken uppges kunna vara att bilden
av den nya konstellationen som en enhet blir tydligare.

5.2 Upphandlingsfasen

| denna fas bor foljande beaktas; (1) val av produkt/leverantér och konsultfirma, (2)
forstudie, (3) investeringskalkyl och projektbudget samt (4) avtalsutformning. "

5.2.1 Kund

5.2.1.1 Val av produkt/leverantdr och konsultfirma

Tre av respondenterna menar att deras val av affarssystem och leverantor i stort sett var
bestamt fran borjan. Man hade ett forstavalsalternativ som man ocksa valde. Detta har enligt
respondenterna berott pa flera faktorer, exempelvis vad konkurrenter gér, moderbolagets
system, eller om foretaget tidigare har implementerat andra system fran leverantoren. Endast
en av respondenterna utforde en omfattande utvéardering av olika affarssystem och
leverantorer. Tva av foretagen som anvander samma affarssystem har dven arbetat med
samma konsultbolag, vilket ar partner med affarssystemleverantoren. De tva andra foretagen
valde leverantérer som har egna konsulter i foretaget.

5.2.1.2 Forstudie

Samtliga respondenter menar att det gjordes forstudier i denna fas av projekten. En av
respondenterna uttryckte ett missnoje Gver att den leverantor de valde, inte gjorde nagon
omfattande forstudie av foretagets verksamhet vilket ledde till forseningar och problem i
projektet. Enligt respondenten trodde leverantdren att de hade tillracklig kunskap om
verksamheten, men det visade sig dock inte vara fallet. Respondenten anser att det var
leveranttrens och konsulternas ansvar att lara sig verksamheten innan implementeringen
startade. Affarssystemleverantoren valdes for att de sags som specialister pa tillverkande
verksamheter. En annan respondent menar att de gjorde en férstudie tillsammans med
leverantoren, men det visade sig langre fram att de hade forbisett flera omraden. Detta visade
sig senare i projektet leda till problem som fick l16sas med extra konsulttimmar som foljd.

5.2.1.3 Investeringskalkyl och projektbudget

Flera av foretagen tog hjalp av konsulter for att ta fram kalkyler och budgetar for
implementeringsprojektet. En av respondenterna forklarade detta med att de sjélva inte hade
kompetens att gora berakningar pa de resurser som skulle kravas utan var helt i handerna pa
leverantdren. Respondenterna menar att de endast tog med de externa kostnaderna i
budgeterna, for exempelvis mjukvarulicenser och konsulttimmar. Samliga kundforetag har
kalkylerat med investeringar i ny hardvara och IT-infrastruktur i olika omfattningar. Dessa
investeringar har varit nddvéandiga att genomfdra innan implementeringsfasen for att mota
affarssystemens prestandakrav. Enligt respondenterna har det dock rort sig om relativt sma
investeringar i jamforelse med affarssystemet. Flera respondenter menar att de inte inkluderat
kostnaden for den interna tiden i projektkalkylen/budgeten. Dels upplevdes detta som svart att
uppskatta, dels sags inte detta som nagon direkt kostnad. En respondent menar att de avsiktligt
inte tog med kostnader for den interna personalens arbete i projektet. Detta eftersom
projektledningen var radd att foretagsledningen inte skulle ha godkant investeringen om de
forstatt hur mycket interna resurser som skulle kréavas for att genomféra projektet. Flera av
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respondenterna menar att de inte tog nagon direkt hansyn till alternativkostnaden avseende
affarssysteminvesteringen.

Flera av respondenterna menar dven att de inte tog nagon storre hansyn till framtida kostnader
for drift och support. En av respondenterna menar att detta berodde pa att de redan hade hdga
drift och supportkostnader for sitt befintliga system och att de antog att kostnaderna for det
nya affarssystemet skulle bli lagre &n dessa.

En respondent menar att ett skal till att det uppstod merkostnader i projektet var att den
interna personalen fick for stort utrymme for egna asikter nar konsulterna tog fram
kravspecifikationer och hade workshops. Konsulterna dokumenterade allas asikter och hade
sedan dessa som utgangspunkt under implementeringen och for att anpassa affarssystemet.
Detta ledde till att det gjordes anpassningar i affarssystemet som egentligen inte borde ha
gjorts.

En av respondenterna menar att de i efterhand upplevde att leveranttren inte tog med alla
relevanta kostnader i kalkylen. Allt som tillkom togs betalt for. Respondenten menar att de
hade 6nskat fa battre information om detta i samband med att kalkylen presenterades av
leverantoren.

5.2.1.4 Auvtalsutformning

Flera av respondenterna menar att de i stort sett ar ndjda med hur avtalet utformades. Nagra
respondenter menar dock att de i efterhand insdg vissa begransningar i avtalen som ledde till
att det uppstod en del extra kostnader langre fram i projektet. Tva av respondenterna menar att
avtalet inneholl en alldeles for kort "garantitid” fran konsulternas och leverantorens sida,
vilket ledde till extra kostnader for konsulthjalp efter driftstarten.

5.2.2 Konsult

5.2.2.1 Val av produkt/leverantdr och konsultfirma

Respondenterna menar att kunderna ofta har ett férstahandsval redan innan urvalsprocessen
gors. Detta kan enligt respondenterna bero pa att de som fattar besluten ofta har nagon slags
koppling till nagon leverantor eller ett visst affarssystem. Det kan exempelvis vara att de
kanner nagon hos en leverantor eller ett konsultbolag, eller att de har tidigare erfarenhet fran
ett visst system. Respondenterna upplever ibland detta som problematiskt eftersom de kan
komma i underldge i upphandlingsprocessen, eller att kunderna riskerar att valja affarssystem
pa fel grunder.

5.2.2.2 Forstudie

Den stora grunden i upphandlingsfasen &r enligt respondenterna att genomfora en forstudie.
Alla respondenter ar 6verens om att det & genom en bra och utforlig forstudie som grunden
laggs till ett lyckat och vél genomfort projekt. Forstudiens utveckling i projekten har varit
snabb de senaste aren, fler och fler foretag upplevs ha forstatt nddvandigheten i forstudien.
Trots detta anser respondenterna fortfarande att det i de allra flesta projekt finns stora
potentiella vinster (kostnadsreduktioner) i att gora projekten mer framtunga, d.v.s. att mer
resurser satsas innan implementeringen startar.

Svarigheten med forstudien ligger just i att den skall goras innan sjalva
implementeringsprojektet. Det upplevs ocksa finnas vissa problem med att veta vem som skall
genomfdra forstudien. Ofta besitter inte foretagen den ratta kompetensen sjalva och om
foretaget anvéander sig av leverantdrernas specialister kan det finns vissa tveksamheter
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angaende forstudiens opartiskhet. Det ar ocksa forst efter en riktig forstudie som projektets
totala kostnad kan bedémas och kostnaden for forstudien kan enligt en respondent komma att
uppga till s& mycket som en tredjedel av det totala projektets kostnad. En svarighet med
forstudier ar ocksa att det inte gar att genomfora den perfekta forstudien. Den perfekta
forstudien skulle ta flera ar att genomfora och vara ett antal tusen sidor lang, enligt en av de
intervjuade.

Tidsfaktorn ar ocksa av betydelse for hur forstudien skall ga till. En genomgang av en
organisations verksamhet tar ordentligt med tid och om flera olika konsultfirmor skall latas
gora en forstudie sa drar projektet ofta ut pa tiden, vilket ofta foretag inte anser vara
acceptabelt. Darfor ser de intervjuade att manga foretag gor ett forhandsval av system, 1 till 4
stycken beroende pa projektstorlek, vilka aven far mojlighet att gora forstudien.

| samband med forstudien &r det aven lampligt att foretagen genomfor en kartlaggning av de
interna nyckelprocesserna. Detta skall enligt respondenterna, goras av tva skal. Det forsta
skalet &r for att se hur vél de stimmer dverens med de processer som stods av systemet. Det
andra skalet &r att undersoka om de befintliga processerna gar att optimera och finjustera. |
visa fall leder detta till att merparten av foretagets processer gors om. Det ar viktigt att
genomfora detta innan sjalva implementeringen av systemet drar igang. Att forsoka
implementera ett nytt system samtidigt som man gér om foretagets processer ar enligt de
intervjuade, ett allt for stort projekt for att det skall kunna genomforas pa ett lyckat satt. Om
en processkartlaggning skall bli lyckad ar det av yttersta vikt att projektet drivs som ett
verksamhetsprojekt och inte som ett I1T-projekt.

5.2.2.3 Investeringskalkyl och projektbudget

Respondenterna menar att konsultfirmor och leverantorer hjalper kunderna med att ta fram
investeringskalkyler och projektbudgetar. En viktig punkt for att ta fram rimliga kalkyler ar,
enligt de intervjuade, att ha ett klart definierat och avgréansat projekt. Ofta vet kunderna inte
riktig vad de sjalva vill ha ut av systemet de koper samt vilka mal de vill ha uppfyllda.
Problemen upplevs bottna i att kunden tror att de kdper ett standardsystem som inte behdver
anpassas till befintliga processer och ses pa sa satt som en IT-investering. Kunderna har ocksa
ofta inte klart definierat vad de vill uppna med projektet och systemet. Om det sker en
bristfallig definition av projektet under upphandlingsfasen sa leder det ofta till att projektet
utokas senare under implementeringsfasen. Projektet blir darmed dyrare och mer tidskravande
an vad som beréknats i den inledande projektbudgeten.

En konsult anser att de merkostnader som ofta uppkommer jamfért med vad som budgeterats
snarare ar positivt an negativt. Konsulten anser att kostnaderna generellt uppkommer pa grund
av att kunden funnit fler funktioner och stérre potential i systemet en bit in i projektet &n vid
budgeteringstillfallet. En annan konsult poéngterar att projekt definieras om och kostnader
tillkommer pa grund av att beslutsfattare byts ut. Organisatoriska férandringar under
projektets gang, som exempelvis dndrade agarforhallanden, gor att nya asikter kommer in i
bilden, vilket ocksa gor att kravspecifikationen omarbetas.

Nagra av respondenterna tror att kundforetagen inte tar hansyn till de interna resurserna, i
form av personalens tid, da de ses som mycket svara att uppskatta. Respondenterna kan dven
tanka sig att de projektansvariga i kundforetagen inte vill avskracka ledningen eller styrelsen,
och att de av den anledningen inte vill ta med kostnader for intern tid i projektkalkylen.
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5.2.2.4 Avtalsutformning

Flera av respondenterna ndmner sjalva avtalet och avtalsférhandlingen som en viktig del i
upphandlingsfasen. Avtalen avser att reglera exempelvis ansvarsfordelning, tidsplaner och
priser. De avtal som anvands ar standardavtal som utformas av séljaren, leverantéren och
konsulten. Flera respondenter ndmner att affarssystemleverantdrer och konsultbolag har egna
utformade standardavtal men sager ocksa att det finns tva typer av standardavtal vilka ar
framtagna av leverantdrers och konsulters branschorganisationer. En av respondenterna menar
att kunder kan lagga valdigt mycket tid pa forstudier och kravspecifikationer, men lagga
valdigt lite tid pa att ga igenom avtalen. Respondenten menar att kunderna borde lagga mer tid
pa att verkligen forsta avtalen, detta skulle minska en del problem langre fram och
diskussioner om vilka tjanster som ingar och inte i affaren.

Enligt respondenterna ar det mycket ovanligt att kunderna far ett fast pris pa
implementeringsprojekten. | de allra flesta gors uppskattningar om hur manga konsulttimmar
som krévs i projektet, for exempelvis implementeringsarbetet och utbildning, och till vilken
timkostnad detta debiteras. Konsulttid debiteras I6pande och om det gar &t fler konsulttimmar
an beraknat maste kunderna betala for detta. Konsulterna menar att det inte gar att ge
kunderna ett fast pris for implementeringen eftersom detta medfér en alltfor stor risk for
konsultforetagen. Skalet till detta ar att det finns manga faktorer hos kundforetagen som kan
paverka hur mycket konsulttid som kravs for att genomfora en affarssystemimplementering.

5.3 Implementeringsfasen

I denna fas bor foljande beaktas; (1) projektplanering, (2) projektteam, (3) utbildning och
change management, (4) anpassning av affarssystemet och processer samt (5)
datakonvertering och integration.

5.3.1 Kund

5.3.1.1 Projektplanering

Alla foretagen satte upp relativt sndva tidsramar for implementeringsprojektet. For ett foretag
var skalet till detta att alternativkostnaden for att inte bli klar i tid var mycket hog.
Respondenten menar att implementeringsprojektet lyckades bli klart i tid foér den del som
rorde nordiska delar av koncernen, men menar att man fick skjuta upp en del
implementeringar i andra delar av koncernen pa grund av att andra projekt fick hogre prioritet.
Den snéva tidsplanen ledde dock till mycket problem. Respondenten menar att slutanvandarna
inte hann bli tillrackligt forberedda for att arbeta i det nya systemet. Detta ledde till visst
motstand inom organisationen vilket gjorde att projektmedarbetarna, inklusive anlitade
konsulter, fick l&gga ner mer tid i projektet dn berdknat. Kostnadsmassigt fick foretaget betala
ett hogt pris for den snabba implementeringen, budgeten 6verskreds med cirka 50 procent.

Pa det andra foretaget blev implementeringen forsenad med ungefar ett halvar. De framsta
orsakerna till férseningen var att organisationen och anvandarna inte var tillrackligt
forberedda for forandringen och att det uppstod ett storre behov av att anpassa systemet och
affarsprocesser an vad de forvéntat sig.

Pa det tredje foretaget lyckades de gora implementeringen inom tid- och kostnadsramarna.
Respondenten menar dock att ledningen inte hade lyckats forankra férandringen i
organisationen vilket skapade problem nér affarssystemet skulle bérja anvandas.

"2 Estevez et al (1999)
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Pa det fjarde foretaget sattes forst projekttiden till nio manader, vilket leverantéren
rekommenderade. Implementeringsprojektet drog dock ut pa tiden, till nastan tva ar innan
systemet togs i drift. Forseningen berodde bland annat pa att programvaran inneh6ll manga
fel, vilka var tvungna att réttas till av leverantren. Respondenten menar att detta gjorde att de
dessutom fick lagga mer tid pa att testa funktionaliteten i affarssystemet extra noga vilket
aven det bidrog till att projektet drog ut pa tiden. Ett annat skal var att den forstudie som
gjorts varit bristféallig. Respondenten menar att det var mycket problem under
implementeringen vilket ledde till att bade anstéllda och konsulter fick lagga ner mer tid i
projektet &n vad de forvantat sig. Ett ytterligare skal till att projektet drog ut pa tiden var att de
var tvungna att starta tva andra verksamhetsrelaterade projekt som prioriterades hogre an
affarssystemsimplementeringen.

5.3.1.2 Projektteam

Pa samtliga foretag bestod projektteamet av medarbetare fran organisationen och konsulter.
Respondenterna menar att de tog med medarbetare fran olika avdelningar och funktioner inom
foretagen for att fa den ratta kompetensen i projektteamet. Nagra av respondenterna upplevde
det dock vara problematiskt i vissa fall att fa de 6nskvéarda medarbetarna att engagera sig i
projektet, detta berodde bland annat pa att de hade viktiga poster och arbetsuppgifter att skota
i foretaget.

Flera av respondenterna upplever att de konsulter som arbetade i projektet med
implementering och utbildning hade dalig kompetens och erfarenhet av de branscher som
foretagen verkade i. Forstaelsen for befintliga affarsprocesser ansags vara lag. Detta bidrog till
att konsulter i manga fall fick laras upp i verksamheten av intern personal. En av
respondenterna papekade att alla konsulter hade samma timkostnad trots mycket varierande
kompetens. Foretaget lyckades dock forhandla fram att de bara skulle betala halva timpriset
for de oerfarna konsulterna. Flera av respondenterna menar dock att de idag ar néjda med
konsulterna och leverantéren eftersom dessa nu har battre forstaelse och insikt i foretagens
verksamheter. Ju mer foretagen sjalva har lart sig sina affarssystem desto mindre beroende har
de blivit av konsulter.

En av respondenterna menar att foretaget och projektteamet hamnade i handerna pa
konsulterna och att konsultkostnaderna var svara att kontrollera. Respondenten upplevde att
konsulterna skyllde detta pa att de fatt géra mer anpassningar i systemet an vad man kommit
overens om. Respondenten menar att konsulterna var duktiga pa ”sin” modul i affarssystemet,
men att de inte var bra som ”projektledare” for foretagets anvandare. Respondenten upplevde
ocksa att de blev "blinda” i kostnadsstyrningen av implementeringsprojektet. Projektet
upplevdes som ett kaos och projektledningen hann inte reflektera eller styra dver kostnaderna.
Respondenten upplevde ocksa ett kommunikationsproblem. Foretaget efterstravade ett nara
samarbete, ett relationsforhallande, till konsulten, vilket de inte upplevde att konsulten ville
ha. Detta var en orsak till att konsulten och foretaget talade forbi varandra.

Kostnader for personaltid som medlemmarna i projektteamet férde med sig var inget som
foretagen raknade pa. En respondent menade att det mesta arbetet gjordes av de mest
intresserade pa oavlonad 6vertid, andra konstaterade bara att man inte raknade pa interna
kostnader i det har foretaget. En respondent menade att ”jag &r ju anda har och far 16n varije
manad”, vad som hade kunnat goras istéllet och vérdet av det var inget som analyserades.
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5.3.1.3 Utbildning och change management

P4 alla foretagen utbildades sa kallade nyckelanvéndare, vilka fungerade som interna
konsulter. Respondenterna anser i de flesta fallen att detta har fungerat bra. De intervjuade
ansag att pa det stora hela var anvandningen av nyckelanvandare ett bra satt att halla nere
utbildningskostnaderna.

En respondent menar att utbildningen genomfdrdes for sent, den holls ett par veckor innan
driftsstart. Detta gjorde att anvandarna inte i tillrdcklig utstrackning hann satta sig in i
systemet innan driftstarten, Detta ledde i sint tur osékerhet och att anvandarna inte vagade
arbeta i det nya systemet nar det sattes i drift. Pa det foretag dar implementeringen tog drygt
tva ar menar respondenten att den utbildning som gavs av konsulterna var knapphéandig och
opedagogisk. Anvandarna fick dock anda valdigt mycket ovéntad utbildning pa grund av att
systemet hade manga programfel och fick testas i stor omfattning. Under tiden som
nyckelanvandarna och konsulterna testade systemet kunde slutanvandarna éva sig.
Anvandarna fick genom detta stor erfarenhet av systemet och var darfor vél forberedda nér
systemet sattes i drift. Respondenten menar dock att det kravdes mycket évertidsarbete for
projektteamet och anvandarna i och med den omfattande testningen.

Flera av respondenterna menar att forandringsarbetet var en mycket stérre utmaning &n vad de
forst trott. Detta berodde till stor del pa att dndringar i affarsprocesserna vilket skapade oro
bland medarbetarna eftersom deras arbetsuppgifter och roller paverkades. En av respondenten
menar att “change management aspekten har kostat oss enorma pengar” och att den interna
kompetensen skulle ha behovts vara avsevart battre innan implementeringen genomférdes. En
annan respondent menar att det tog lang tid att fa anvandarna att acceptera det nya
affarssystemet och vilja borja anvanda det. Respondenten upplevde att det var svarast att fa
acceptans bland de &ldre medarbetarna eftersom de hade stor kunskap av det gamla systemet,
men nu blev nybdrjare i det nya. Pa grund av forandringsmotstandet kravdes det extra insatser
av konsulter vilket skapade merkostnader. Enligt en av respondenterna var deras organisation
mycket ovan vid forandringar. Detta, i kombination med dalig kommunikation av projektet,
gjorde att acceptansen var lag for det nya affarssystemet. Respondenten menar att de kunde ha
arbetat battre med att informera organisationen och pa sa satt 6ka forstaelsen och forankringen
av systemet bland anvandarna.

5.3.1.4 Anpassning av affarssystemet och processer

Samtliga respondenter har genomfort anpassningar i affarssystemet och arbetsprocesserna i
olika omfattning. Flera av respondenterna menar att detta kravde mer arbetsinsatser &n vad de
forvantat sig och ledde till 6kade kostnader. En respondent menar att personalen inte hade
insikt i foretagets olika processer och fléden. Det var darfor en stor omstéllining for personalen
att lara sig att arbeta pa ett helt nytt satt. Tva av respondenterna menar att de var valdigt
bestamda med att det inte skulle géras nagra anpassningar i affarssystemet, de ville att det
skulle vara sa standardiserat som mojligt. Istallet forsokte de anpassa sina affarsprocesser till
att passa affarssystemet i sa stor utstrackning som majligt.

En respondent menar att en del anpassningar som gjordes i affarssystemet var onddiga.
Konsulterna utgick fran information som de fatt av anstéllda, vilket i vissas fall inte stamde
helt dverens med verkligheten. Respondenten menar dven att de brast i dokumenteringen av
de anpassningar som gjorts i systemet, vilket skapade en del problem langre fram. En annan
respondent menar att de hade ett storre behov av att géra anpassningar av affarssystemet och
en del processer an vad de forvantat sig.

39



5.3.1.5 Integration och datakonvertering

Tre av foretagen konverterade historiska data fran deras befintliga system till det nya
affarssystemet. En av respondenterna menar att det var mycket arbetsamt att konvertera data
fran gamla system. Man klarade inte av att utfra detta sjalva pa grund av bristande
kompetens, men dven pa grund av tidspress, och fick darfor ta in konsulthjélp. Denna kostnad
var inte nagot som man tagit hansyn till i implementeringsbudgeten. Ett annat foretag fick
aven de ta in extra personal for att hjalpa till vid konvertering och datainmatning, men
respondenten menar att detta inte var nagon storre kostnadspost. Ett av foretagen utforde
konverteringen sjélva eftersom de hade den interna kompetens som krévdes. Respondenten
menar att detta skulle ha kostat cirka fem miljoner om det skulle ha gjorts av konsulter. Flera
av respondenterna menar att de inte varit helt forberedda pa det omfattande arbete som
kravdes for konverteringen samt att leverantorer och konsulter inte varit bra pa att
kommunicera detta eller tagit med det i de kalkyler som gjorts.

Ett av foretagen integrerade affarssystemet med cirka hundra andra system, respondenten
upplevde dock att detta gick relativt smartfritt. De tre andra foretagen har inte gjort nagra
storre integreringar med andra system. De integrationer som gjorts har fungerat bra och utan
nagra storre resursinsatser. Flera av respondenterna menar att de under implementeringen blev
Overraskade av det omfattande arbete som kravdes for att ta fram fungerande utskriftsmallar
och rapportmallar i affarssystemen. Respondenterna hade forvantat sig att detta skulle fungera
enkelt i de nya affarssystemen. Leverantérerna och konsulterna hade inte tagit med arbetet for
detta i offerten varfor flera av foretagen fick ovantade kostnader for att fa ordning pa detta.

5.3.2 Konsult

5.3.2.1 Projektplanering

Alla konsulter i var undersokning rekommenderar att kunderna gor en stegvis
implementering. En "big bang”-implementering, dar alla moduler implementeras samtidigt,
leder ofta till ett snabbt implementeringsprojekt och kan anvéandas av foretag som vill att
implementeringen skall ga snabbt eller har en snav tidsrymd for projektet. Snabba
implementeringar kan dock leda till konsekvenser for foretagen langre fram i anvdndandet av
systemet. En respondent ndmner att leverantoren av affarssystemet marknadsfor systemet med
en mycket kort rekommenderad implementeringstid. Denna rekommendation ar grundad pa,
inte orealistiska forutsattningar, men forutsattningar som tillhor ytterligheterna, framforallt
ifrdga om organisationens forberedelse och behovet av anpassningar. Detta kan ge fel signaler
till organisationen da tidsplanen blir allt for optimistisk.

Awven for en stegvis implementering galler det att stalla upp en tidsplan som ar realistisk och
som gar att uppfylla. Oftast ar det konsulter som med tidigare erfarenhet av liknande projekt
raknar fram hur lang tid projektet kommer att ta. Det dr dock vanligt att kunden forsoker
pressa tidsplanen for att projektet skall rymmas inom ett visst budgetar eller liknande.
Kunderna vill ocksa ofta pressa tiden for att minimera perioden som resurser tas fran den
ordinarie verksamheten. | fallet hur lang tid ett projekt skall ta ser de intervjuade flera faror
bade vid for langa och for korta tidsrymder. Om tidplanen séatts for snavt kan detta leda till att
projektet stressas igenom och att organisationen inte gors redo for att ta emot det nya systemet
pa ett tillfredstallande satt. En for lang tidsrymd for projektet leder till att foretagets interna
resurser blir splittrade under en for lang tid vilket kan leda till att den I6pande, operativa
verksamheten blir lidande.

For att halla tidplanen anser respondenterna att det avgorande ar hur villiga och medvetna
kunderna ar att avsétta tillrackligt av de egna resurserna till projektet. Konsulterna kanner
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manga ganger att kunden inte inser vikten av att frigora tillrackligt med interna resurser till
projektet. Kunden ger istéllet en allt for stor tilltro till konsulterna och deras kunskap. En
respondent tror att detta till stor del bottnar i att foretagen tror att de kdper ett standardsystem
och deras verksamhet inte skiljer sig namnvart fran andras. Sanningen é&r istéllet att varje
foretag ar unikt och att &ven om det i grund och botten &r standardsystem foretagen koper sa
maste forandringar goras av en mangd parametrar for att passa just det foretagets unika
situation. For att detta skall vara moéjligt kravs ett fungerande samarbete och bra
kommunikation mellan konsulter och foretag.

En annan stor faktor som paverkar tiden for projektet ar hur stora anpassningar av systemet
som gors. | alla system finns det en rad parametrar som skall stallas in efter foretagets
onskemal. Forutom dessa gar storre anpassningar att goras for att exempelvis systemet skall
kunna hantera en unik process inom foretaget och som inte stdds av systemet som standard.
Enligt respondenterna &r anpassningar kostsamma att gora och tar mycket tid i ansprak. De
flesta konsulter rader darfor sina kunder att gora sa fa anpassningar som mojligt, eller &nnu
hellre undvika dom helt.

5.3.2.2 Projektteam

Valet av projektteam upplevs av respondenterna som en mycket viktig del under
implementeringsfasen. Som tidigare namnts &r det viktigt att projektet inte drivs som ett IT-
projekt utan som ett verksamhetsprojekt. Detta innebar att det inte ar naturligt att projektet
drivs av IT-chefen pa foretaget, da denne manga ganger brister i sina kunskaper om foretagets
affarsprocesser. Den projektledare som utses kommer ofta fran kunden men det hander &ven
att projektledaren ar en person fran leverantoren eller fran en utomstaende konsult. Enligt de
intervjuade ar det viktigt att kontrollen 6ver projektet behalls hos kunden, det vill séga det ar
att rekommendera att projektledaren finns pa kundens sida. Denna projektledare maste dock
ha nédvandiga kunskaper, bade om foretagets affarsprocesser och foretagets 1 T-struktur. Om
denna kunskap inte finns kan en extern konsult hyras in for att fungera som mellanhand
mellan leverantdren och kunden.

Det ar &ven viktigt att kundens ledningsgrupp ar engagerad och har insyn och kontroll 6ver
projektet. Att ledningsgruppen engagerar sig och avsatter nodvéandiga resurser &r viktigt for att
resten av foretaget skall forsta vikten av projektet. Nagra av respondenterna menar att
kunderna séllan sétter de mest kompetenta medarbetarna i projektteamet. Denna ovilja
upplevs leda till kommunikationsproblem som forsvarar implementeringen.

5.3.2.3 Utbildning och change management

Konsulterna namner foretagens mottaglighet for férandring som en viktig faktor for utgangen
av implementeringsprojektet. Organisationen maste férberedas pa ett ordentligt satt for att den
skall vara mottaglig for de ofta markanta férandringar som medféljer vid byte av system.
Konsulterna ser ofta stora svarigheter att kommunicera vikten av change management till
kunden. Kunder ser det ofta som ett IT-projekt och missar salunda ofta de mjuka och
organisatoriska delarna av projektet. En respondent menar att ett byte av affarssystem handlar
20 procent om teknik och 80 procent om change management. Trots detta upplever
konsulterna ett stort problem i att géra kunderna medvetna om vikten av change management.

Respondenterna menar att trots att kunderna oftast forstar vikten av att lagga pengar pa

utbildning sa forsoker de skara i utbildningskostnaderna. De avsatter ogarna nodvandig tid for
att anvandarna skall fa den forstaelse som kravs. En respondent menar att kunden pa detta satt
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prutar pa sin egen kompetens. Respondenten har aldrig varit med om att en kund under
upphandlingen har sagt att de behdver mer utbildningstid an den konsulten rekommenderat.

Ett vanligt system som anvands for att utbilda anvéndarna ar att leverantéren utbildar
speciella nyckelanvandare hos kunden. Dessa nyckelanvandare anvénds sedan for att utbilda
resten av personalen. Dessa anvandare ges ocksa en nyckelroll i det fortsatte arbetet och
driften av systemet. Det dr &ven har viktigt att kunden ar beredd att avsétta tillrackligt med
egen tid for att utbildningen skall bli lyckad. Om en konsult lagger en dag pa att utbilda
personalen, behover dessa enligt en respondent lagga motsvarande fyra till fem ganger sa
manga timmar internt for att sjalva sétta sig in i systemet och trana pa det som de har lart sig,
for att utbildningen skall bli effektiv.

Det finns, enligt respondenterna, ett samband mellan hur projekten initieras och hur mottaglig
organisationen blir for férandringen. En férandring som initieras av ledningen och som inte
forankras langre ner i organisationen kommer att fa svart att fa genomslagskraft och kommer
till stor del att motarbetas. Likasa maste forandringar som initieras ute i verksamheten ha stod
av ledningsgruppen for att kunna genomforas pa ett bra sétt. Det ar alltsa viktigt att
forandringen stéds inom hela organisationen.

En konsult menar att foretagen ar daliga pa att kommunicera vilka forandringar systemet
kommer att innebdra for de anstéllda. Detta leder till ytterligare osakerhet. Ofta kan problemet
ligga i att ledningen inte sjalva ar riktigt pa det klara med forandringen. Nar de fragar
konsulten vilka fortjanster som kommer att kunna géras sa vill ledningen inte héra om
rationalisering av tjanster da detta inte gar att kommunicera internt. En storre medvetenhet hos
ledningen hade kunnat mojliggéra en plan for hur nya tjanster skulle kunna utformas. Denna
plan hade kunnat kommuniceras internt och osékerheten hade kunnat reduceras.

5.3.2.4 Anpassning av affarssystemet och processer

Respondenterna menar att en stor faktor som paverkar tiden for implementeringsprojektet ar
hur stora anpassningar av systemet som gors och om affarsprocesserna skall &ndras. | alla
system sa finns det en rad parametrar som skall stéllas in efter foretagets 6nskemal. Forutom
dessa gar storre anpassningar att gora for att exempelvis systemet skall kunna hantera en unik
process inom foretaget och som inte stods av systemet som standard. Anpassningar ar
kostsamma att gora och tar mycket tid i ansprak. De flesta konsulter rader darfor sina kunder
att gora sa fa anpassningar i affarssystemet som méjligt, eller annu hellre undvika dom helt.
Om manga eller stora anpassningar av systemet gors under implementeringsfasen sa kan det
fa stora konsekvenser for framtida uppgraderingar. Respondenterna menar att de istallet rader
sina kunder att anpassa sina affarsprocesser efter systemet.

En respondent gav ett exempel pa en kund som gjort stora anpassningar i affarssystemet till en
kostnad pa cirka tva miljoner. Efter nagot ars anvandning ville de dock andra i systemet igen
for att man ville férandra sina affarsprocesser. Det visade sig da att det sattet som kunden vill
arbeta pa redan var standard i systemet. Hade kunden saledes tankt igenom detta redan under
implementeringen kunde de ha sparat mycket pengar. Respondenten menar att problemet ar
att nagon troligen tagit ett beslut under implementeringen utan att riktigt ha tankt igenom det.
En annan respondent menar att alla anpassningar ar kostsamma, aven om de ar sma.
Respondenten gav som exempel att ett foretag kan kopa ett affarssystem for 0,5 miljoner, men
att sedan anpassningarna kostar ytterligare en miljon.
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5.3.2.5 Integration och datakonvertering

Respondenterna menar att det kan vara problematiskt att integrera det nya affarssystemet med
gamla system som foretaget vill ha kvar. Det kan krévas stora arbetsinsatser for att fa
systemen att kommunicera med varandra. En respondent menar att kunder ofta missbedémer
saval tiden som kravs for att fa detta att fungera som den kostnad det for med sig.

Respondenterna menar att det ar svart att pa forhand avgora hur mycket arbetsinsatser som
kravs for att konvertera gammal data och flytta 6ver den till det nya affarssystemet. Kvaliteten
pa den gamla datan kan vara dalig vilket kan leda till 6kade kostnader for att atgarda detta.

Nagra respondenter menar att kunderna oftast inte &r medvetna om det omfattande arbete som
kravs for att anpassa utskrifter och rapporter i affarssystemet till kundens verksamhet. Detta
arbete ingar enligt nagra respondenter oftast inte i den projektkalkyl som gors och det ar
vanligt att man tar extra betalt for detta. En respondent upplever att konsulter och leverantérer
ibland missar att kommunicera till kunden om detta omrade, varfor det kan uppsta
diskussioner om dessa kostnader.

5.4 Anvéandning och underhallsfasen

| denna fas bor foljande beaktas; (1) affarssystemets anvandbarhet och funktionalitet i den
operativa verksamheten, (2) drift, support och underhall. ™

5.4.1 Kund

5.4.1.1 Anvandbarhet och funktionalitet i den operativa verksamheten

Flera av respondenterna beréttar att de en period efter driftsstarten fatt ta in extra personal
eller konsulter for att kunna halla verksamheten igang. Skalen till detta var tidsbrist, att
anvandarna var osakra eller hade for dalig kompetens i affarssystemet. | vissa delar av
verksamheterna tog arbetsmoment l&ngre tid att utféra med det nya affarssystemet vilket
ibland ledde till att produktiviteten minskade eller att de var tvungna att ta in fler medarbetare
for att halla samma niva pa produktiviteten. Detta uppvagdes dock av att andra delar av
verksamheten effektiviserades och att de dar kunde minska personalstyrkan.

En av respondenterna menar att det gick smartfritt att borja anvanda det nya affarssystemet
inom organisationen. Detta berodde pa att de latit implementeringen fa ta lang tid och att
anvandarna darfoér hunnit lara sig systemet nar det togs i drift.

Nagra av respondenterna menar att de har investerat i ett stort affarssystem med manga
moduler men att de bara anvénder en del av alla funktioner. En respondent uttryckte det som
att vi har kopt en Mercedes S-klass men anvénder en Opel Rekord”.

Flera av respondenterna berdttar att det var ovant for anvandarna att arbeta i ett sa integrerat
system som det nya affarssystemet. Detta ledde till att problem uppstod exempelvis till foljd
av en felaktig inmatning. Pa grund av systemets integration var dessa problem svara att
upptacka. Foretagen fick i flera fall ta in konsulter for att hjélpa till att I6sa problemen. Pa ett
foretag borjade en del anvéandare att arbeta vid sidan av affarssystemet med egna losningar i
till exempel Excel pa grund av ovana av att arbeta i ett integrerat system. Tidigare system
tillat att informationen i systemet inte stamde dverens med verkligheten, till exempel pa
lagersaldo. Detta upplevde respondenten som problematiskt och kostsamt att nysta upp.

"3 Estevez et al (1999)
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Respondenten menar att 90 procent av alla problem berodde pa att de sjalva hanterade
affarssystemet fel.

En av respondenterna menar att foretaget ar extremt kansligt i den operativa verksamheten pa
grund av det integrerade affarssystemet. Driftstorningar kan leda till omfattande problem, som
till exempel leveransférseningar, vilket ar kritiskt for foretaget och dess kunder. Samtliga
respondenter menar dock att de haft en mycket stabil drift med fa stopp i systemen.

Utbildningen som gjorts under implementeringsfasen behdvdes i flera fall kompletteras, vilket
gjorde att det uppstod ovantade extrakostnader och arbetsinsatser. Nagra av respondenterna
menar att affarssystemprojektet inte varit tillrackligt forankrat hos medarbetarna. Detta ledde
till att medarbetarna inte var tillrackligt engagerade i den utbildning som gavs under
implementeringsfasen. Pa grund av detta uppstod behov av mer utbildning an beraknat efter
det att systemet satts i drift. Flera av respondenterna har ocksa upplevt att anvandarna ofta
klagar pa att det &r fel pa systemet, men att det egentligen varit anvandarna som anvant
systemet pa fel stt.

Flera av respondenterna menar att de som varit med och arbetat i affarssystemprojektet far en
mycket god kompetens som ar eftertraktad pa arbetsmarknaden. Man ser en viss risk med att
dessa byter arbetsgivare och till exempel borjar att arbeta som affarssystemkonsult. Detta har
dock inte hant i nagon storre utstrackning hos nagot av foretagen. Dock har nagra av
respondenterna berattat om fall dar dessa medarbetare har getts hogre I6ner for att behalla
dem pa foretagen.

5.4.1.2 Drift, support och underhall

Flera av respondenterna upplevde att de fick en ovéntat hog kostnad for support under en
period efter driftsstart. Detta berodde till stor del pa att projektledningen underskattat
utbildningsinsatsen under implementeringen och att de darfor fick ta in konsulter for att
utbilda och stédja anvandarna &ven efter driftstarten. En respondent menar att problem
uppstod for att de missat viktiga aspekter nér forstudien gjordes. Flera av respondenterna
sdger att det uppstod mycket extraarbete och dvertid for projektmedarbetarna under en period
efter driftstarten, for att fa en fungerande anvéandning av affarssystemet.

Respondenterna menar att det ar viktigt att de har egna anstéllda som ar duktiga pa
affarssystemet for att pa sa satt slippa ta in externa konsulter nar vissa problem uppstar.
Genom att ha en intern supportorganisation kan foretagen sanka kostnaderna. En av
respondenterna hade raknat med att de skulle ha ett behov av en intern supportavdelning for
affarssystemet pa cirka 20 personer, men att denna istallet nu har cirka 40 personer anstallda.
En annan respondent upplever ocksa att den interna supportavdelningen blev storre &n
forvantat. | flera fall har personal fran affarssystemprojektet fatt nya roller i organisationen
efter det att affarssystemet implementerats. Detta har i nagra fall lett till att foretagen behovt
nyanstélla personal till projektdeltagarnas tidigare arbetsuppgifter.

Nagra av respondenterna upplevde att det var problem med att anvandarna av systemet
kontaktade leverantorer och konsulter direkt nar problem uppstod, vilket gjorde det svart att
kontrollera supportkostnaderna. Konsulter hjélpte till med problem utan att det hade tagits
beslut av nagon som hade mandat for detta. Efter en kortare period borjade foretagen dock fa
en béttre styrning genom att all support skulle ges internt i forsta hand. Respondenterna menar
dock att projektledningen inte lade fokus pa att kontrollera dessa kostnader i borjan, utan det
viktigaste var da att fa affarssystemet och verksamheten att fungera som tankt.
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Flera respondenter menar att driftskostnaderna for det nya affarssystemet ar relativt laga i
jamforelse med deras tidigare system. Ett av foretagen fick efter driftstart en mycket hog
kostnad for driftsupport fran leverantoren vilken nastan blev lika stor som kostnaden for att
implementera affarssystemet. De hade raknat med att en viss driftsupport skulle krdvas men
inte i den omfattningen. En respondent hade som mal att sanka foretagets Iopande 1T-
kostnader i och med inférandet av det nya affarssystemet, men dessa har istéllet 6kat nagot.

Samliga respondenter betalar varje ar nagon form av licenskostnad for affarssystemet och for
att fa tillgang till viss support och programrattningar. | vissa fall ingar uppgraderingar, men i
vissa fall inte. Ett av foretagen fick en del problem som berodde pa programfel. Detta fick
man till en borjan betala for att fa atgardat, men efter att ha forhandlat fram ett nytt avtal sa
ingick sedan rattningar av programfel fran leverantren av affarssystemet. Tva av
respondenterna menar att avtalet innehéll en alldeles for kort ”garantitid” fran konsulternas
och leverantorens sida, vilket gjorde att man inte hann testa om affarssystemet fungerade
enligt kravspecifikationen. Problem upptécktes efter garantitiden vilket gjorde att de fick
betala konsulter for att felen skulle dtgardas.

Ett av foretagen har 16pande kostnader for att hantera de olika modulerna och applikationerna
i affarssystemet. De har hela tiden olika projekt relaterade till systemet rullande parallellt.
Samma foretag har outsourcat driften av IT-infrastrukturen (hardvara som till exempel
servrar) som affarssystemet ar installerat pa. Pa detta satt sa har de sluppit gora en del storre
initiala investeringar i hardvara. Nar affarssystemet anvants ett tag kom det till nya anvéandare
Detta tillsammans med att den lagrade informationen vaxte kravde en uppgradering av
hardvaran och utokning av lagringsutrymme. Respondenten menar att detta ar ett
aterkommande “problem” som leder till stegrande kostnader for hardvara ju langre tid
systemet anvands. Driften av hardvaran upplevs som dyr att hantera, delvis pa grund av att
foretaget outsourcat dessa tjanster. En annat foretag fick efter driftstart uppgradera sina
operativsystem pa anvandarnas datorer for att affarssystemet skulle fungera effektivt, detta
vilket de hade missat att ta hansyn till i investeringskalkylen.

5.4.2 Konsult

5.4.2.1 Anvandbarhet och funktionalitet i den operativa verksamheten

Konsulterna menar att det ofta uppstar missndje bland anvandarna da de borjar arbeta i det
nya affarssystemet. Attityden bland anvéndarna blir ofta att ”det gamla systemet fungerade
mycket battre”, en attityd som kan halla i sig flera manader. Detta kan bero pa att de fatt for
lite utbildning eller att ledningen inte lyckats forankra det nya systemet i organisationen.

Nér systemet tagits i bruk upptacker anvandarna ofta att systemet inte klarar av att tdcka alla
funktioner inom organisationen, eller upplever att arbetsrutiner blivit mer invecklade &n
tidigare. Detta kan leda till att konsulter maste gora ytterligare anpassningar av affarssystemet,
eller att det kravs extra utbildning, vilket skapar nya kostnader.

5.4.2.2 Drift, support och underhall

| de flesta avtal ingar viss support under de narmsta aren efter implementeringen. Detta &r
aven en kostnad som konsulterna anser att de flesta foretag har rdknat med i sina kalkyler och
som ses som en rattmatig utgift. En post som det ibland bortses fran &r den 6kade kostanden
for support av den tekniska sidan av systemen. Moderna system kraver ofta mer av den
tekniska personalen och leder inte heller sallan till att IT-avdelningen véxer med ett par
personer som bara sysslar med att underhalla systemet. Ofta blir systemmiljon kéansligare och
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kraver en storre organisation for att skota den l6pande driften. En av respondenterna hévdar
att ett system som kostar 10 kr i inkdp och implementeringskostnader kommer att kosta
ungefar 1 kr i support och underhall per ar.

5.5 Utvecklingsfasen
5.5.1 Kund

Samtliga fOretag har vidareutvecklat sitt affarssystem, exempelvis genom att till exempel
inféra nya moduler, uppgradera till ny version eller utveckla egna applikationer som
integreras med affarssystemet. Tre av de fyra har gjort uppgraderingar. I nagra fall ingar
sjalva uppgraderingen av programvaran i den arliga licenskostnaden, i andra inte. Arbetet med
att implementera uppgraderingar utfors av konsulter, detta arbete debiteras alltid. Nagra av
respondenterna upplever detta som en relativt stor kostnad jamfért med kostnaden for den
ursprungliga implementeringen. En av respondenterna upplever att de i stort sett blir tvingade
till att uppgradera eftersom leverantren av affarssystemet slutar att ge support till den
aktuella programversionen efter nagra ar.

| de fall da anpassningar gjorts i affarssystemet under implementeringen har det lett till
merarbete ndr uppgraderingar gjorts. Ett av foretagen har darfér successivt anpassat sina
affarsprocesser till att passa standardprocesserna i affarssystemet for att pa sa vis fa lagre
uppgraderingskostnader. Nagra av foretagen valde redan vid implementeringen att inte
anpassa systemet for att pa sa satt halla nere framtida uppgraderingskostnader. En av
respondenterna upplever att de har sparat mycket pengar vid uppgraderingsprojekt genom att
de inte gjort nagra anpassningar i affarssystemet. Trots detta kostade dock
uppgraderingsprojektet nastan lika mycket som implementeringsprojektet.

En av de tillfragade menar att de mojligtvis skulle ha tagit annorlunda beslut i
upphandlingsfasen om de hade kant till de kostnader som uppgraderingar for med sig. Ett av
foretagen har valt att inte uppgradera annu pa grund av att man tror att detta skulle leda till
alltfor stort motstand fran anvandarna da dessa har problemen fran implementeringsprojektet i
farskt minne.

Nagra av foretagen har implementerat mjukvaror fran andra leverantorer och integrerat dessa
med affarssystemet. Detta har skapat merarbete nér affarssystemet skall uppgraderas vilket
lett till hogre kostnader.

5.5.2 Konsult

Detta ar en fas dar det, enligt respondenterna, inte sker tillrackligt med arbete hos kunderna.
Nar systemet ar pa plats och fungerar kan en viss mattnad infinna sig hos kunden och de ser
systemet som nagot som &r klart och som bara skall fungera. Har ser de intervjuade att kunden
ofta lagger Gver hela driften pa IT-avdelning som bara skéter den lopande driften och som inte
utvecklar systemet. Utveckling av systemet &r dyrt och det tar tid och resurser men &r
nodvandigt for att kunden skall fa ut maximal nytta av sitt system. Det &r dock séllan som
pengar och resurser har avsatts for utveckling i den inledande projektbudgeten. Det &r ocksa
sallan som nagra kostnader for uppgraderingar inkluderas i den inledande upphandlingen.

En konsult uppger att varje ny version som leverantéren kommer med blir till en direkt utgift

for kunden. Nagon gang maste systemet uppgraderas och véljer man att inte implementera den
nya versionen sa kommer retroaktiva kostnader den dagen foretaget valjer att uppgradera i
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form av 6kade konsult- och implementeringskostnader. En &ldre version ar kostsammare att
implementera an en nyare, i princip far de dverhoppade versionerna implementeras i alla fall.

Om manga eller stora anpassningar av systemet gors under implementeringsfasen sa far det
stora konsekvenser for uppgraderingar. Uppgraderingar av systemen sker med nagra ars
mellanrum men ar ofta frivilliga fran kundens sida. Dock slutar de flesta leverantorer att ge
support till allt for gamla versioner av systemen, vilket leder till att manga kunder tvingas byta
till en nyare version. | de ursprungliga avtalen sa finns ofta priset for uppgraderingar avtalat. |
detta pris ingar dock inte den konsulttid som kravs for att fa den nya versionen pa plats, utan
bara priset for sjalva mjukvaran. Om anpassningar har gjorts av den ursprungliga versionen
blir uppgraderingen tid- och resurskravande vilket leder till manga konsulttimmar och med
dyra uppgraderingar som foljd. Allt for stora anpassningar kan leda till att en uppgradering
blir ett nastan lika stort projekt som den ursprungliga implementeringen.

Nagra av respondenterna menar att en bristande kommunikation mellan kunder och konsulter
i de inledande faserna kan vara skélet till att uppgraderingsprojekt upplevs som dyra och
patvingande. En respondent menar att man inte vill oroa kunderna med att tala om att
uppgraderingsprojekt kan bli arbetskravande och kostsamma.
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6 Analys

| det féljande kapitlet analyserar och granskar vi vart empiriska material utifran den teori
som tidigare presenterats. Vi forsoker identifiera stora kostnadsposter och hanfora dessa till
en viss fas av systemets livscykel. Samtidigt diskuteras faktorer som orsakar och paverkar
dessa kostnader.

6.1 Adoptionsfasen

Samtliga kundforetag kan sdgas klassificera investeringen som oumbérlig enligt Falk och
Olves (1996) klassificeringsskala. Att ha kvar det gamla systemet ansags inte vara mojligt.
Det var inte fraga om att berdkna alternativkostnader. Huruvida den risk som Falk och Olve
(1996) ser i att system som klassificeras som oumbarliga for med sig undermaliga kalkyler har
varit svart att utrona. Nagra av kundforetagens respondenter har inte ansetts sig vara insatta i
vilka kalkyler som uppréttats innan projektet startade. Vad som kan ségas &r dock att det
faktum att flera respondenter som foretrader kundforetagen varit med i projektledningen
under samtliga faser och anda inte har nagon djupare insikt i hur en eventuell berékning av
projektet sag ut eller utfoll, tyder pa att kalkylerna inte statt hogt upp pa foretagens
prioriteringslista.

Konsulterna uppger att kundforetagen ofta saknar relevanta strategier och mal med
affarssystemet. Att det ofta bara ar behovet av en mindre del av det system foretagen koper in
som ger upphov till beslutet gor att foretagen inte far vad de behdver. Sjalvklart ar foretagen
medvetna om att systemen inrymmer mycket mer an just den del de k&nner behov av att byta
ut, men ofta saknar de viktiga strategier for delar dar ett direkt behov saknas. Dessa delar blir
ett slags bonus, en bonus som utan genomtankt strategi kan bli mycket kostsam att
implementera. Detta stammer vél éverens med Brandts et al (1998) teori om utbreddheten av
brist pa affarssystemstrategi och den risk som det innebir.

Overlag ser konsulterna att kundforetagens beslutsunderlag ar bristfalliga med hansyn till
investeringens storlek och betydelse. I likhet med Brandts et al (1998) uppfattning sa menar
konsulterna att beslutet ofta tas av VD eller ekonomichef och att de problem som ligger
narmast deras skrivbord far en oproportionerligt stor betydelse for det fattade beslutet. Vilka
framtida kostnader som ett daligt grundat och utrett beslut far &r naturligtvis svart att
uppskatta men kostnaderna for en misslyckad affarssysteminvestering ar sa gott som
obegransade. Ett bristande beslutsunderlag kan genom en felaktig investering verka som
grogrund for kostnader 6ver hela affarssystemets livslangd.

Esteves et al (2002) menar att de kostnader som uppstar under adoptionsfasen framst handlar
om den interna tid som ledning och chefer lagger ner pa att undersdka om ett nytt
affarssystem behovs. Kundforetagens respondenter uppgav att forhallandevis lite tid har lagts
ner pa denna fas, istallet har beslutet att inforskaffa ett nytt system vuxit fram ur de brister
som funnits i de gamla systemen. De flesta anser darfor att det inte har uppstatt nagra
kostnader under denna fas, da de inte ser intern tid som en kostnad att relatera till
investeringen. Detta tankesatt ser vi som naturligt eftersom en beslutsprocess kan véxa fram
under en lang tid. Att kvantifiera den nerlagda tiden for beslutsprocessen torde leda till mer
arbete &n nytta.
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6.2 Upphandlingsfasen

Genomgaende for upphandlingsfasen ar att det ar fa av kundfdretagen i var undersokning som
har varit villiga att lagga nagra storre resurser pa denna fas. Valen av system och
samarbetspartners verkar ha gjorts relativt godtyckligt. Férstudier och investeringskalkyler har
i manga fall setts som ett nddvandigt ont. Detta kan relateras till Brandt et al (1998) som talar
om en utbredd brist pa affarssystemstrategier hos de investerande foretagen. Forfattarna
menar att foretagen ofta saknar idéer om hur de skall vélja affarssystem. Detta kan dock &ven
tyda pa att kundforetagen inte har varit villiga att fa for stora kostnader sa tidigt i projektet.
Konsulterna menar att det finns stora besparingar for kundforetagen att géra om noggranna
forstudier gors och projektet definieras pa ratt satt. Malet for féretagen bor inte vara att
minska sina kostnader under denna fas utan istéllet arbeta for att genomfora béttre forstudier
och upphandlingar. Om dessa ar val genomforda sa leder det enligt konsulterna till minskade
kostnader for kundféretaget langre fram i affarssystemets livscykel. Affarssystemleverantorer
och konsulter verkar dock till stor del misslyckas att kommunicera detta pa ett Gvertygande
sett. En anledning till detta kan troligen vara att man later kundens 6nskemal styra da de vill
fa affaren.

Enligt Esteves et al (2002) kan det uppsta kostnader for konsulter, hardvara, mjukvarulicenser
och intern tid under upphandlingsfasen. Vad avser kostnad for konsulter sa verkar
kundféretagen inte uppleva detta som nagon storre post i denna fas. Detta verkar till stor del
bero pa att kundforetagen inte lagger ner sa stor tid och resurser under denna fas eftersom de
ofta har ett forstahandsval av system och leverantdrer. Nar det galler inforskaffande eller
uppgradering av hardvara och infrastruktur menar samtliga kundforetag att de fatt géra dessa
investeringar for att kunna hantera affarssystemens prestandakrav. Dessa kostnader upplevde
respondenterna som relativt enkla att kalkylera. | nagra fall har de dock fatt gora ytterligare
investeringar i hardvara och infrastruktur efter en tids anvandning av systemet. Nar det géaller
de initiala kostnaderna for mjukvarulicenser har dessa enligt respondenterna pa kundféretagen
varit enkla att forsta och kalkylera. Kundforetagen har dock inte i nagon storre utstrackning
funderat 6ver kostnaden for den tid som den interna personalen lagt ner under
upphandlingsfasen, detta tar de heller inte hénsyn till nar investeringskalkyler och
projektbudgetar gors. Flera av konsulterna menar hér att kundforetagen oftast inte alls
reflekterar dver att den interna tiden innebér en kostnad som bor relateras till
affarssysteminvesteringen. Esteves et al (2002) menar &ven att foretag bor ta hénsyn till
alternativkostnader. Ingen av respondenterna pa kundforetagen har uppgett att de i denna fas
tog nagon direkt hansyn till alternativkostnader. Detta hanger enligt Falk och Olves (1996)
resonemang ihop med att foretagen sag investeringarna som nodvandiga och oumbérliga.

6.2.1 Val av produkt/leverantdr och konsultfirma

Flera av de undersokta kundforetagen har gatt in i denna fas med en forutfattad mening da de
redan haft ett forstaval av affarssystem innan upphandlingsfasen inleds. Det har funnits olika
skal till detta, vilket paverkat upphandlingsprocessen. Detta indikerar att kundforetagen inte
har satsat tillrackliga resurser pa att genomfora omfattande upphandlings- och
urvalsprocesser. | varsta fall kan detta leda till att ett affarssystem som inte passar foretagets
verksamhet viljs, eller att relationen till leverantéren och konsult inte blir vad foretaget tankt
sig. Det finns dock inget som tyder pa att kundftretagen valt fel affarssystem, leverantor eller
konsultfirma. Det verkar saledes som att en bra “organizational fit” uppnatts enligt Hong och
Kims (2002) resonemang, det vill s&ga att det hos kundfdretagen finns en bra samstdammighet
mellan verksamheten och affarssystemet.
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6.2.2 FoOrstudie

Eftersom forstudier anses medfora hoga kostnader later kundforetagen ofta bara en leverantor
eller en konsultfirma gora forstudien. Enligt flera konsulter medfor detta i de flesta fall att de
konsultforetag som far gora forstudien blir det foretag som valjs som leverantor eller
konsultpartner. Skalet till detta kan vara att det ar svart for kundféretagen att motivera stora
kostnader sa tidigt i projektet eller till och med innan beslut om att projektet skall genomféras
har tagits. Detta sammantaget leder till kundforetagen i var studie haft laga kostnader for att
uppratta forstudier.

En fara med att inte lata flera konsulter eller leverantorer gora forstudier ar att kundfretaget
kan fa ett bristfalligt beslutsunderlag. Brandt et al (1998) menar att det ar viktigt att orsakerna
till upplevda problem och behov ar vél analyserade, forst darefter kan konsekvenserna av
investeringen och val av affarssystem och leverantdr belysas. En bristande forstudie kan
saledes i varsta fall leda till att fel system véljs. Det kan aven leda till att kundforetagen forst
under implementerings- eller anvandningsfasen upptécker att de saknar viktiga funktioner,
eller att de maste gora anpassningar i systemet. Nagra av kundforetagens respondenter menar
att de for sent upptackt en del problem och att detta hdngde ihop med en bristfallig forstudie.

6.2.3 Investeringskalkyl och projektbudget

Falk och Olve (1996) menar att foretag ofta saknar ett foretagsekonomiskt synsatt kring IT-
investeringar och har begransade erfarenheter kring upphandlingar av IT-system. Var
undersokning tyder pa att detta aven varit fallet for flera av kundforetagen. De flesta
kundféretagen i var undersokning har valt att lata konsulter eller leverantoren gora en
investeringskalkyl for affarssystemet, vilket kan bero pa att de upplevt att deras egen
affarssystemkompetens varit for liten. Denna kalkyl har i samtliga fall endast inkludera
externa kostnader sasom till exempel hardvara, mjukvara och konsultkostnader. Inget
kundforetag har valt att inkludera interna kostnader sasom kostnad for nerlagd tid i projektet
av projektmedlemmar och anvandare. Detta kan ses som en stor brist i de kalkyler som gors,
eftersom ledningen inte far en korrekt forstaelse for de resurser som kravs for att genomféra
projektet. Exempelvis har de intervjuade konsulterna poédngterat att for varje timme de lagger
ner pa utbildningen for kunden behdver kunden sjalv lagga fyra till fem ganger sa mycket tid.
Detta ar tid som medarbetarna annars skulle anvant till sina ordinarie sysslor. Detta kan
medfdra att det behdver tas in extern hjalp for att klara av det dagliga operativa arbetet, eller
att foretaget far minskad produktivitet under perioden da affarssystemsprojektet pagar. Var
undersokning tyder pa att det kan vara en medveten strategi fran projektledningen att inte ta
med interna kostnader i kalkylen, de vill forsakra sig om att fa styrelsens eller ledningens
godkannande gallande investeringen. Detta gar dven att koppla till Brandt et al (1998) som
hévdar att det finns brister i vem som beslutar inom foretaget, det vill sdga att VD eller
ekonomichef tar beslut om investeringar som de besitter lite kunskaper om. Enligt var
undersokning har det dock visat sig att det finns en storre fara i att driva projektet som ett IT-
projekt och med IT-chefen som den som driver projektet utan férankring eller stod fran de
verksamhetsorienterade grenarna av foretaget.

6.2.4 Avtalsutformning

Falk och Olve (1996) menar att de sannolikt viktigaste orsakerna till att 1T-satsningar manga
ganger inte haller avtalade tid- och kostnadsramar &r att de ar daligt avgransade och daligt
ansvarsmassigt definierade. Under upphandlingsfasen skrivs de avtal som reglerar tids och
kostnadsramar samt ansvarforhallandena mellan de olika parterna. Konsulter och leverantorer
anvander sig oftast av egna avtal eller avtal framtagna av branschorganisationer. Dessa avtal
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ar enligt flera respondenter valdigt formanliga for konsulter och leveranttrer. Nagra av
respondenterna i kundféretagen har dverlag varit néjda med avtalets utformning, men det har
aven framkommit viss kritik, da det tillkommit kostnader for olika tjanster som man trott
skulle inga. Fran konsulternas hall menar flera att kundforetagen verkar vara daliga pa att
sétta sig in avtalet, vilket kan leda till diskussioner langre fram i projektet. Avtalets
utformning kan saledes ses som en bidragande orsak till varfor det kan uppsta ovéantade
extrakostnader under implementeringen och de efterfoljande faserna i affarssystemets
livscykel.

6.3 Implementeringsfasen
6.3.1 Projektplanering

Vilken tidsplan som sattes upp i de understkta kundféretagen och aven hur vél den foljdes
styrdes i forsta hand av interna forhallanden. Den samlade bilden av respondenternas
erfarenheter visar att om de interna forhallandena tillater sa ar det att féredra att lata
implementeringen ta sin tid, att inte trycka in systemet utan att lata anvandarnas kunskap och
nyfikenhet dra in det. For att kunna gdra det ar det betydelsefullt hur tidsplanen
kommuniceras till saval styrelse, ledningen som anvandare. Flera av konsulterna uppger att en
snabb tidsplan ofta kommuniceras fran projektgruppen i marknadsforingssyfte. Att senare
revidera tidsplanen kan da vara mycket svart d&ven om det finns rimliga forklaringar. Samtliga
konsulter ar Gverens om att den lopande verksamheten maste prioriteras fore
implementeringen. Det kommer alltid upp mer eller mindre forandringar i verksamheten
under projektet vilket ocksa paverkar foretagets mojligheter att halla tidsramarna. Vid manga
implementeringar ser konsulterna dock att det inte tas nagon hansyn till detta.

Av de undersokta kundforetagen sa var det framforallt tva som anvant sig av helt olika
strategier. Sett till antalet anvandare och aven till projektbudget var de bada
implementeringarna mycket olika varandra men den storre implementeringen genomférdes pa
mindre &n halva tiden jamfort med den mindre implementeringen. Féretaget med den storre
implementeringen lade stor vikt vid en snabb implementering, tidsplanen var tydligt
kommunicerad och inget fick paverka den. Foretaget med den mindre implementeringen
tvekade inte att lata projektet dra ut pa tiden nar tva andra stora verksamhetsrelaterade projekt
dok upp. Trots att det stérre projektet i stort sett héll sin tidsplan blev det kostnadsmassigt ett
stort bakslag, cirka 50 procent mer &n budgeterat. Den mindre implementeringen upplevdes
som lyckad, framst beroende pa att de latit verksamhen komma i forsta rum och inte tryckt pa
anvandarna systemet. Aven om budgeten dverskridits s& upplevdes inte den langre
implementeringstiden ha orsakat nagra extra kostnader.

I Kumars et al (2003) studie framkom det att skélen till att projekttiden ofta utékades var att
foretagen underskattat de arbetsinsatser som krévdes i projektet, att det kravdes fler
anpassningar av affarssystemet &n man férvantat sig och att man gjorde anpassningar av sina
affarsprocesser samtidigt vilket tog langre tid &n forvantat. Flera av kundftretagens
respondenter har &ven de uppgivit dessa skal som forklaring att projekten tagit langre tid &n
forvantat. Aven forandringsmotstand inom organisationen har uppgetts vara en paverkande
faktor. Dessa faktorer har flera av respondenterna dven uppgett som skal till varfor projektet
blivit dyrare an forvantat. Utifran var undersokning ar det dock svart att se en koppling mellan
hur projekttiden och implementeringskostnaderna ar relaterade. Det framkommer dock att om
en projekttidsplan skall hallas sa finns en risk att de interna resurserna i form av personaltid
och kompetens inte racker till, vilket innebér att de far ta in extra hjélp av konsulter vilket
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okar kostnaderna. En affarssystemimplementering som blir klar i tid kan senare fa negativa
foljder nér systemet borjar anvandas.

Falk och Olve (1996) menar att skélet till att IT-projekt ofta dverskrider tids- och
kostnadsramarna dr att man avviker fran den ursprungliga projektplanen och
kravspecifikationen. Den investering som det initialt har beslutats om modifieras och
utvecklas saledes under projektets gang. De konsulter vi intervjuat menar ocksa att skalet till
varfor projekttiden sa sallan halls ar daligt avgransade kravspecifikationer. Konsulterna menar
att kunderna inte forstar alla de mojligheter de far med systemet, varfor de under
implementeringens gang upptacker att de vill anvanda fler funktioner i affarssystemet an vad
som bestamts i den ursprungliga kravspecifikationen. En béttre utarbetad kravspecifikation
skulle i sin tur ha lett till battre budgetunderlag som med stor sannolikhet battre skulle ha
stamt 6verens med utfallet. En kund menar dock att de hade specificerat vissa funktioner och
anpassningar for konsulten men att denna anda forsokt ta extra betalt for detta. Tvister om vad
som ska goras och inte goras och &nnu hellre, saker som gors fast de inte borde goras kostar
pengar. Darfor ar det viktigt att kravspecifikationen ar korrekt sammansatt efter kundens
behov. Helt klart star att detta sallan &r fallet. Flera av de undersokta kundféretagen har vittnat
om hur de och konsulten har talat forbi varandra. Detta kommunikationsproblem kan antingen
sagas komma fran att kundféretagen haft 1ag insikt i systemet eller att konsulten haft svart att
forsta foretagets processer. Klart ar att flera av de undersokta kundféretagen har haft lag
kompetens om systemens funktioner nar kravspecifikationen gjorts. Den kvarstaende fragan
ar vem eller vilka som borde ansvara for detta. Kunden &r sjalvklart slutgiltig ansvarig men
det borde aven ligga i leverantorens intresse att kunden far en storre forstaelse for
affarssystemet.

6.3.2 Projektteamet

Att flera av kundféretagen angav konsulters bristande projektledningsférmaga och formaga att
sétta sig in i foretagets processer som ett betydande problem stammer val 6éverens med
Kumars et al (2003) studieresultat att konsulter utgor en projektrisk Att detta ledde till att
foretagen fick betala konsulttimmar for att 1ara upp konsulterna i foretagets processer visar
aven hur denna risk resulterar i 6kade kostnader. De kundf6retag som prioriterade en snabb
implementering och en intakt tidsplan upplevde kraftigt stegrande konsultkostnader. For att
kunna halla tidsplanen fick foretagen anvanda kortsiktiga l6sningar nér problem uppstod. | de
kortsiktiga l6sningarna ingick en allt storre andel konsulter i projektteamet.

Konsulterna ser att det finns reduceringar av livscykelkostnader att gora i valet av
projektteam. Viktigast ar att projektledaren kommer ifran kunden och att kunden vagar slappa
de mest kompetenta medarbetarna till projektet. Att konsult och kund har olika uppfattning
om vem och vad som skapar problem i kontakten dem emellan kommer inte som en
overraskning. Bada parter ser att det finns ett kommunikationsproblem. Detta kan vara ett
bevis pa det en kundforetagsrespondent uttryckte, att det saknas ett langsiktigt
relationsférhallande mellan konsult och kund. Detta haller dven flera konsulter med om, men
menar att detta var vanligare fér nagra ar sedan och att man nu ser mer langsiktigt pa sina
kundrelationer.

Det kundforetag som héll sig narmast sin budget var ocksa det foretag som forsokte losa sa
mycket som mojligt med intern kompetens. Samtliga kundforetag sag nyckelanvandare som
en bra metod for att halla nere kostnaderna. Hur de anvénde sig av dessa varierade, men
huvudprincipen ar att nyckelanvandare vidarebefordrar konsultens kunskap till slutanvandare.
Metodens framgang kan bero pa att mycket av problemen med kommunikationssvarigheter
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forsvinner, da det endast &r ett fatal och de mest kompetenta som ar i direkt kontakt med
konsulten. Utbildningen kan anpassas mer till individen da supporten finns nara till hands och
dessutom till en betydligt lagre kostnad. Nagra av konsulterna menar dock att kunderna sallan
sétter de mest kompetenta medarbetarna i projektteamet, vilket kan leda till
kommunikationsproblem och forsvara implementeringen. Det kan saledes finnas en risk med
att nyckelanvéandarna av olika skal inte lyckas med att fora vidare relevant information till
slutanvandarna, vilket i sin tur leder till kostnader fér forlangd implementeringstid och hégre
konsultkostnader

Ingen av respondenten sag att projektmedlemmarnas ckade kompetens hade lett till nagon
kostnad i form av hogre léneansprak eller hogre personalomsittning i denna fas. Enligt Irani
et al (2002) skulle kostnaden for 6kad personalomséttning vara en vanlig humanrelaterad
kostnad vid IT-investeringar. Aven Esteves et al (2002) tar upp denna post som en kostnad, da
det enligt honom &r vanligt att personal med kompetens inom affarssystem blir attraktiv for
andra foretag, men att det skulle vara sa i implementeringsfasen stéds inte av var
undersokning.

Kostnader for personaltid som Esteves et al (2002) identifierat har kundféretagens
respondenter svart att ta till sig. Av olika anledningar raknar flertalet av kundféretagen
Overhuvudtaget inte interna kostnader. En annan orsak kan vara det konsulterna uppgav och
aven en av kundforetagsrespondenterna, att kostnader for intern tid ibland inte togs med i
projektbudgeten pa grund av att affarssystemprojektet da inte skulle accepteras av ledningen.
Att detta kalkylmassigt hogst tvivelaktiga forhallningsséatt skulle paverka den reella
kostnadsbilden ar svart att se men det kan fa forodande konsekvenser for foretagens
kostnadsstyrning. Det far aven betydelse for var mojlighet att dra langdragna slutsatser utifran
uppgifter om bugetuppfyllelse och totala kostnader. Ett exempel pa detta ar tidigare namnda
strategi med nyckelanvéndare for att fa ner utbildningskostnaderna. Den interna personalen ar
givetvis billigare an konsulter men i alla foretagen sa anses den interna kostnaden vara noll.
Detta leder till att foretagen kan fa ner sina utbildningskostnader markant genom att lata den
interna personalen agera konsulter. Den reella kostnadsminskning ar i sjalva verket betydligt
mindre &n vad som framkommer i foretagens interna kalkyler eftersom den interna tiden inte
tas med som en kostnad.

6.3.3 Utbildning och change management

Utbildning och change management &r tva faktorer som har en nara koppling till varandra.
Utbildning i systemet och de nya processerna &r den kritiska faktorn for att lyckas med change
management enligt Al-Mashari (2001). Den forandring som affarssystemet innebar kommer
att innebdra kostnader, antingen direkt genom utbildningskostnader och kostnader fér change
management eller indirekt genom friktionskostnader och kostnader for férandringsmotstand.

Att implementera ett affarssystem har av Bingi et al (1999) kallats hela organisationens
revolution, affarssystemet tillfor inte bara nya funktioner och processer utan byter ocksa bort
gamla. Forandringarna berdr hela organisationen och ofta de mest invanda rutinerna. | studien
av Kumar et al (2003) framkom det att vartannat tillfragat foretag infort nya avdelningar och
tjanster till foljd av implementering av affarssystem. Kundforetagen upplevde stora
utmaningar rérande forandringsmotstand och att anvandarna av systemet inte var redo vid
driftstarten av affarssystemet, vilket bland annat ansags bero pa bristande utbildning och
projektstyrning. Flera av respondenterna hos kundforetagen i var undersokning har upplevt att
deras storsta implementeringsproblem hérror fran forandringsmotstand inom organisationen.
Kundfdretagen upplevde en l&gre acceptans for det nya systemet an de forvantat sig, vilket
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berodde pa bristande kommunikation fran ledningen och otillracklig utbildning.
Medarbetarnas osdkerhet infor de nya arbetsprocesserna och den egna positionen i
organisationen blev ett stort problem hos flera av kundftretagen. Detta ledde i flera fall till att
det uppstod ovéntade kostnader, eller ”enorma kostnader” som en respondent uttryckte det.
Utbildningstimmarna réckte inte till utan fick utokas efterhand, en 16pande utbildning som vid
flera av implementeringarna gjordes till konsulttaxa istéllet for att anvanda sig av interna
resurser.

Konsulterna har sett att foretagen idag ar mycket mer inforstadda i vikten av utbildning &n
tidigare. Pa grund av tidspress later manga dnda inte anvandarna fa tillrackligt med tid att lara
sig innan systemet tas i bruk. De extra konsulttimmar som foretagen tvingas anvénda sig av
nér organisationen inte varit redo for implementeringen hade kunnat undvikas om féretagen
lagt ner tillrackligt med utbildning internt. Aven péa kundféretagen kanner de att det hade varit
nyttigt att Iagga mer tid pa intern utbildning. Flera respondenter menar &nda att det inte fanns
tid till detta.

Francalancis (2001) teori om att change management ar ett storre problem for stora an for sma
organisationer &r svart att uttala sig om med bara fyra kundforetagsintervjuer. Det kan dock
sdgas att den storsta organisationen med den storsta implementeringen ocksa var den som
upplevde storst forandringsmotstand. De storsta kundforetagen har haft storst medvetenhet om
behovet av change management men det &r samtidigt de som lyckats samst med att fa igenom
forandringar i organisationen. Huruvida antalet moduler och submoduler paverkat
kostnaderna har inte tillforlitligt gatt att underséka da var studie, till skillnad fran Francalancis
(2001) forskning, spanner dver fler &n ett affarssystem. De olika systemen &r olika uppbyggda
i form av modul och submoduler vilket har lett till att vi valt att inte analysera detta mer
ingaende.

Forutom uthildning gar det att utlasa tva ytterligare faktorer som paverkar forandringsviljan
och mottagligheten for det nya systemet, tid och vem som initierar projektet. Med tid menas
inte bara tiden for sjalv implementeringen utan dven tiden fran det att beslut om nytt system
tas till dess att det skall borja implementeras. Om anvandarna far tid att vanja sig vid tanken
om ett nytt system och om ledningen lyckas kommunicera nyttan med det nya systemet ut i
organisationen sa minskar motviljan mot det nya betydligt. Den andra faktorn, vem som
initierar systemskiftet, har ett mer otydligt inflytande. Ofta initieras byte av affarssystem av
VD eller ekonomichefen pa foretaget, vilket enligt Brandt et al (1998) leder till att problem
hogt upp i hierarkin far oproportionerligt stor uppmérksamhet. Om systemen byts for att
exempelvis underlatta rapportfunktionen for VD sa kommer det uppsta stora svarigheter att fa
organisationen som helhet att ta till sig det nya systemet och férandringsoviljan kommer att
bli hdg. Forandringar som initieras ute i verksamheten kommer déremot att tas emot lattare av
organisationen, men samtidigt st6ta pa ett storre motstand i ledningsgruppen. Det ar dock
tydligt att mer arbete krévs for att forankra beslutet i organisationen om férandringen initieras
uppifran. Det 6kade change management arbetet kommer leda till kostnader for foretagen,
men da hog forandringsovilja inom organisationen kommer att leda till 6kade framtida
friktionskostnader kommer en 6kad satsning pa change management troligtvis leda till
minskade totala kostnader. Hur stora effekterna blir ar svart att ge ett tydligt svar pa, da dessa
skiljer sig signifikant fran foretag till foretag och situation till situation.

6.3.4 Anpassning av affarssystemet och processer

Enligt O’Leary (2000) kravs det oftast mer eller mindre omfattande anpassningar av
affarssystemet och organisationens processer. Esteves et al (2002) menar att dessa
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anpassningar ger upphov till kostnader. Kundféretagen i var undersokning har alla utom ett,
genomgaende valt att géra s sma anpassningar av systemet som majligt. Respondenterna ar
Overens om att anpassningar som gors i systemet ger kostnader i form av konsulttimmar.
Kundforetagen har istéllet valt att gora vissa férandringar inom de interna processerna. Dessa
forandringar av processerna leder enligt O’Leary (2000) till en 6kad risk for ett misslyckat
projekt och 6kade kostnader. O’Leary (2000) havdar dven att fa systemanpassningar leder till
att framtida kostnader for uppgradering blir lagre & om stora anpassningar gors. Detta faktum
ar nagot som aven stods av var undersokning. Det kundféretag som gjort flest andringar i
systemet &r &ven det foretag som har haft hogst kostnader for uppgraderingar. Anpassningen
av de interna processerna till systemet leder till att féretaget far 6kade kostnader for
exempelvis change management och processeffektivisering. Anpassningar som gors i
implementeringsfasen kommer dérfor att verka som en kostnadsdrivare for framtida faser.

6.3.5 Integration och datakonvertering

Enligt Esteves et al (2002) och Slater (1998) kan det under implementeringsfasen uppsta
kostnader for datakonvertering och integration med andra system. Bland de tekniska problem
som upplevts under implementeringarna kan vi identifiera nagra aterkommande och som har
relativt stor paverkan pa projektets kostnader. Integration av de gamla systemen leder, i likhet
med anpassningar, till hogre framtida kostnader for exempelvis uppgraderingar.
Konverteringar av gammal data och att fa en den i de nya systemen ar aven det ett
kostnadskravande arbete. Flera respondenter menar att det var stort problem var att anpassa
foretagens rapporter och utskrifter till befintliga formatmallar. Dessa tekniska problem har
enligt undersokningen lett till 6kade kostnader for kundfdretagen och aven till helt ovéntade
kostnader da det i det ursprungliga projektet ofta inte var kalkylerat med utgifter for
exempelvis anpassning av utskrifter.

Enligt konsulterna finns inte bristerna i det rent tekniska, istallet ligger problemet i att
foretagen brister i sin syn pa vad som omfattas av det ursprungliga projektet. Dessa kostnader
bor tas hansyn till i upphandlingsfasen da projektets omfattning definieras och sedan regleras i
avtalet. Bristen finns alltsa inte rent tekniskt i systemet utan i att de inte regleras av det
ursprungliga avtalet. Den ursprungliga drivaren till dessa kostnader kan alltsa hanforas till det
avtal som reglerar vad som projektet omfattar.

6.4 Anvandning och underhallsfasen
6.4.1 Anvandbarhet och funktionalitet i den operativa verksamheten

Alla kundféretagen upplevde flera former av de friktionskostnader som Opfer (2001)
identifierat, n&r systemen togs i drift. Friktionskostnader har haft stor betydelse for
kostnadsbilden i de foretag vi undersokt, hur stor &r dock svart att saga da friktionskostnader
ar svara att mata och kvantifiera. Inget av kundféretagen har heller gjort nagot forsok att mata
dem. Vara intervjuer ger dock en tydlig bild av att det inte ar sjalva systemen som har kranglat
eller varit dysfunktionella, istéllet ar det genom anvéndarfel som friktionskostnaderna har
uppkommit. Det kundféretag som upplevde stora programfel hade kostnader for detta i
implementeringsfasen, innan projektet togs i bruk.

Ett genomgaende exempel pa de anvandarfel som resulterat i 6kade kostnader &r
felinmatningar i systemet. Anvandarna har visat brister i den grundlaggande forstaelsen for att
arbeta i ett helintegrerat system, forstaelse for vikten av att gora ratt fran borjan.
Felinmatningar som i de gamla arvssystemen latt kunde réttas till fick i de nya systemen
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langtgaende konsekvenser och resulterade i felaktiga uppgifter tvarsigenom hela
produktionskedjan. Dessa fel tog mycket resurser att rétta till och ledde till 6kade kostnader.
Oséakerheten infor det nya systemet ledde ocksa till att flera anvandare valde att arbeta utanfor
det nya systemet vilket aven det ledde till 6kade kostnader. Flera kundfdretagsrepresentanter
menar att de bara anvander en brakdel av alla de funktioner som affarssystemen for med sig.
Detta ar ocksa en kostnad som Opfer (2001) klassificerar som friktionskostnad.

Tre av kundforetagen har ocksa markt en viss minskning i produktiviteten strax efter att det
nya systemet har tagits i drift. Dessa nedgangar har dock upplevts som kortvariga och inte
sarskilt kostsamma. Det fjarde kundforetaget hade en véldigt lang implementeringstid och de
upplevde att det gick smartfritt att 6verga till det nya systemet sett utifran en
produktivitetsvinkel.

Sammantaget kan det sagas att de friktionskostnader som uppstar inte har uppstatt pa grund av
en otillracklig systemmiljo eller nagra tekniska hinder. Det har sa gott som uteslutande varit
fel i hanteringen och anvandningen av det nya systemet som har lett till produktionsbortfall
och dylikt. De kostnader som kan harledas till sjalva affarssystemet &r vissa moment i den
operativa verksamheten som har blivit mer komplicerade eller krangligare an vad som var
fallet i tidigare system. Denna 6kade arbetsborda kan exempelvis leda till att mer personal
behdvs i vissa moment eller att produktionstakten blir lidande. Det leder aven till frustration
hos arbetarna som ké&nner att de var effektivare med det gamla arbetssattet. Kundforetagen har
I6st detta pa olika satt, antingen gors anpassningar av de nya systemen for att béttre passa
verksamheten eller sa gors inget alls utan foretagen ser effektiviteten pa ett mer dvergripande
plan.

Det som, enligt var undersokning, ser ut att driva friktionskostnaderna &r brist pa utbildning
men dven tiden avsatt for implementering har stor betydelse. Kundforetagen har i manga fall
sett att utbildningen varit tillracklig medan konsulterna har sett att kunden inte tagit till sig
utbildningen pa ratt satt och lagt ner den tid som behdvs for att fa den nédvéandiga forstaelsen
for systemet. Under utbildningen l&r sig kunden sjalva momenten i en arbetssituation, men
den repetitiva inlarning som kravs for att anvandarna skall kdnna trygghet i det nya och kunna
arbeta i systemet pa egen hand har ofta saknats. Flera av kundféretagsrespondenterna sager att
de fatt signaler om att anvandare inte ként denna trygghet nar systemet skulle tas i bruk.
Kundforetagen har tagit olika mycket hénsyn till dessa signaler, gemensamt fér samtliga
foretag ar dock att ingen kan s&ga att samtliga anvéndare ként sig redo nér utrullningen skett.
Denna inlérning och trygghet har istéllet skett, respektive skapats, efter att systemet har satts i
drift, med handhavande fel som f6ljd. Det ar salunda viktigt att foretagen inte bara satsar
tillrackligt pa utbildningen fran konsulten, utan de maste avsétta tid for att sjalva bekanta sig
med det nya systemet. Hur mycket tid som behéver laggas for att anvandarna ska kunna
bekanta sig med systemet innan utrullning ar naturligtvis individuellt.

Opfer (2001) talar om ett "trade off” forhallande mellan friktionskostnader och
utbildningskostnader. Det galler att hitta den ratta fordelningen mellan kostnadsslagen for att
kunna minimera kostnaderna. Med var undersokning kan vi bredda eller fortydliga detta
forhallande med att i utbildningskostnader aven inkludera kostnader for den tid som
anvandarna far chansen att bekanta sig med systemet pa egen hand.

Det ar dock inte bara kvalitet i form av utbildning och kvantitet i form av timmar avsatta som

spelar roll for anvandarnas forberedelse. Det problem kundforetaget med mest tid avsatt for
anvandarna att bekanta sig med systemet upplevde kan aterigen harledas till
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kommunikationsproblem. En lang implementeringstid 6kar behovet av tydlig kommunikation.
Finns det inget planerat datum for driftstart eller andrar man datum efterhand kan anvéndarna
ifrdgasatta om affarssystemet nagonsin kommer att bli verklighet. Att lara sig systemet blir
Iagt prioriterat och driftstarten en lika hastig forandring i alla fall. En otydlig
implementeringsstrategi, som till exempel Brandt et al (1998) varnar for, kan saledes leda till
dubbla kostnader, resurser avsatts for att férbereda organisationen men friktionskostnader
uppkommer i alla fall pa grund av att forandringen inte tagits pa allvar.

6.4.2 Drift, support och underhall

Inget av kundfdretagen har haft namnvéarda kostnader for driftstopp. Ingen av respondenterna
menar att systemfel har uppkommit under anvandningsfasen, varfor inte heller nagra
omfattande underhallskostnader har identifierats. Okade loneansprak for projektteamet har
férekommit men kan inte ses som en kostnad da ocksa deras tjanster har 6kat i omfang. Aven
om var undersokning inte visat nagra tecken pa okad personalomséttning sa har vi dock sett i
flera fall att personal som har varit inblandade i projektet far nya arbetsuppgifter och jobbar
med exempelvis support eller underhall av systemen. Dessa stabsfunktioner har, enligt var
undersokning, ofta en tendens att bli storre an vad som var planerat i projektets inledning.
Detta leder till okade kostnader, dels for direkt 16n till staben men ocksa till kostnader for att
nyrekrytera personal.

Support till anvandarna &r en annan kostnad som Esteves et al (2001) tar upp under
anvandnings och underhallsfasen. Vad det géller support sa har den lett till stora och enligt
flera av respondenterna onddiga kostnader. Flera av kostnaderna kan direkt harledas till
avtalsutformningen men ocksa till interna rutiner. Indirekt finns en stark koppling till de
tidigare forda resonemangen om bristande utbildning och en of6rberedd organisation. Oklara
interna rutiner dar problem i férsta hand hanvisades direkt till konsulten istéllet fér inom
foretaget ledde pa ett kundféretag till mycket hoga supportkostnader. Sadana kostnader drivs
av de interna rutinerna i kombination med utformningen av avtalet med konsulten. For detta
foretag borjade konsultens taxa rulla sa fort denna lyfte pa luren. En konsult ndmner att enligt
deras standardavtal har kunden vid varje samtal har 15 fria minuter support innan de tar betalt.
En sadan 16sning hade sparat manga kronor for det aktuella foretaget da merparten av deras
supportkostnader uppkom vid mindre problem som gick snabbt att 16sa. Med en forberedd
organisation kan naturligtvis behovet av support reduceras. Med forbered menar vi da att
anvandare har haft tillrackligt med tid och utbildning for att forsta systemet innan driftstart.

Esteves identifierar dven kostnader for att konfigurera systemet till en andrad verksamhet eller
att dndra i processer i systemet som inte fungerar tillfredstallande. De flesta kundforetagen i
undersokningen upplever att brister upptacktes under implementeringsfasen och i de tester
som gjordes da. En del forandringar blev dock aktuella under anvandningsfasen da vissa
funktioner inte fungerade tillfredstéallande eller tog for lang tid, nagot som medférde extra
kostnader. Ibland valde dock kundforetagen att hellre anvanda systemet med bristande
funktionalitet an att gora andringar och tillagg till systemet.

Andra kostnader som uppkommit i denna fas &r bland annat arliga licenskostnader. Detta &r en
kostnad som ofta ar reglerad i avtal och som forhandlas fram i borjan av projektet. Om denna
kostnad innefattar ett visst antal anvandare eller tacker hela foretaget beror helt och hallet pa
avtalets utformning.
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6.5 Utvecklingsfasen

De kostnader som kan relateras till utvecklingsfasen ar enligt Esteves et al (2001) framst
kostnader for inkop (licenskostnader) och implementering (konsultkostnader) av nya moduler,
uppgraderingar till nya versioner av affarssystemet eller nya applikationer fran till exempel en
tredjepartsleverantor. Samtliga kundforetag har vidareutvecklat sitt affarssystem. Exempel pa
utveckling ar inférande av nya moduler, uppgradering till ny version eller inkdp alternativt
utveckling av egna applikationer som integreras med affarssystemet. Detta kan jamfdras med
Davenports (2004) undersokning som visade att de flesta foéretag som implementerat ett
affarssystem fortfarande utvecklar sitt affarssystem, genom att till exempel tillf6ra nya
funktioner.

Vilka extra kostnader uppgraderingar medfor skiljer sig nagot mellan de undersokta
kundforetagen. Vissa implementeringar har kostnader for uppgraderingar inkluderade i
licenskostnaden, andra inte. Hur avtalen &r utformade styrs mycket av vilken leverantor och
konsult som anlitats da avtalen till stora delar &r standardiserade. Att omformulera avtalet pa
viktigare punkter &r ofta tidsodande och svart att gora for enskilda anvandarforetag. Detta da
beslut maste tas hogt upp i de ofta multinationella konsultfirmorna. De kostnader som kan
finnas med i licensen &r dock marginella jamfoért med kostnaden for de konsulttimmar som
alltid tillkommer.

O’Leary (2001) menar att uppgraderingar blir enklare och ddrmed mindre kostsamma om det
inte gjorts ndgra anpassningar av affarssystemet. Detta instammer samtliga respondenter i,
saval foretag som konsulter. Framforallt &r det antalet konsulttimmar vid uppgradering som
paverkas av anpassningar. Att uppgraderingskostnaden minskar med mindre anpassningar, det
vill sdga 6kad standardisering, bekraftar Davids et al (2002) teori om ett negativt samband
mellan standardiseringskostnader och driftkostnader sdsom uppgraderingskostnader. Samtliga
kundféretag har forsokt minimera anpassningarna for att pa sa vis underlatta for framtida
uppgraderingsprojekt. De flesta respondenter dr dock &nda Gverens om att dven om de
anvander affarssystemets standardprocesser blir uppgraderingsprojekt ofta dyra, dven relativt
de ursprungliga implementeringskostnaderna.

Att kundforetagen upplever hoga uppgraderingskostnader &r inget som forvanar konsulterna.
De hoga kostnaderna beror enligt konsulterna pa den snabba tekniska utvecklingen av
systemen som pressats fram av 6kade kundkrav. En av respondenterna upplever att de i stort
sett blir tvingade till att uppgradera eftersom leverantoren av affarssystemet slutar att ge
support till den aktuella programversionen efter nagra ar. Nagra av de andra respondenterna
menar dock att de inte upplever att leverantdrerna forsoker tvinga dem att uppgradera.
Konsulterna menar att kunderna inte kommer ifran nagra betydande kostnader genom att
hoppa 6ver versioner. Nagon gang maste en uppgradering goéras och nagra gamla versioner
implementeras inte. Nar uppgraderingen val goérs kommer mer parten av de forandringar som
de 6verhoppade versionerna att behdva goras i alla fall, till en liknande kostnad.
Konsulttimmarna, som ar den stora kostnadsposten vid uppgraderingar, blir principiellt
desamma oavsett om man delar upp dem pa flera uppgraderingar eller en. Pa det har sattet kan
leveranttren sagas placera kunden i ett hjul av nya versioner och 6kade kostnader.

Flera konsulter menar att det ar séllan som kundféretagen tar hansyn till framtida kostnader
for utveckling av affarssystemet i den inledande investeringskalkylen. Detta kan jamféras med
Davenports (2004) undersokning som visar att manga foretag initialt ser
affarssystemimplementeringen som ett engangsprojekt. Hur kunderna an valjer att gora sa
kommer de troligen aldrig ifran att ett affarssystem maste utvecklas och uppgraderas, dels pa
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grund av den tekniska utvecklingen och dels beroende av det faktum att organisationer och
dess omvarld forandras med tiden. Att utveckla ett affarssystem kan ses som att dess livscykel
forlangs. Men det leder dven till att nya investeringar kravs. Saledes kommer nya kostnader
relaterade till affarssystemet oundvikligen att uppkomma oavsett vilken utvecklingsstrategi
som valjs. Detta faktum verkar inte alltid kundftretagen inse nér de tar beslut om att investera
i ett affarssystem. Dock verkar leverantorer och konsulter inte vara direkt mana om att
kommunicera detta till sina kunder, vilket troligtvis beror pa att de inte vill avskracka kunden.
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7 Ramverk

| detta kapitel utvecklar vi ett ramverk for affarssystemets kostnadsdrivare och kostnader.
Dessa har identifierats med utgangspunkt i teoribildning, var empiriska underscékning och
analys. Vi kommer forst att redogora for faktorer som vi definierar som kostnadsdrivare i ett
affarssystemprojekt och systemets livscykel. Darefter redogor vi for de kostnader som var
studie identifierat under affarssystemens livscykel. Dessa tva avsnitt sammanfattas med en
modell som visar ett ramverk éver kostnadsdrivare och kostnader relaterade till livscykelns
faser. | ramverket har vi valt att inte ta med adoptionsfasen da det i det empiriska underlaget
inte gatt att hanfora nagra kostnader till denna fas.

Studiens syfte har varit att ta fram ett ramverk for kostnadsdrivare och kostnader under ett
affarssystems livscykel. Ramverket kommer att visualiseras med en modell, vilken vi valt att
kalla BOJ-modellen. Namnet kommer dels fran dess utseende men framférallt fran dess
priméra syfte, att verka som en livboj for foretag nér de ger sig in i riskfyllda
affarssysteminvesteringar. Samtliga foretagsrespondenter ser tillbaka pa sina
implementeringsprojekt med nagot av en lattnadens suck. ”Det kunde ha blivit mycket
dyrare” ar ett citat fran en av de intervjuade som kan summera hur foretagen kanner nar de ser
tillbaka pa affarssystemprojekten. Att kunna tolka sambanden mellan kostnadsdrivare och
kostnader ar nyckeln till att forsta hur kostnaderna under ett affarssystems livscykel kan styras
och paverkas.

7.1 Kostnadsdrivare

Modellens nav utgdrs av de faktorer vi funnit vara drivande for ett affarssystems
livscykelkostnader. Faktorerna definieras som kostnadsdrivare, en grupp av faktorer vilka
interagerar och tillsammans driver kostnader i livscykelns alla faser. Dessa har delats in i tva
grupper, orsakande och paverkande kostnadsdrivare.

Orsakande kostnadsdrivare har sin grund i hur foretaget gor affarer och ar till skillnad fran
paverkande kostnadsdrivare inte direkt beroende av enskilda beslut. De orsakande
kostnadsdrivarna utgar fran faktorer som organisationer har svart att direkt styra och
kontrollera, exempelvis foretagskultur, kompetensen inom organisationen och
omvarldsfaktorer. Nar ett affarssystemprojekt pabdrjas och pagar finns det forhallanden som
ar svara att kontrollera vilket kan inverka pa kostnadsutvecklingen.

Paverkande kostnadsdrivare har sin grund i val av metoder och atgarder, exempelvis hur
ledningen planerar och leder arbetet. De paverkande kostnadsdrivarna uppkommer saledes till
stor del ur de beslut som tas i en organisation nar de vél bestamt sig for att investera i ett
affarssystem. Har finns saledes storre mojligheter att paverka kostnadsutvecklingen.
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Figur 6 Kostnadsdrivare och livscykelns faser

7.1.1 Orsakande kostnadsdrivare

7.1.1.1 Ledningens kunskap

Var undersokning har gett indikationer pa att kundféretagens ledningar har haft forhallandevis
lag forstaelse och kunskap kring hur komplexa integrerade affarssystem ar. Den laga insikten
kan leda till att beslutsunderlagen blir undermaliga eller att beslutsfattaren inte kan ta till sig
det underlag som finns. Detta har paverkat hur foretagens investeringsbeslut vuxit fram och
hur valet av affarssystem gjorts, ett val som kan fa foljder for kostnadsbilden under hela
livscykeln. Var undersokning har visat att ledningens och beslutsfattarnas bristande forstaelse
och kunskaper om affarssystem har lett till bristfalliga kravspecifikationer som ofta omarbetas
under projektets gang, vilket oundvikligen lett till 6kade kostnader. Detta kan &ven relateras
till att det kan finnas en bristande kunskap om hur verksamhetens affarsprocesser ser ut.
Saknas djupare forstaelse for dessa finns en stor risk att fel affarssystem valjs. En bristande
kunskap kring affarssystem och den egna verksamhetens processer kan leda till att
anvandarforetagen blir beroende av konsulter och forlitar sig for mycket pa deras kunskaper
och asikter, nagot som kan bidra till att det tas ogenomtéankta verksamhetskritiska beslut. Var
undersokning tyder dessutom pa att foretagsledningar i manga fall inte forstar hur mycket
interna arbetsinsatser som kravs av organisationen och projektmedarbetarna for att
implementera ett affarssystem. Resultatet blir att de tillsatta resurserna brister i sa val kvalitet
som kvantitet.

7.1.1.2 Affarssystemstrategi

Kundfdretagen har av olika skl sett sig tvungna att investera i ett affarssystem, de har
Klassificerat investeringen som oumbarlig. Problemet &r att det kan leda till forhastade
investeringar, dar langsiktiga strategier saknas for hur affarssystemet skall kunna stodja
verksamheten. Var undersokning tyder pa att foretagen sett kortsiktigt pa investeringen, och
inte i nodvandig omfattning reflekterat Over kostnaderna under affarssystemets livscykel.
Oftast har foretagen koncentrerat sig pa implementeringsfasen och inte pa vilka kostnader
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som kan uppsta i de efterféljande faserna. En bristande affarssystemstrategi kan saledes
orsaka framtida ovéntade kostnader.

7.1.1.3 Forandringsmotstand

Samtliga respondenter menar att en av de stérsta utmaningarna i affarssystemprojekt ar att
handskas med motstand inom organisationen. Motstand kan uppkomma av flera anledningar. |
flera av de undersokta kundféretagen har personalens oro for hur deras position inom
organisationen kommer att paverkas varit en tydlig faktor. Det kan &ven bero pa osakerhet
kring hur det nya affarssystemet skall anvandas. Ar dessutom organisationen ovan vid
omfattande forandringar kan motstandet bli extra starkt. Var undersokningen indikerar att
antalet anvandare spelar roll for hur stort motstandet kommer att bli. Férandringsmotstandet
leder till att mer resurser maste anslas, i form av intern tid for change management och extra
konsulttimmar for till exempel utbildningsinsatser. Kostnaden for att handskas med
forandringsmotstandet uppgar ofta till en relativt stor andel i jamforelse med kostnaden for
implementeringen av sjalva affarssystemet. Det verkar dessutom som att ledningen ofta inte
reflekterar Gver dessa aspekter forran de uppstar. Sammantaget kan detta orsaka stora problem
och kostnader i savél implementeringsfasen som anvandning och underhallsfasen. Det kan
aven fa effekter nar affarssystemet skall utvecklas, eftersom medarbetarna kan ha problemen
fran tidigare faser i farskt minne och motsatta sig &nnu en forandring.

7.1.1.4 Tidigare system

Samtliga kundforetag har anvént andra typer av ekonomi- och informationssystem innan de
gatt over till de nya affarssystemen. Saledes har foretagens anvandare invanda kunskaper och
en vana av att arbeta pa ett visst satt i de tidigare systemen. Dessa arbetssatt skiljer sig ofta
markant fran hur arbetet skall utféras i de nya affarssystemen. Dérav kan det kravas
omfattande utbildningsinsatser och l6pande stod fran konsulter, dven under en period efter det
att systemet satts i drift. Anvandarna ar dessutom ovana att arbeta i integrerade system, dar en
felaktig inmatning kan leda till foljder i en annan del av affarssystemet, vilka kan vara
problematiska och kostsamma att fa ordning pa.

De tidigare systemen innehaller information i form av lagrad data (exempelvis bokforing,
kundregister och artikelregister) som foretagen ofta vill féra over till det nya affarssystemet.
Detta kraver att informationen konverteras for att kunna importeras och anvéndas i det nya
systemet. Kvalitén pa den ursprungliga informationen kan dessutom vara mycket skiftande,
beroende pa vilket system foretaget anvént sig av. Har kan det saledes vara mycket svart att
pa forhand uppskatta de arbetsinsatser som kravs for datakonvertering och for testning av det
nya systemet. Det kommer saledes att uppsta kostnader for detta arbete, ett arbete som
dessutom i de allra flesta fallen maste utforas av konsulter. Om nagra av de gamla systemen
skall integreras med det nya affarssystemet uppstar aven har behov av konsulthjalp. Var
uppfattning ar att det i manga fall &r mycket svart att bedéma storleken pa dessa kostnader nar
investeringskalkylen gors, bade fran kundféretagens och fran konsulternas hall. Sammantaget
kan darmed anvéandarnas vana och kvalitén pa informationen i de tidigare systemen orsaka
kostnader i olika omfattning.

7.1.1.5 Tid till férfogande

Undersokningen visar att affarssystemprojekt ofta genomfors under stor tidspress. Foretagen
kanner sig tvungna att inforskaffa ett affarssystem och det sa fort som majligt. Den upplevda
tidspressen kan leda till att upphandlingsfasen och urvalsprocessen av system inte ges
tillracklig tid och att beslut tas pa ogenomtankta grunder. Vilka kostnader tidspressen medfor
gar framst att harleda till implementeringsfasen, men aven till anvandning och
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underhallsfasen. Om en projektdeadline maste hallas till vilket pris som helst kan en
affarssystemimplementering bli mycket kostsam. Da foretag har begransade interna resurser i
form av personal, som dven skall skéta den operativa verksamheten, finns det stora risker att
konsultkostnaderna kommer att bli okontrollerbara under implementeringsfasen. Halls
tidsplanen och de kalkylerade implementeringskostnaderna kan foretag anda drabbas nar
systemet skall borja anvandas i organisationen. Risken &r att problemen skjuts framat,
exempelvis ndr det galler affarssystemets funktionalitet eller anvandarnas kompetens och
acceptans av systemet. Detta kan leda till att stora kostnader uppkommer efter det att
implementeringsprojektet &r klart. Projektteamet och ledningen kan tycka att
implementeringen lyckades och firar med champagne eftersom deadlinen och budgeten hdlls.
Var undersokning visar dock att det finns risk att baksmallan kan vara lang tid framéver, da
det efter driftstart upptécks att supportkostnaderna stegras och att anvéndarna behdver extra
utbildning. Sjélvklart kan det finnas ett reellt behov av att genomfdra en snabb
implementering. Det viktiga ar att tidspressen tas hansyn till nar projektbudgeten uppréttas.

Fragan ar hur stort behovet av en snabb implementering upplevs med forstaelsen om “trade
off” férhallandet mellan en snabb implementering och 6kade kostnader. Undersékningen visar
exempel pa implementeringar dar den upplevda bristen pa tid till forfogande atminstone delvis
skapats av internpolitiska faktorer. Den korta implementeringstiden kan anvandas som
argument for att 6vertyga beslutande organ om projektets genomforbarhet. Beslutet har sedan
tagits med forestallningen att den korta implementeringstiden innebéar laga kostnader.

7.1.1.6 Nya versioner

Affarssystemleverantdrerna utvecklar ofta sina system lépande da den tekniska utvecklingen
inom IT-omradet gar snabbt. Detta leder for leverantorernas del till att de har l6pande
utvecklingskostnader for sina system. For kundernas del leder det till att det med jamna
mellanrum kommer nya erbjudanden om att uppgradera deras relativt nyinkopta affarssystem.
Det kan saledes verka som att kunderna har ett val att géra angaende uppgraderingar. Var
undersokning visar att detta val i vissa fall kan upplevas som tvingande for kundféretagen, da
leverantGrerna efter ett antal ar slutar att ge support pa tidigare versioner. Detta innebar
saledes att om kunderna skall kunna fortsatta att kdnna en trygghet kring sin
affarssysteminvestering sa bor de genomfora ett uppgraderingsprojekt. Vad detta kostar
varierar beroende om uppgraderingar ingar i den arliga licenskostnaden eller ej. Vad som
dock alltid tillkommer &r kostnader for det arbete som konsulter behdver utféra i samband
med uppgraderingen. Uppgraderingsprojekt kan i vérsta fall kosta lika mycket som den
ursprungliga implementeringen. Om kunderna daremot valjer att inte uppgradera nar support
inte langre ges for systemet maste de se till att ha interna resurser i form av teknisk
kompetens, vilket kan leda till 6kade lonekostnader. Aven om denna kompetens finns kommer
man dock troligen anda att ndgon gang bli tvungen att anlita externa konsulter, sakerligen till
en mycket hdg timkostnad. Sammantaget leder dessa aspekter till att det alltid kommer att
uppsta behov av nyinvesteringar. Detta faktum har det dock tagits liten hansyn till vid
upprattandet av investeringskalkyler. Uppgraderingskostnader ar inget foretagen kan vélja
bort, de kommer, fragan &r nar.

7.1.2 PAaverkande kostnadsdrivare

7.1.2.1 FOrstudie

Var undersokning tyder pa att foretag inte alltid forstar vikten av att gora en omfattande
forstudie for att kartlagga verksamhetens processer och behov. En bristfallig férstudie riskerar
att leda till ett bristfalligt beslutsunderlag infor en affarssysteminvestering. Var undersékning
har visat flera exempel pa att det uppstatt problem och ovéntade kostnader pa grund av att
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forstudien inte varit ordentligt genomford. Har finns sdledes en “trade off” effekt, om det
snalas med resurser till forstudien leder detta sannolikt till ovantade, och kanske onddiga,
kostnader under implementeringsarbetet. Det kan dven leda till att foretagen forst efter
driftstarten upptacker att vissa funktioner saknas eller att systemet inte stodjer en viss
arbetsprocess, vilket kan skapa extrakostnader om det skall atgardas.

7.1.2.2 Auvtalsutformning

Framforallt under intervjuerna med konsulterna framkom det att en del av de kostnader som
identifierats gar att koppla till sjalva avtalsutformningen. Konsulterna och leverantorerna har
standardavtal, i vilka det vanligtvis gors mycket fa justeringar. Enligt tidigare resonemang gar
kundfdretagen in i férhandlingen med mycket begransad kunskap om afférssystemen. Detta
underldge drar konsulterna nytta av genom klausuler om exempelvis utformning av
supportavtal och garantier. Fran skillnad till kunden vet séljaren ungefar var och nar
problemen och kostnaderna kan uppkomma. Flera av kundféretagen har forsokt omférhandla
avtalen i efterhand, vissa med framgang. Konsulterna menar att foretagen ar oférsiktiga nar
avtalet skrivs under, da foretagen helt enkelt inte har tillrackligt med information. Medan
foretagen menar att de sitter i handerna pa konsulten och védjar om ett relationsférhallande
ser konsulten det i forsta hand som ett affarsforhallande och haller informationsévertaget som
sitt trumfkort. Vilket typ av forhallande som ar mest lénsamt for respektive part gar utanfor
uppsatsens syfte, men att det har betydelse for kostnaderna &r viktigt att ha i atanke. En
misslyckad avtalsférhandling leder med stor sannolikhet till 6kade konsultkostnader.

7.1.2.3 Outsourcing

Hur kundféretagen anvander sig av konsulter &r en stark drivare av kostnader i
affarssystemprojekt. Framforallt under de ar efterfragan var hog pa affarssystem upplevde
kundféretagen stora skillnader mellan olika konsulter. Konsulter har varit ett maste for de
implementeringar vi undersdkt och har, som ocksa tidigare studier visat, varit en betydande
riskfaktor for projektet. Konsultkostnaderna utgor en betydande del av projektkostnaderna och
om inte foretagen har en tydlig strategi for hur de ska anvénda sig av konsulterna kan denna
kostnad bli férodande for projektet. Anvandning av sa kallade nyckelanvandare har varit
centralt for samtliga implementeringar. Egna anstéllda som genom utbildning hos konsulten
skaffat sig den kunskap som behovs for att kunna lara ut systemet till slutanvéndare.
Nyckelanvéandarna har fran skillnad till konsulten en forstaelse for hur foretaget gor affarer
och de tidigare processerna. Den kostnad som framforallt ett av de understkta kundféretagen
haft med att utbilda konsulterna i foretagets processer till konsulttaxa kan minimeras med
hjéalp av en effektiv anvandning av nyckelanvandare. Vad foretaget ska lata konsulter géra och
vad de ska gora sjalva ar fragor som foretaget sa fort som mojligt maste vara pa det klara med.
Saknas en tydlig konsultstrategi finns risken att besluten tas efter hand vilket kan leda till att
fler konsulttimmar an nodvandigt tas i ansprak.

7.1.2.4 Kommunikation

Afféarssystemen innebdr stora forandringar for organisationerna. Processer gérs om och
tjanster omdefinieras. Detta skapar osakerhet hos anvandarna vilket beskrivits under
orsakande faktorer. Denna osakerhet kan dock reduceras genom en tydlig kommunikation. En
Oppen relation med tydlig kommunikation av systemets konsekvenser mellan konsulten och
ledningen gor att ledningen far tid pa sig att planera for hur tjanster kan omdefinieras och
arbetsuppgifter fordndras. Detta ar forsta ledet i arbetet mot anvandarnas osékerhet. Det andra
ar att informationen om forandringarnas konsekvenser ocksa nar anvandarna. Kommuniceras
detta pa ett tydligt satt sa vet anvandarna hur deras situation kommer att férandras och
osakerheten minimeras. Med bristfallig kommunikation av férandringarnas konsekvenser
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kommer varken ledning eller anvandare veta vad som véntar, vilket kan leda till ett 6kat
motstand. En bristande kommunikation mellan projektledningen, anvandarna och konsulter
kan ocksa fa till foljd att konsulter gor anpassningar i affarssystemet som sedan visar sig vara
felaktiga eller onddiga. Bristande kommunikation kan saledes driva upp kostnaderna i ett
affarssystemprojekt.

7.1.2.5 Utbildning

Utbildning utgor en stor del av en affarssystemimplementering. | denna punkt har vi valt att
forutom utbildning i traditionell mening &ven inkludera vad vi tidigare kallat tid for repetitiv
inlarning. Studien har visat att tid som anvandarna har pa sig att bekanta sig med systemet har
betydelse for hur det kommer att tas emot nar det satts i drift. | de fall dar denna tid varit
knapp och utbildningen bristfallig har mottagandet blivit mindre andamalsenligt. Nar
kunskapen och forstaelsen for systemet varit 1ag har andra system anvants istallet och manga
av systemets fordelar har uteblivit.

Utbildningen har visat sig ha stor betydelse for implementeringarnas kostnader. Konsulterna
pratar om vikten av framtunga projekt, i vilket utbildning &r en betydande del. En vél
forberedd och utbildad personal leder inte bara till minskade friktionskostnader utan ar ocksa
en viktig faktor for att minska anvandarnas férandringsmotstand. Om anvéndarna far for lite
utbildning i systemet under implementeringen sa kommer det troligen kravas extra
utbildningsinsatser av konsulter ndr systemet satts i drift.

7.1.2.6 Anpassningar

Samtliga respondenter visade stor forstaelse for standardiseringars kostnadsreducerande
effekter. Hela idén med affarssystem &r att det ska vara en standardlésning. Genom att
anvanda sig av ett standardsystem kan man ligga i framkant av saval teknisk som
processmassig utveckling utan orimligt htga kostnader. For att lyckas med detta bor
anpassningarna av systemet hallas nere. Det kundféretag som gjort omfattande anpassningar
av systemet under implementeringen angrade detta senare, framforallt nar den forsta
uppgraderingen skulle goras. Det &r framst i implementeringsfasen och utvecklingsfasen som
anpassningar driver kostnader. Att gora anpassningar av affarssystemet kraver extra
konsultinsatser, vilket skapar extra kostnader. Nar det ar dags att uppgradera systemet maste
oftast systemanpassningen géras om igen. Dessutom kan det som var mojligt att anpassa i den
forra versionen vara betydligt svarare i den nya. Studien har ocksa visat andra exempel pa hur
anpassningarna driver kostnader. Supporten fran konsulten blir samre pa anpassade delar och
ett foretag fick uppleva att avtalsforhandlingen komplicerades avsevért vilket i sin tur ledde
till missforstand och okade kostnader. Att implementera ett affarssystem innebér oftast att
organisationens processer behdver anpassas till de standardprocesser affarssystemet stddjer.
Har uppkommer saledes kostnader for att stalla om affarsprocesser och arbetsrutiner, vilket
kan krava omfattande arbetsinsatser och utbildning.

7.2 Kostnader

Utifran teoribildning, var empiriska studie och analys har vi identifierat kostnader under de
olika faserna i ett affarssystems livscykel. Vi har inte funnit nagon relevans i att det i
adoptionsfasen skulle uppsta nagra kostnader som gar att hanfora till en
affarssysteminvestering. Vi har darfor valt att utelamna denna fas i vart ramverk. Med nagra
fa kompletteringar och korrigeringar har merparten av de kostnader vi funnit ocksa
identifierats i tidigare studier. Har foljer en sammanstéllining av de kostnader som studien
identifierat samt en kort beskrivning av vad de avser.
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7.2.1 Upphandlingsfasen

Kostnader

Avser

Kostnader for beslutsunderlag
Konsultkostnader

Kostnader for mjukvarulicenser
Hardvarukostnader

Forstudier, kravspecifikationer och kalkyler
Upphandlings- och projektstod

Licenser for affarssystemet

Hardvara och IT-infrastruktur

Tabell 2 Kostnader i upphandlingsfasen

7.2.2 Implementeringsfasen

Kostnader

Avser

Konsultkostnader

Kostnader for intern personal
Utbildnings- och traningskostnader
Kostnader for systemkonfigurering

Projekt- och metodstod, teknisk expertis

Tid i projekt, nyrekryteringar, effektivitetsforluster
Utbildning i affarssystemet och affarsprocesser
Anpassningar och parametersattning i systemet

Kostnader for affarsprocessanpassningar  Anpassning av rutiner, strukturer och processer

Konverterings- och integrationskostnader  Datakonvertering, testning, integration med andra

system

Tabell 3 Kostnader i implementeringsfasen

7.2.3 Anvandning och underhallsfasen

Kostnader Avser

Kostnader for systemkonfigurering Finjustering, organisationsforandringar

Kostnader for nya arbetsroller Nya arbetsroller for projektdeltagare, nyrekrytering
Friktionskostnader Felanvéndning, problemlésning
Utbildnings- och traningskostnader Repeterande utbildning, nyupplérning

Kostnader for licenser, support och drift Arlig kostnad for licenser, extern support och driftstod

Tabell 4 Kostnader i anvandning och underhéllsfasen

7.2.4 Utvecklingsfasen

Kostnader Avser

Uppgraderingskostnader Uppgradering till nya versioner (beroende pa avtal)

Kostnader for nya moduler Licenskostnader for nya affarssystemmoduler
Kostnader for kompletterande system Licenser for tredjepartsapplikationer

Konsultkostnader Implementeringsarbete, utbildning

Tabell 5 Kostnader i utvecklingsfasen
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7.3 BOJ-modellen

Utifran kostnadsdrivarna, livscykelns faser och de kostnader vi identifierat gor vi modellen
komplett. Den kompletta modellen bestar av orsakande och paverkande kostnadsdrivare som
pa olika sétt inverkar pa de kostnader som vi identifierat under affarssystemets livscykel, fran

upphandlingsfasen till utvecklingsfasen.

= Kostnader for beslutsunderlag
= Konsultkostnader

= Kostnader fér mjukvarulicenser
= Hardvarukostnader

ORSAKANDE:
Ledningens kunskap
Affarssystemstrategi
Forandringsmotstand
Tidigare system
Tid till forfogande
Nya versioner

KOSTNADSDRIVARE

PAVERKANDE:
Forstudie
Avtalsutformning
Outsourcing
Kommunikation
Utbildning
Anpassning

= Konsultkostnader

= Kostnader for intern personal

= Utbildnings- och traningskostnader

= Kostnader for systemkonfigurering

= Kostnader for affarsprocessanpassningar
= Konverterings- och integrationskostnader

= Uppgraderingskostnader

= Kostnader fér nya moduler

= Kostnader fér kompletterande system
= Konsultkostnader

wwecklingsfy

= Kostnader for systemkonfigurering

= Kostnader for nya arbetsroller

= Friktionskostnader

= Utbildnings- och traningskostnader

= Kostnader for licenser, support och drift

Figur 7 BOJ-modellen

67



8 Diskussion

| kapitlet kommer en avslutande diskussion att foras om studiens resultat, ramverkets styrkor
och svagheter samt tankbara anvandningsomraden. Kapitlet avslutas med de inriktningar pa
fortsatt forskning som vi funnit vara relevanta.

Tanken bakom standardsystem ar att samma system ska kunna anvandas i en mangd olika
organisationer. For att detta skall vara mojligt maste dessa organisationer ha likvardiga
processer. Organisationers processer skiljer sig dock at i det mesta vilket medfor att processer
och de mest invanda arbetsrutinerna oftast maste forandras for att systemen skall kunna
implementeras. Det ar hur organisationer klarar av detta problem som ligger till grund for
merparten av de kostnadsdrivande faktorer som studien har identifierat. | detta ligger dels hur
de valjer att ta sig an problemet (paverkande faktorer), dels vilka forutsattningar de har att
lyckas (orsakande faktorer).

Studiens syfte har varit att ta fram ett ramverk for affarssystemens kostnader och
kostnadsdrivare. Ramverket har visualiserats med en modell. Modellen visar vilka kostnader
som identifierats, nar de uppstar samt vilka faktorer det ar som driver dessa kostnader. For att
kunna styra kostnader fordras kunskap om vilka kostnader som kan uppsta, samt vad det ar
som driver dem. Genom att dela in de identifierade kostnaderna i livscykelns faser och
darmed ge svar pa nar de uppstar, ges en 6kad majlighet att med hjalp av ramverket forsta
kostnaderna och kunna paverka dem.

De kostnader som finns med i ramverket &r dels kostnader som respondenterna identifierat
som faktiska, men &ven kostnader som identifierats utan att respondenterna haft praktisk
erfarenhet av dem, men &nda uppgett att kostnaden kan uppkomma. Om dessa kostnader haft
ett teoretiskt stod har vi dven tagit med dessa i vart ramverk. Bada typerna ar nodvandiga for
att ramverket skall bli komplett. I nagra fall har vi kunnat se en skiljelinje mellan de kostnader
som i var empiriska undersokning varit faktiska och de som respondenterna atergivit som
normativa. De faktiska har haft en klar forskjutning mot livscykelns senare faser medan de
normativa tvartom varit storre i borjan. Konsulterna talar om vikten av framtunga projekt, att
vaga ta kostnader tidigt i projektet.

De identifierade kostnadsdrivarna fordjupar kostnadsbilden. L&saren kan dels se vilka beslut
som paverkar kostnaderna dels vilka faktorer som orsakar dem. Sambanden mellan
kostnadsdrivare och kostnader & komplexa. Kostnadsdrivarna gar i regel inte att hanfora till
en viss kostnad eller en viss fas. De kostnadsdrivande faktorerna driver tillsammans kostnader
i alla faser. Det & kombinationen av faktorer som bestdmmer kostnaderna.

Vart att notera ar att ramverket inte & normativt, det klassificerar inte kostnader och
kostnadsdrivare som positiva eller negativa. | den forklarande text som féljer modellen
beskrivs hur faktorerna har visats paverka livscykelkostnaderna. Hogre livscykelkostnader
behdver dock inte vara negativt. Studien ar koncentrerad kring kostnadssidan. Intéakter och
nytta lamnas utanfor. Utan dessa aspekter gar det inte att avgora vilken effekt en viss
kostnadsdrivare eller kostnad har pa den totala fortjansten. Istallet visar ramverket
affarssystemens kostnadsbild oberoende av nyttan.

Da ramverket dr baserat pa en empirisk studie, och ett affarssystem som genomgatt en hel

livscykel inte gatt att finna, finns det en risk att kostnader kan uppkomma i senare faser an de
som gatt att undersoka. Detta ar ramverkets storsta svaghet. Att den ar baserad empiriskt
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material &r dess framsta styrka. Tidigare studier med liknande syfte har saknat empiriskt
bevis. En annan av ramverkets styrkor ar dess bredd. Det identifierar kostnader och
kostnadsdrivare i alla genomforda faser. Resultatet har visat ett komplext nét av
kostnadsdrivare. | regel drivs en kostnad av manga olika orsakande och paverkande
kostnadsdrivare. Drivare och kostnad kan ofta hérledas till skilda faser. Att ha en klar bild
over hela livscykeln ar darfor ett maste for att inte viktiga samband skall déljas.

Ramverket och BOJ-modellen ger en bra grund for att kunna forsta hur kostnaderna under ett
affarssystems livscykel kan styras och paverkas, samt for att kunna tolka sambanden mellan
kostnadsdrivare och kostnader.

8.1 Forslag till fortsatt forskning

Da var studie har begransat sig till att studera kostnadssidan av ett affarssystem sa finns det
flera naturliga infallsvinklar till en fortsatt forskning inom dmnet. Studier om affarssystem
och nyttan kontra kostnader for dessa system ar fortfarande inom utvecklingsstadiet och kan
utvecklas ytterligare. Framst kan de gjorda studierna kompletteras med empiriska
undersokningar gjorda pa fler foretag, ndgot som inom den gjorda forskningen ar sallsynt. Vi
har aven under var studie kommit fram till ett flertal problem och intressanta
forskningsvinklar som skulle kunna motivera till ytterligare studier:

e Vilken nytta genererar ett affarssystem. Att studera affarssystems nytta innebdr vissa
svarigheter, inte minst om nyttan skall matas i form av inbetalningar. Studien kan med
fordel kombineras med var studie och de kostnadsdrivare som vi identifierat for att
studera om det finns nagot samband mellan kostnadsdrivarna och de inbetalningar som
systemet genererar.

e Fas-specifika studier. Studier kan dven goras pa specifika faser av systemets livscykel
for att verkligen ga pa djupet. Detta for att exempelvis hitta kostnader som &r svara att
finna vid en mer Gvergripande undersokning.

e Studier pa foretag som har avslutat livscykeln. Intressanta studier skulle dven kunna
genomforas pa foretag som har avvecklat affarssystem och pa sa satt fullfoljt hela
livscykeln. Studien skulle kunna identifiera de kostnader som uppstar nar systemen
avvecklas. I dagslaget ar dock en sadan studie svar att genomfora da urvalet av foretag
som genomgatt alla affarssystemets livscykelfaser ar mycket litet.

o Affarssystem inom tjansteforetag. De flesta studier inom affarssystem har rort
tillverkande foretag. Da anvandning av affarssystem blir mer och mer vedertagen inom
tjansteforetag skulle det vara av intresse att studera hur kostnaderna och fordelar av ett
affarssystem skiljer sig inom tjanstesektorn gentemot den producerande industrin.
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10 Bilagor

10.1Bilaga 1 Intervjumall Kundféretag

Inledande fragor

Vilken &r din nuvarande roll i foretaget? Vilken var din roll i affarssystemprojektet?
Vad anvander ni for affarssystem?

Vilka moduler anvands?

Anvands affarssystemet i hela koncernen/foretaget?

Nér togs beslutet att investera i ett nytt affarssystem? Nar var implementeringen
fardig?

Vad var malen med att investera i systemet? Har dess mal uppfyllts?

Upplever du inkopet och implementeringen som framgangsrika? Grundat pa vilka
Kriterier?

Adoptions och upphandlingsfasen

Pa vilka kriterier gjordes valet av leverantor? Utvarderades flera leverantorer?

Tog ni hjalp av konsulter under upphandlingsfasen?

Hur gjordes investeringskalkylen och av vem?

Vilka kostnadsposter beaktades i projektbudgeten?

Vilka kostnader var svara att identifiera och uppskatta/berakna nar projektbudgeten
gjordes?

Var framtida kostnader for drift, underhall och personal medraknade i kalkylerna?
Utgick ni fran systemets livscykel nér ni bedémde eventuella framtida kostnader?

Implementeringsfasen

| vilken man behdvdes projekttid och projektbudget revideras?

Gick implementeringen som planerat eller uppkom problem som ledde till ovéantade
kostnader? Vilka problem var dessa, vilka kostnader uppstod?

Tog ni hjélp av konsulter under implementeringen?

Blev konsultkostnaderna hogre an férvantat?

Vilka kostnader har ni haft for att férbereda organisationen for férandringen?

Gjordes integration med andra system?

Hur passade systemet med era befintliga processer? Behdvdes det goras anpassningar i
era processer, eller anpassades affarssystemet?

Vilken implementeringsstrategi anvandes?

Har ni upplevt motstand fran organisationen mot forandringen? Pa vilket satt och fran
vilka nivaer?
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Anvandning och underhallsfas

e Vilka problem uppstod efter det att systemet implementerats? Vilka kostnader gav
dessa problem upphov till?

e Vilka kostnader uppkom for support, drift och underhall? Hogre an forvantat?
e Har det uppstatt driftstopp av affarssystemet?
e Har systemet klarat av sitt syfte eller har det varit underdimensionerat?

Utvecklingsfas

e Har ni uppgraderat affarssystemet? Vilka kostnader medférde detta?

e Har det tillkommit ovéantade kostnader pa grund av leverantérens utveckling av
systemet?

e Har ni integrerat andra tillverkares applikationer med affarssystemet efter
implementeringen? Uppstod problem/ovéntade kostnader?

e Har nya moduler installerats efter implementeringen? Ovantade problem/kostnader?

Generella fragor

e Sag ni investeringen i affarssystemet som en IT-investering?

e Har det varit problematiskt att hantera och styra resurser inom projektet?

e Har det varit problematiskt att kontrollera och folja upp kostnader relaterat till
affarssystemet under de olika faserna? Vilka faktorer har varit svarast att kontrollera?

e Anser du att leverantoren/konsulter klart redogjort for er om vilka kostnader som kan
komma att uppsta under affarssystemets livscykel?

e Om ni skulle gora om ett liknande projekt, hade ni gjort nagonting annorlunda?
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10.2Bilaga 2 Intervjumall Konsulter

Inledande fragor

e Vilken &r din roll i foretaget?
e Vad har du for erfarenhet kring affarssystem?

Adoptions och upphandlingsfasen

e Vilka &r de vanligaste skalen for att foretag inforskaffar ett nytt affarssystem?

e Pavilka kriterier brukar era kunder basera sitt val av leverantor? Brukar de utvérdera
flera leverantorer?

e Upplever du att kunderna ar beredda att ldgga ner mycket tid och resurser for
planering och forstudier?

e Brukar kunderna ta hansyn till framtida kostnader for drift, underhall och support nar
de gor investeringskalkyl/budget?

e Hjélper ni era kunder med nagon form av kostnadsberakning 6ver hela affarssystemets
livscykel?

e Hur vél kartlagger ni kundens processer for att se om det passar med ert system?

Implementeringsfasen

e Rekommenderar ni snabb eller langsam implementering?

e Avrader ni kunder att anpassa systemet, och istéllet anpassa sina processer? Varfor?

e Vilka faktorer upplever du som de som framst driver upp antalet konsulttimmar under
implementeringsarbetet?

o Konsulter kritiseras ofta for att ha bristande kunskaper om kundernas verksamheter.
Upplever du denna kritik som befogad?

e Redogor ni for kunderna kring det omfattande forandringsarbete som ofta kravs, och
de resursinsatser som krévs for detta?

e Ar kunderna medvetna om det motstdnd som kan uppsté i organisationen mot det nya
affarssystemet/arbetsprocesser? Vilka problem uppsta pa grund av
forandringsmotstandet?

e Hur far ni kunderna att forsta hur mycket intern tid det kravs for att projektet skall bli
lyckat?

e Tycker du att systemanvindarna far den utbildning som kravs? Ar kunderna villiga att
ldgga ner den tid och de pengar som kravs for utbildning?

Anvandning och underhallsfasen

e Vilka problem &r vanliga efter att affarssystemet tagit i bruk i en organisation?
e Vad orsakar dessa problem, medfor det kostnader?
e Vilka kostnader far kunder for support, drift och underhallshjalp?
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Utvecklingsfasen

e Vilka kostnader uppkommer nér kunderna skall uppgradera eller vidareutveckla
affarssystemet?

e Om anpassningar har gjorts i affarssystemet, leder detta till merjobb och hégre
kostnader vid uppgraderingar och implementering av nya versioner?

e Slutar ni, eller leverantoren, att ge support pa gamla versioner, i sa fall varfor?

e “Tvingas” kunden darmed att uppgradera pa grund av att gamla versioner inte stods
langre? Informeras det om detta nér kunden koper systemet?
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