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Abstrakt

En av svarigheterna i samband med implementationer av affarssystem, ar
problematiken som uppstar i métet mellan verksamhetens och systemets processer.
Enligt var litteraturstudie, bor ett foretag omforma sina processer, i syfte att matcha
systemets processtod, under implementationen. Forfarandet staller stora krav pa
foretagets resurser, da personalen stalls infor bade ny teknik och nya arbetssatt.
Genomférande av stora forandringar samtidigt i en verksamhet kan bidra till
forandringstrotthet hos personalen. Att istallet utfora processutvecklingen efter
implementationen, kan i enlighet med vart resultat, vara ett satt att minska
forandringsbordan. Vi har utfort en kvalitativ fallstudie med ett aktorsperspektiv,
vilken inleddes med en pilotstudie dér vi intervjuat manniskor som kunnat bidra
med insikter om implementationer och processutvecklingsarbete. Den efterfoljande
primara studien har vi utfort pa Kemi AB, ett foretag som vid tiden for studien, var
i avslutandefasen av en implementation och som darefter paborijat ett projekt, med
syfte att utveckla sina processer.
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1 Introduktion

Perspektiven pa IT-stdd och dess roll i den framtida utvecklingen i organisationer
varierar idag. Carr (2003) argumenterar exempelvis for att man bor se IT-stddet som
en vanlig infrastruktur, vilken inte langre kan medféra nagra strategiska
konkurrensfordelar for foretag; Hill et al (2006) Gartner Group, a andra sidan, har
funnit, att den ensamt viktigaste kéllan till konkurrensférdelar under de senaste tjugo
aren, ar hur foretag har applicerat IT-stéd pa processer och manniskor. Hill havdar
vidare, att det sa kommer vara i tjugo ar till.

Bland de frdmsta orsakerna till att foretag investerar i affarssystem ar enligt
Davenport (1998) mojligheten till forbattrad beslutskvalitet, samt effektivisering av
processer. Med stod av ett affarssystems inbyggda standardiserade processer kan
ledningen for ett foretag finna effektiva sétt att hantera komplexiteten i att rikta sina
resurser, dar de kan skapa mest varde (Covey, 1989). Med standig tillgang till
realtidsdata, genom affarssystemets gemensamma databas har ledningen som
Davenport (1998) uttrycker det, direktaccess till ett éverflod av styrinformation”.
Fragan ar saledes inte langre hur man skall fa tillgang till information, utan snarare
hur man skall anvanda all information for att fatta beslut om vilken vag man skall ga.

For att ett foretag skall kunna dra nytta av de fordelar som finns behéftade med ett
affarssystem, krévs att det fors in (implementeras) i verksamheten. Implementationer
av affarssystem innebér stora investeringar for organisationer i form av tid, pengar
och kunskap (Davenport, 2000). Andelen misslyckade implementationer &r hog,
studier visar mellan 50 % och 90 % (Parr & Shanks, 2000; Umble et al., 2003; Hong
& Kim, 2001). Davenport (2000) menar att en av orsakerna till detta &r problematiken
I motet mellan affarsprocesserna och tekniken.

En verksamhet som implementerar ett affarssystem behdver omforma sina processer
for att matcha dem mot processtédet i systemet (Davenport, 1998). Enligt Parr &
Shanks (2000) skall processforbattringen utféras under implementationen, ett
tillvagagangsatt som styrks dven av Bancroft (1996); Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau
& Kuang (2001). Det innebér att man i verksamheten stélls bade infor ny teknik och
nya processer, samtidigt. Enligt Davenport et al. (2004) har dock komplexiteten i
implementationer gjort att fa foretag har lyckats med att "gora allt pa en gang”.

Fragan ar nar det ar mest fordelaktigt att gora processforbattring i samband med
inforandet av ett affarssystem. Tyre & Orlikowski (1994) hdvdar att organisationer ar
mottagliga for forandringar under en kort tid efter teknikens introduktion. N&r dessa
”mojligheternas fonster” stangs, slutar troligen forandringsmottagligheten nar val nya
rutiner blir etablerade. For att koppla vidare mot implementationer av affarssystem,
menar Robey et al. (2002) att det ar mojligt att de processforandringar som inte utfors
i samband med implementationen, heller aldrig blir utférda. Forskning inom
organisationsforandringar, visar att dessa "mojligheternas fonster” inte &r oppna i
evighet. Med anledning av detta resonemang skulle det vara vérdefullt att studera hur
organisationer anpassar sig till affarssystem efter implementationen (Robey et al.,
2002).

Var primara studie har varit inriktad mot att studera ett foretag som valt en strategi for
implementation, innebérande att de forst implementerar systemet och sedan pabdrjar




ett processutvecklingsprojekt. For att fa grepp om problematiken kring
implementationer och verksamhetsutveckling, samt for att fa uppslag till vart
forskningsomrade, borjade vi processen med att utféra en pilotstudie.

1.1 Syfte

Syftet med studien ar att undersoka aktorers erfarenheter fran implementationen av ett
affarssystem, i ett foretag som forst forde in tekniken och som, under pagaende studie,
inledde en andra fas med fokus pa processbaserad verksamhetsutveckling.

1.2 Fragestallningar
For att behandla studiens syfte har vi kondenserat féljande fragor.

1. Vilka héndelser har varit tongivande i implementationens olika faser?
2. Hur har aktorerna upplevt tillvagagangssattet?

1.3 Avgransningar

Vi har valt att begransa oss till att studera endast ett foretag, for att fa en djupare
forstaelse av vart problemomrade. Fordelen &r att vi haft mojlighet att mer detaljrikt
undersoka insamlad data, jamfort med en komparerande analys av flera fall.
Nackdelen med ett enskilt fall, & naturligtvis avsaknaden att kunna jamfora olika
fenomen. Foretaget som vi applicerat studien pa, ar en internationell koncern dar fyra
produktionsbolag samt moderbolaget ar tongivande i uppsatsen. Vart huvudsakliga
fokus for uppsatsen &r det svenska produktionsbolaget, men dven det finska
produktionsbolaget har en betydande roll for studiens innehall. Ovriga bolag namns
for att forsta den kontext det svenska bolaget omges av.

Gallande teorival, har vi gjort atskilliga avgransningar under hela skrivprocessen. Vi
har fokuserat teorier som vi ansett vara mest relevanta for studieomradet avseende
olika aktorers perspektiv pa implementering och forandringsaktiviteter i post-
implementeringsfasen. Vi har narmat oss flera teoretiska omraden, exempelvis
forandring, larande, kvalitetsutveckling, innovation, spridning av innovationer et
cetera. Vi har haft ett iterativt tillvagagangssatt och har alternerat mellan att arbeta
med empirin, teorin och med att reflektera kring var metodik. Utifran denna process
har sedan vissa teorier sorterats ut som mer relevanta for var studie, d&ven om andra
ocksa skulle kunna passa.

| uppsatsen ser vi pa teknik som ett affarssystem som fors in i en verksamhet. Vart
fokusomrade har varit att studera de implikationer ett inférande far pa en verksamhet i
form av involverad projektgrupp och berdérda anvéndare. Vi har dérmed valt att
avgréansa oss genom att inte analysera inforandet ur ett tekniskt perspektiv.




1.4 Definitioner
Nedan definierar vi centrala begrepp som férekommer i uppsatsen.

Affarssystem

Aktor

Handelse

Vi har valt att anvanda oss av féljande definition pa affarssystem;
”Standardiserade verksamhetsévergripande systemstod” (Magnusson &
Olsson, 2005). Att affarssystem &r standardiserade innebér att systemen,
till skillnad fran specialbyggda system, tas emot av kdparen som de ér,
utan namnvarda anpassningar efter kdparens behov.
Verksamhetsovergripande innebdr att affarssystem har inbyggt stod for
alla funktioner i en hel verksamhet, om sa onskas. Slutligen systemstdd,
vilket asyftar det informationsteknologiska stodet for verksamhetens
affarsprocesser, i syfte att underlatta och effektivisera alla datafloden.
Ett affarssystem ger mojlighet att integrera hela verksamhetens
affarsprocesser i1 en databas, med en applikation och ett
anvandargranssnitt.

Begreppet “aktor” beskriver en person, en levande, mansklig varelse,
vilken har kunskap, kan reflektera och har egen férmaga att agera.
(Sztompka, 1991). | var studie utgor aktorer, de personer som varit
involverade under implementationsprocessen och som delgivit oss sina
erfarenheter under utférda intervjuer.

Samhéllet ar uppbyggt av sociala handelser (Sztompka, 1991).
Sztompka menar att vilken aktivitet vi an tanker pa, pa mikro- eller
makroniva, sa relateras handelser till individer, vilka agerar i sociala
monster. P4 mikroniva kan &ta frukost, vara en handelse och pa
makroniva kan, en istid ses som en handelse i ett historiskt perspektiv.
En handelse sker inte isolerat, enligt Sztompka. En handelse kan ses som
kluster, sekvenser eller rutiner dar flertalet manniskor &r involverade
utifran sin individuella kontext. Var definition av en handelse ligger i
linje med Sztompka, dar handelser kan ske pa olika nivaer och ar da
olika omfattande. | vart fall handlar det om handelser som har skett pa
Kemi AB, under implementationen av ett affarssystem. De handelser vi
omnadmner i uppsatsen dr de tongivande handelser under
implementationen som aktorer reflekterar och delger sina erfarenheter
kring. En tongivande hédndelse inneb&r att héndelsen &r ledande,
inflytelserik, héarskande eller dominerande. For visualisering av
héndelserna, se Kapitel 4, sidan 38.

Implementation

Implementera innebér att genomfora eller att forverkliga (Norstedts
engelsk-svenska ordbok). | databehandling-sammanhang férknippas
termen i samband med installation av ett system; det vill s&ga att gora ett
system korbart pa en viss maskin (Svenska Akademins Ordlista). |
affarssystemskontext anvands formen implementation snarare d&n




implementering och asyftar da den process som ger en organisation
mojlighet att anvanda affarssystemet som ett stod for verksamhetens
processer.

Processer
Ett repetitivt anvant natverk av i ordning lankade aktiviteter som
anvander information och resurser for att transformera “objekt in” till”
objekt ut”, fran identifiering till tillfredsstallelse av kundens behov
(Ljungberg & Larsson, 2001).

Processbaserad verksamhetsutveckling
Utveckling av en verksamhet i sin helhet, med dess processer som
utgangspunkt (Ljungberg & Larsson; 2001).

SAP1
Ett affarssystem som &r en mindre variant av affarssystemet SAP/R3,
anpassad for sma och medelstora industriféretag.




1.5 Disposition
Nedan ges en kort genomgang av uppsatsens olika delar.

Kapitel 1

Introducerande kapitel som beskriver bakgrunden till uppsatsens
problemomrade, for att darefter foljas av studiens syfte, fragestallning
samt avgransningar och definitioner av centrala begrepp.

Kapitel 2

Inledningsvis presenterar vi teoretiska metodsynsétt, och dérefter ger vi
en utforlig beskrivning av tillvagagangssattet for att avsluta med en
metodreflektion.

Kapitel 3
Presentation av den teoretiska referensram, vilken kommer att anvandas
vid senare diskussion av insamlat material fran Kemi AB (kapitel 5).

Kapitel 4
Presentation av resultatet fran var pilotstudie, samt resultatet fran den
fallstudie som genomfordes pa Kemi AB.

Kapitel 5
Studiens fragestallningar besvaras i detta kapitel, genom en diskussion
av resultatet utifran studiens syfte.

Kapitel 6

Kapitlet inleds med en presentation av studiens slutsats, som darefter
foljs av vara egna reflektioner 6ver uppsatsen som helhet. Kapitlet
avslutas med forslag till framtida forskning, som vi uppmarksammat
under uppsatsskrivandet.

1. Introduktion

3. Teoretisk
referensram

-

4. Resultat

o
!

6. Slutsats




2 Metod

Det har kapitlet syftar till att ge lasaren en inblick i vart metodval och arbetsgangen
under uppsatsskrivandet. Inledningsvis presenterar vi de teoretiska grunderna till
metoderna, och darefter ger vi en utforlig beskrivning av tillvagagangssattet for att
avsluta med en metodreflektion.

2.1 Metodsynsatt

Ett metodsynsatt ar en grundldggande syn pa kunskap (Bjorklund och Paulsson,
2003). Synsittet kan variera, beroende pa vilket mal forskaren har med sin
undersokning. Synsétten gor skilda antaganden om det som studeras, och problemet
angrips darav pa olika satt. Det ar mojligt att urskilja tre olika synsatt vid
undersokningar; analytiskt synsatt, systemiskt synsatt och aktorssynsatt (Bjorklund
och Paulsson, 2003; Arbnor & Bjerke, 1994).

2.1.1 Analytiskt synsatt

Det analytiska synsattet grundar sig i den klassiskt analytiska filosofin. Den kunskap
som utvecklas ar personoberoende, det vill sdga undersokaren stravar efter att forklara
sanningen sa objektivt som mojligt. Undersokaren stravar ocksa efter att finna orsak-
verkan-relationer. Antagandet i detta synsatt bygger pa att verkligheten kan delas upp
I delar, dar summan av delarna bildar helheten.

2.1.2 Systemiskt synsatt

Ett systemiskt perspektiv innebar att undersdkaren, precis som i det analytiska
synséttet, forsoker att objektivt forklara verkligheten. Skillnaden mot analytiskt och
aktorssynsatt ar dock att undersokaren anser att helheten ar skild fran summan av
delarna. En direkt konsekvens av detta &r att relationerna mellan olika delar blir
vasentliga, eftersom vi kan fa positiva eller negativa synergieffekter. | det systemiska
synsattet forsoker undersokaren forstd samband och relationer mellan ett systems
olika delar for att hitta de underliggande faktorerna till olika sorters beteenden.

2.1.3 Aktorssynsatt

Det yngsta av de tre synsatten ar aktorssynsattet. Synsattet karaktériseras av att
helheten forstas utifran delarnas egenskaper. Man ser verkligheten som en social
konstruktion dar manniskor agerar och paverkar verkligheten. For att forsta
verkligheten riktas intresset mot betydande aktorers handlingar i det sociala
sammanhanget. Den forklaring av verkligheten som undersdkaren soker i sin studie ar
beroende av undersokarens val av handlande, men &ven av dennes erfarenhet. Det
betyder att den kunskap som utvecklas i aktorssynséttet ar individberoende, men foljer
principer for hur den sociala verkligheten &r konstruerad.
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2.2 Metodval

Det ar vanligt att skilja mellan tva olika metodiska angreppssétt - kvalitativa och
kvantitativa (Holme & Solvang, 1997). Angreppssatten kan vara alternativa eller
kompletterande vid undersokningar (Holme & Solvang, 1997), med skillnaden att
kvantitativa metoder omvandlar information till siffror och maétetal (Holme &
Solvang, 1997). Den kvalitativa forskningen nyttjar ofta fallstudier som en viktig
komponent i det vetenskapliga arbetet, medan viktiga inslag i kvantitativ forskning
kan vara enkéter och anvandning av matematiska modeller (Backman, 1998). En
fallstudie kannetecknas av att forskaren undersoker ett fenomen i sin verkliga miljo.
Enligt Bjorklund & Paulsson (2003), kan en fallstudie ha olika avsikter; den kan vara
deskriptiv (beskrivande), explanativ (forklarande), explorativ (undersokande) eller
normativ.

2.2.1 Tillgang till data

Vi har riktat vart intresse mot att, genom olika satt samla information, dels fa en
djupare forstaelse av den komplexitet i problemet som undersoks och dels beskriva
helheten av den kontext fenomenet ryms inom (Holme & Solvang, 1997).
Gummesson (1991) menar att forskarens framsta utmaning ar att fa tillgang till data
fran verkligheten. Tillgang till personer och data ar en forutsattning for att komma
nara studieobjektet och for att erhalla kunskap och forstaelse om det problem i den
kontext man studerar, enligt Gummesson (1991).

2.2.2 Forforstaelse - forstaelse

Gummesson (1991) skiljer pa tva olika typer av forstaelse; forforstaelse
(preunderstanding) och forstaelse (understanding), dar forforstaelse ar den vetskap
forskaren tar med sig in i studien i form av personliga erfarenheter och tidigare
kunskap, medan forstaelse erhalls under studiens gang. Intuitivt kan man kanske tycka
att forforstaelse ar positivt, men med eftertanke kan det ocksa innebara nackdelar for
studien. Genom att forskaren redan bar en “ryggsack” av erfarenhet, sa kan den
erfarenheten och den bakgrund som forskaren besitter styra det val han/hon gor under
litteratursokningen och kunskapsinhamtningen. Med sin personliga forforstaelse har
forskaren redan pa sig ett par “erfarenhets-glaségon” nar han trader in i studien, vilket
aven kan farga exempelvis intervjufragorna. Om forskaren daremot inte har nagon
forforstaelse alls i fenomenet/amnet som studeras, sa innebar det att han/hon maste
investera mycket tid for att samla bas-information.

2.2.3 Teoretisk spannvidd

Det ar genom att forena olika perspektiv som man kan uppna en mer vidlyftig
forstaelse, eftersom varje teoretiskt perspektiv enbart ger en beskrivning av ett
komplext fenomen. Genom att ha en bred teoretisk referensram och genom att
integrera dessa divergenta synséatt, kan man skapa nya teorier med starkare och vidare
forstaelse som utgangspunkt. Poole (1981) i Van de Ven & Poole (1995) uttrycker en
fara med frestelsen att hitta bevis i en komplexitet for det man forvéntar sig att hitta,
och darigenom riskera att ignorera andra forklaringar. Vi har studerat och analyserat

11



flertalet teorier och utifran dessa gjort stallningstaganden och nyttjat dessa som grund
for analys.

2.2.4 Vart val

Valet av metodansats ar bland annat beroende av vilket syfte man har med studien
Bjorklund & Paulsson (2003). Vart 6vergripande mal med examensarbetet var att
bidra till 6kad forstaelse och engagemang for den komplexitet som rader vid
implementation av ett affarssystem och verksamhetsutveckling i samband med denna.

Vi har valt en kvalitativ fallstudie med ett explorativt angreppssatt. Explorativa
studier lampar sig bra nar man soker grundlaggande kunskap och forstaelse, vilket
overensstammer med malet for var fallstudie (Bjorklund & Paulsson, 2003). Var
studie har vi applicerat pa Kemi AB. Det kan finnas bade for- och nackdelar med att
studera enbart ett fall. Fordelen &ar att det ges mojlighet till en 6kad detaljrikedom i
insamlad data jamfort med en komparerande analys av flera fall. Nackdelen med ett
fall &r att inte kunna jamfora olika fenomen.

Manniskor bar pa olika antaganden om verkligheten och har olika asikter om vad som
ar sant och relevant i sammanhanget. Dessa grundlaggande forhallningssétt och
utgangspunkter kan ha stor paverkan pa vilken information undersokaren lyckas
samla in. Med dessa argument har vi valt att ge studien ett aktorsperspektiv. Var
ambition var att soka en sa nyanserad bild av problemomradet som majligt, genom att
samla in data fran olika aktorer, i deras roller.

2.3 Tillvagagangssatt

| uppsatsskrivande kan abstraktionsnivaerna variera mellan induktivt och deduktivt
angreppssatt. | det induktiva angreppssattet utgar undersokaren ifran empirin och
utifran den formulerar teorin. Utgangspunkten ar med andra ord verkligheten for att
kunna upptdcka monster som man sedan kan sammanfatta i modeller. Ett deduktivt
angreppssatt karaktariseras av att undersokaren borjar fran teorierna och gor utifran
dessa forutsdagelser om empirin, vilka man sedan forsdker verifiera med insamlade
fakta. En tredje abstraktionsniva utgor den abduktiva ansatsen, dar pendling sker
mellan induktion och deduktion. Vi har valt ett abduktivt angreppssétt, dar iteration
har skett mellan abstraktionsnivaerna. (Bjorklund och Paulsson, 2003)

2.3.1 Val av forskningsomrade

Har foljer en kort beskrivning av forfattarnas val av undersokningsomrade. Bada
forfattarna har erfarenhet av affarssystem fran arbetslivet och har av intresseskal,
genomfort tva kurser om affarssystem vid Handelshdgskolan i Géteborg. Det innebar
att vi bar med oss tidigare kunskap och erfarenhet in i uppsatsen. Under ett
forelasningstillfalle, tog vi kontakt med en extern gastforelasare, angaende
uppsatsarbete.  Gastforeldsaren representerade ett storre teknikforetag, dar
gastforelasarens enhet ar specialiserad pa verksamhetsutveckling med koppling till
teknik. Genom denna person fick vi kontakt med Kemi AB, vilka blev foremal for var
fallstudie. Gastforelasaren fungerade darefter som var mentor i uppsatsarbetet.
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For att tydliggora tillvagagangssattet, visualiserar vi vart arbetssatt i en bild (se figur
1).

Val av
) Informant- Respondent- .
forsknings- . . ) . Observation
- intervjuer intervjuer
omrade
Diskussion
Litteraturstudier ezl
Analys

Figur 1 Illustration av tillvagagangssattet for studien

2.3.2 Datainsamling

Vi har anvant oss av bade priméar- och sekundéardata. I vart fall utgérs priméardatan av
intervjuer och en observation. Med primardata menas data som vi samlat in i syfte att
anvanda i studien (Bjorklund & Paulsson, 2003). Sekundardata &r exempelvis
litteratur som inte ar avsedda specifikt for var studie. Vi har anvant oss av artiklar,
bocker samt material fran Kemi AB i form av kravspecifikation, forundersékning,
avtal och processbeskrivningar.

2.3.3 Litteratur

Datainsamlingen inleddes med att vi soOkte artiklar och bécker med allman
information kring affarssystem, for att fa en kénsla for omradet och for att fa uppslag
till vad som kunde vara intressant att studera. Vid den tidpunkten hade vi inte nagot
tydligt fokus pa uppsatsens innehall, mer an att den skulle behandla affarssystem.
Parallellt med en inledande bok- och artikelsdkning gick vi igenom rekommenderade
artiklar som vi erh6ll under genomgangna kurser om affarssystem. Nar syftet borjade
ta form, fokuserade vi var litteratursokning mot de artiklar som var relevanta for
studien. | sokningen har vi anvant oss av databaser fran Goteborgs
Universitetsbibliotek. De primdara ar; Emerald Insight, Science Direct och Business
Source Premier med exempel pa centrala sokord; enterprise resource planning (ERP),
enterprise systems (ES), implementation, critical success factors (CSF) business
process reengineering (BPR), business process management (BPM) och
organizational change. Litteratursokning I6pte under hela skrivprocessen, men sa snart
vi skapat oss en bild av problemomradet paborjade vi datainsamlingen i form av
intervjuer. Analysfasen lopte likasa under hela skrivprocessen, med startpunkt nar vi
stod infor valet av undersokningsomrade. Vid begynnelsen av var studie satte vi oss in
i tidigare forskning inom dmnet och borjade saledes var analysfas genom att titta pa
vad forskare tidigare studerat och kommit fram till. Analys har darefter varit ett
viktigt inslag under hela arbetet.

2.3.4 Intervjuer

Enligt Czarniawska (2004) &r en intervju; tva personer som soker kunskap och
forstaelse genom en normal konversation. | vart fall var vi tre personer vid samtliga
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intervjutillfallen. Bada forfattarna och den aktuella intervjupersonen. Holme &
Solvang (1997) for ett liknande resonemang, och menar att styrkan med kvalitativa
intervjuer &r att undersokningssituationen liknar en vardaglig situation och ett helt
vanligt samtal. Var ambition var att forsoka skapa en sa naturlig och avslappnad
situation som mojligt, vid intervjutillfallena.

2.3.4.1 Intervjusyfte

Vid intervjuer maste man ha klargjort undersokningens syfte, det vill siga
undersokningens “varfor”. Enligt Kvale (1997) kan intervjuer ha ett explorativt syfte
eller vara ett satt att prova hypoteser. Explorativa intervjuer kdnnetecknas av att de &r
oppna och semistrukturerade, medan hypotesprovande intervjuer gar ut pa att
successivt verifiera eller falsifiera specifika teser. | det senare fallet tenderar
intervjufragorna att vara mer strukturerade eller standardiserade.

Vi har valt att gora explorativa intervjuer, eftersom var avsikt har varit att séka oss
fram for att samla in empirisk data. Vi har gjort tva olika typer av explorativa
intervjuer; informant-intervjuer och respondent-intervjuer. Informant-intervjuer
innebar att intervjuobjekten representeras av personer som inte ar direkta foremal for
undersokningen, men som besitter relevant kunskap och erfarenhet som forvéntas 6ka
informationsinnehallet i det problem som studeras. Respondent-intervjuer innebér att
man intervjuar personer vilka sjélva ar delaktiga i fenomenet som studeras (Holme &
Solvang, 1997).

Intervjuarbetet pabdrjades med informant-intervjuer. Syftet med dessa var dels att,
genom informanternas kunskaper och erfarenheter, fa insikt i hur man arbetar med
implementationer i naringslivet, dels att fa viss forstaelse for vilken problematik som
kan uppsta i samband med dessa. Resultatet fran vara informant-intervjuer bildade var
pilotstudie, vilken gav ingangsvarden for var primara studie. For att kunna applicera
och utforma den kunskap vi erhdllit fran informant-intervjuerna vid utformning av
fragor till respondenterna, 1ag nasta utmaning i att vélja ut de respondenter som vi sag
relevanta for undersokningen.

2.3.4.2 Urval

Urvalet av undersokningspersoner &r en viktig process, eftersom de avgor vilken data
intervjuaren far access till. Enligt Holme & Solvang (1997), ar syftet med kvalitativa
studier att oka informationsvérdet och bidra till att ge en djupare och mer vidsynt
uppfattning om det fenomen som undersoks. Vi har gjort ett systematiskt urval utifran
de kriterier vi ansag vara viktiga for att tacka det problemomrade vi skulle studera.
Det innebar personer med olika roller som varit betydande under och efter
affarssystem-implementationen. Utifran vart urval har vi tillsammans med Kemi
Sverige:s VD kommit fram till vilka personer som vi skulle kalla till intervju. Vi hade
inget bortfall i vart intervjuunderlag, utan vi genomforde intervjuer med alla som vi
Onskade intervjua.

2.3.4.3 Intervjuuppléagg

Vid intervjuerna har bada forfattarna varit narvarande, och initierat motena genom att
presentera oss sjalva och var bakgrund, samt syftet med var studie. Vid informant-
intervjuerna introducerade vi omradet som vi planerade att kartlagga, for att
tydliggora syftet med var undersokning. Under samtalets gang foljde vi upp
intervjupersonens svar for att pa sa satt soka ny information och nya infallsvinklar i
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amnet. Informant-intervjuerna kan sammanfattningsvis beskrivas som informella och
semistrukturerade i sin karaktar. Respondent-intervjuerna kan ocksa beskrivas som
informella och semistrukturerade, men genom informant-intervjuerna fick vi uppslag
till beréringspunkter som var intressanta att undersoka vidare. Berdringspunkterna
bidrog till utformningen av fragorna till respondenterna.

2.3.5 Observation

Observation &r en metod for att samla in data (Backman, 1998). En observation
innebér att undersokaren, under langre eller kortare tid, & hos den/de person/personer
som skall studeras. Undersokaren ar ute i ”verkligheten” for att samla in data och
forsta fenomenet som studeras. Genom observationen skall undersckaren forsoka
fanga den totala situationen de personer som observeras, befinner sig i. (Holme &
Solvang, 1997). Vi har genomfort en observation under en kortare tid. Vi utforde en
”Oppen” observation, vilket enligt Holme & Solvang (1997), betyder att de personer
vi observerade hade kdnnedom och accepterade att de observerades och samtidigt
spelades in pa digitalt media. Vart intresse var att studera tva personer pa Kemi
Sverige AB:s logistikavdelning, for att skapa en bild av hur en arbetsdag kan se ut, i
och utanfor affarssystemet. Resultatet fran observationen bearbetades i enlighet med
genomforda intervjuer (se avsnitt ”Presentation av det empiriska resultatet™).

2.3.6 Presentation av det empiriska resultatet

Pilotstudien baseras pa sex informant-intervjuer. En del av dessa har spelats in
digitalt, medan vi har gjort anteckningar pa de resterande. Alla sju respondent-
intervjuer, plus observationen har spelats in pa digitalt media. Syftet med det var att
anvandas som minnesstdd, att vi skulle kunna férmedla citat i uppsatsen, men aven for
att anvandas som analysmaterial. Vi har delat upp de inspelade intervjuerna mellan
oss for transkription. Efter transkriptionen har vi tillsammans kodat den stora mangd
intervjudata vi samlat in, och delat in i olika @mnesomraden. Exempel pa
amnesomraden var Forstudie, Implementation, Passform SAP - Kemi AB et cetera. Vi
klippte med andra ord ut den data som tillhérde ett &mnesomrade och samlade den
under valda rubriker for att kunna halla isar informationen. Den sammanlagda
mangden inspelat material for respondent-intervjuerna var cirka 11 timmar, vilket
efter transkription omfattade 114 sidor. Ur den stora mangd data prioriterade vi den
mest centrala och sparade den i ett stort dokument, som vi kunde arbeta vidare med.
Slutprodukten blev en datapresentation i berattandeform varvat med citat. Vi har valt
att presentera en stor del av var empiriska data for att ge lasaren en nyanserad bild av
undersokningsomradet genom att skildra berattelser med en rik aktorsvariation. |
manga fall &r det nddvandigt att redigera citat enligt Holme & Solvang (1997), vilket
vi sag vara nodvandigt i vart intervjumaterial. Vi tog bort onédiga sma ord sasom
exempelvis "da va”, "liksom”, “eh”, vi har dven i begransat fall andrat ordfoljden
samt sékerstéllt anonymitet i citaten. Anledningen till redigeringarna ar att underlatta
for lasaren.

Vi har forsokt presentera empirin sa objektivt som mojligt, for att ge lasaren mojlighet
att bilda sig en egen uppfattning om situationen pa Kemi AB och utifran detta kunna
granska och analysera innehallet.
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2.4 Metodreflektion

Under studiens gang stotte vi pa problem med att inte fa tillgang till data, nar vi tankt
oss. Vi fick inte tillgang till en central person for intervju nar vi hade 6nskat, utan i ett
sent skede av vart uppsatsarbete. Vid den har handelsen insag vi vikten av att fa
tillgang till ratt personer i ratt tid, for att fa erhalla ratt data. Handelser av detta slag
kan fa implikationer pa studiens omfattning och djup.

Enligt Gummesson (1991) ar verkligheten sadan att det finns risker med subjektiva
val under forskningsprocessen. Enligt Gummessons resonemang skulle det
exempelvis kunna innebéra att vi har letat artiklar som helt gar i linje med vart
problemomrade och som talar for det vi sjalva tycker & mest relevant. Svarigheten
kan besta i att hitta nyanserad forskning som kontrasterar valet av litteratur. Det kan
ocksa finnas risker i att forskaren laser sig fast vid den litteratur som redan finns om
det fenomen som studeras, vilket kan hdmma innovativt tdnkande och nyskapande av
teori.

Presentationen av data fran intervjuerna var ocksa en subjektiv urvalprocess, eftersom
vi selekterade den data fran undersokningen som vi ansag vara mest relevant for
studien. Daremot har var ambition varit att presentera intervjuerna sa objektivt som
mojligt. FOr att samla in palitlig (reliabel) data, maste undersokaren sékerstélla att
han/hon verkligen har matt det han/hon avsett att méata. Det & mer centralt i
kvantitativa studier, eftersom den statistiska representativiteten &r i fokus i den typen
av undersokningar. | kvalitativa studier ligger intresset i att fa en nyanserad bild och
for att skapa forstaelse for det undersokta fenomenet (Holme & Solvang, 1997).

Generaliserbarheten av studier ar vida omdiskuterat i litteraturen. Enligt Gummesson
(1991) &r det klassiska resonemanget att enbart statistiska studier med omfattande
observationer kan generaliseras, medan studier med en eller ett fatal observationer
inte gar att generalisera. Gummesson menar dock att, beroende pa vilken data man har
samlat in, aven studier med enbart ett eller ett begransat antal fall, kan ga att
generalisera. Har man natt en fundamental forstaelse for det man undersoker, kan
man, enligt Gummessons resonemang, generalisera fran enbart ett fall. Genom
Gummesson’s nyanserade bild av generalisering, skulle saledes dven var studie kunna
generaliseras, aven om det inte var syftet med undersokningen pa Kemi AB. Var
avsikt var snarare att komma nara vart problem och skapa en forstaelse genom att
samla in data fran en variation av involverade aktorer.

| kvalitativa undersokningar ar undersdkaren mycket “nérmare” problemet som
undersoks. Utmaningen ligger i att samla in giltig (valid) data. Var studie hade
berikats om vi dven intervjuat finska aktorer som varit involverade under
implementationen i Finland. Ur ett aktorssynsatt kan validitetsbegrepp ha en rad olika
innebo6rder, eftersom datainsamlingen i en kvalitativ studie ofta handlar om att man
undersoker en socialt konstruerad verklighet som &r sa interaktiv att méjligheter till
validering ar mycket sma. Enligt aktorsforskare ar den enda mojligheten till validering
att sakerstalla att aktorerna accepterar resultaten och gjorda tolkningar. Aven hér kan
valideringen Kritiseras, eftersom aktdren kan acceptera en “felaktig” tolkning, for att
den kanske upplevs som positiva gentemot honom eller henne sjélv (Arbnor & Bjerke,
1994). Vi har erbjudit Kemi AB att fa lasa empirin, innan den faststallts. De har dock
avbojt och vi ser av ovan argumentation, ingen nackdel i deras stallningstagande.
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Intervjuerna har transkriberats och dérav anser vi att de &r sanningsenliga och att inget
finns att invanda mot dessa.

Ett satt att hoja studiens validitet och reliabilitet &r att anvénda sig av triangulering,
det vill saga flera olika metoder for att undersoka ett problemomrade. Pa sa satt far
man flera olika perspektiv pa ett och samma fenomen. Genom triangulering anvander
man sig av tva eller flera metoder for att uppna samma syfte (Bjorklund & Paulsson,
2003). Vi anser oss ha berikat perspektivet pa vart problem genom att var
undersokning har skett genom olika angreppssétt; informant-intervjuer, respondent-
intervjuer, observation och dven tillgang till andra dokument i form av forstudier,
kravspecifikation, avtal, processbeskrivningar et cetera.
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3 Teoretisk referensram

| det har kapitlet presenteras den teoretiska referensram, vilken kommer att anvandas
vid senare diskussion av insamlat material fran Kemi AB. (Kapitel 5)

3.1 Affarssystem

Inledningsvis vill vi ge en kort forklaring av valet att definiera affarssystem;
’Standardiserade verksamhetsovergripande systemstod” (Magnusson & Olsson,
2005). Att affarssystem &r standardiserade innebéar att systemen, till skillnad fran
specialbyggda system, tas emot av kdparen som de ar, utan ndmnvérda anpassningar
efter koparens behov. Verksamhetsévergripande innebdar att affarssystem har inbyggt
stod for alla funktioner i en hel verksamhet, om sa 6nskas. Slutligen systemstod, vilket
asyftar det informationsteknologiska stodet for verksamhetens affarsprocesser, i syfte
att underlatta och effektivisera alla datafloden. Ett affarssystem ger mojlighet att
integrera hela verksamhetens afférsprocesser i en databas, med en applikation och ett
anvandargranssnitt. (Magnusson & Olsson, 2005)

Affarssystem levereras oftast i modulform, vilket innebédr att foretag véljer att
investera i funktionalitet utifran behov. Uppdelningen av moduler ser olika ut,
beroende pa vilken leverantdr som synas. Det vanligaste ar att det finns moduler for
forséljning, inkop, lagerhantering, produktionsplanering, finans och personal (Olson,
2004). Hela verksamheten kan saledes samlas under ett och samma “tak”, allt ifran
ordermottagning till personalhantering (Bingi et al., 1999). Investeringar i
affarssystem kan medfora kostnadsbesparingar, eftersom verksamheten kan ersétta
aldre system. Darmed kan det finnas mojligheter till minskade underhallskostnader
samt kostnader forknippade med att integrera disparata system, lagra och rationalisera
redundant data et cetera (Davenport, 1998).

En av de storsta drivkrafterna bakom affarssystemens popularitet, & mdojligheten att
integrera data och processer 6ver hela foretaget och darmed forse organisationen med
beslutstod i realtid. (Olson, 2004; Davenport, 1998). | praktiken ger det mojligheter
for ett foretag att exempelvis salja varor fran en filial i Japan och momentant
uppdatera centrallagrets lagersaldo i Tyskland. En kund med kreditproblem kan
stoppas for forséaljning pa ett foretags alla kontor samtidigt. Behdvde man tidigare
invanta samkorningar fran ett flertal olika system for att erhalla aktuell finansiell
stéllning, finns nu informationen for ett effektivt beslutsfattande, endast en
knapptryckning bort. Ett affarssystem stromlinjeformar, enligt Davenport (1998),
foretagets dataflode och ger ledningen direktaccess till ett 6verflod av styrinformation.

Affarssystem ar en generell losning, det vill sdga designen bygger pa ett antal
antaganden som systemleverantdren gor om hur foretag fungerar i allménhet
(Davenport, 1998). System séljs med argumentationen att man kan erbjuda best-
practice” inom vissa processer, vilket betyder att processtddet i programvaran ar
utformad for att fungera pa ett, enligt leverantoren, optimalt satt. Det ar saledes inte
foretaget som bygger ett system efter hur det bast skall passa deras unika processer,
utan foretaget far istdllet anpassa sin verksamhet inom ramarna for systemets
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fordefinierade processtod. Eller, som en foretagsledare som implementerat SAP
citeras av Davenport (1998)

I SAP isn’t a software package; it “s a way of doing business.

En del systemleverantorer saljer “best-practice”-l6sningar som dar industrispecifika
och utvecklade for att stodja affarsprocesser inom exempelvis bilindustrin, en annan
som &r optimal for textilindustrin et cetera. Detta implicerar att det finns ett basta satt
inom en viss industri, men det som nagon anser vara det basta, kanske inte alltid ar det
bésta for alla (Olson, 2004).

3.2 Implementation av affarssystem

I Implementera, innebar att genomfora eller att forverkliga

Norstedts engelsk-svenska ordbok.

I databehandling-sammanhang forknippas termen med installation av ett system; det
vill sdga att gora ett system korbart pa en viss maskin (Svenska Akademiens Ordlista).
| affarssystemskontext anvands formen implementation snarare &n implementering
och asyftar den process som ger en organisation maéjlighet att anvanda affarssystemet
som ett stod for verksamhetens processer. Som en logisk konsekvens av ovanstaende,
innefattar en implementation tva delar; installation av systemet i lamplig hardvara,
samt applicering av systemet i en organisation. Synen pa affarssystem som bara teknik
och implementationen som en teknisk utmaning, ar utbredd (Umble et al. 2003). Bingi
et al. (1999) havdar istéllet att implementationer varken handlar om processer eller
teknik, utan om manniskor. Implementationer maste darfor ses aven ur manniskors
perspektiv, eftersom det ar for dem de dramatiska fordndringarna kommer att ske.

Ett affarssystem ar sa komplext och stort, att det tar flera ar
och miljontals dollar att rulla ut det. Det kréver ocksa att vitt
skilda instanser inom foretaget foljer samma affarsprocesser.
Faktum ar att implementera ett affarssystem inte ar sa mycket
en teknisk 6vning, utan snarare en organisatorisk revolution

Bingi et al. (1999)

Omfattningen av implementationer &r vid, innebéarande att projekten ofta blir langa
och kostsamma (Parr & Shanks, 2000). Andelen misslyckade projekt ar hog, studier
visar mellan 50 % och 90 % (Parr & Shanks, 2000; Umble et al., 2003; Hong & Kim,
2001). Fragan ar vad som ar ett lyckat, respektive misslyckat projekt. | litteraturen
saknas en enhetlig definition. Enligt Botta-Genoulaz et al, (2005) &r det vanligast att
man mater faktorer som att projektet halls inom ramar for tid och/eller budget, och att
systemet Overhuvudtaget fungerar. Umble et al. (2003) menar att en implementation
bor evalueras efter vad systemet kostar dgarna att inforskaffa, stallt mot vilka matbara
nyttor man far ut av det, dven beaktande den tid det tog att implementera systemet.

! Forfattarnas dversattning
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Botta-Genoulaz, tar definitionen ett steg vidare och h&vdar att en implementation &ar
lyckad forst nar verksamheten kan utfdra alla sina affarsprocesser battre an tidigare,
samt nar det integrerade systemet kan stddja foretagets prestandautveckling. Trots
klara bevis pa att affarssystem ar behdftade med problemen, speciellt under
implementationen, fortsatter foretag att spenderar miljoner pa affarssystem (Parr &
Shanks, 2000).

Komplexiteten som projekten innebér har medfort en extensiv forskningsinsats for att
finna kritiska faktorer for framgangsrika implementationer, (Critical Success Factors,
CSF). Men det finns &ven stromningar i litteraturen, exempelvis Aladwani (2001),
som anser att dessa faktorer ger en alltfor statisk syn pa en implementation och att
man darmed minskar méjligheterna att forsta dynamiken i processen.

For att fa forstaelse for vad som inverkar under en implementation av ett affarssystem
presenterar vi ett sammandrag av de faktorer som i litteraturen anses vara mest
relevanta. Listan (Se figur 2) med atta faktorer baseras efter Umble et al. (2003), och
utifran Umble (2003) har vi bearbetat faktorerna nagot och nyanserat bilden med hjélp
av ytterligare forfattare. Vi har skuggmarkerat tva faktorer som vi behandlar mer
utforligt. Dessa valjer vi att behandla i tva underrubriker i detta avsnitt efter att
kortfattat ha behandlat de 6vriga faktorerna.

Strategiska mal

Det maste finnas en vision for hur man i
verksamheten planerar att verka i sin kontext
under de narmaste aren. Det bor aven noggrant
klargbras i organisationen varfor man gor
Engagerad ledning investeringen i systemet och vilka behov som
systemet forvéantas svara mot (Umble et a 2003).

Strategiska mal

Engagerad ledning
En implementation behover ett starkt och tydligt
ledarskap, dar processen genomsyras av

L I _ engagemang fran den hogsta ledningen (Umble et
Forandringsledning al., 2003).

Projektledning

Projektledning

Projektgrupp Upprattande av en tydlig projektplan innefattande
mal samt planering av resurser och arbetsgang,
__ som sedan daven kan anvéndas for uppféljning av
Utbildning projektet. En noggrann definition Gver projektets
omfattning, 6kar sannolikheten att man klarar att

Projektmal hélla sig inom projektets ramar, géllande tidooct\
budget. Att implementera systemet med sa fa
anpassningar som mojligt minskar komplexiteten

Strategier for i projektet och oOkar majligheterna att halla
implementation projektet inom plan (Umble et al., 2003).

Figur 2 Kritiska framgangsfaktorer
(Umble et al., 2003)
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Projektgrupp

Sammanséttning av en fungerande projektgrupp dér deltagarna enligt Umble et al.,
(2003) bor viljas utifran goda fardigheter, gott rykte i organisation samt hdg
flexibilitet. Bingi et al. (1999) styrker ytterligare vikten av att vélja ratt personer, och
att foretag inte forstar hur centralt det ar for framgangen i projektet. Dessa personer &r
en viktig lank for spridning av systemkunskap i verksamheten. Foretag maste vara
beredda att avsatta nagra av sin absolut basta personal i projektet for att man skall
lyckas.

Utbildning

For att anvandare skall kunna lésa problem som uppstar inom systemet, kravs en
kritisk massa av kunskap. Behdrskar man inte systemet skapas det latt hybridrutiner,
eftersom man hittar egna vagar som man beharskar. Full nytta av systemet erhalls inte
forran alla anvander systemet som det &r tankt. Utbildning och traning maste darfor
starta tidigt, langt fore driftsstarten. Storsta delen av larandet sker efter driftsstarten,
darfor ar det viktigt att man inte sldpper utbildningsansatsen, utan fortséatta efter
implementationen. En strategi kan vara att ha regelbundna anvdndarmoten dar man
kan hjalpa varandra och utbyta kunskaper (Umble et al., 2003).

Projektmal

Faststallande av mal som uppmuntrar Onskat beteende fran alla funktioner och
personal, exempelvis ledtider gallande leveranser, vinstmarginaler, lageromséttning et
cetera (Umble et al., 2003). Mal for framgangen i projektet maste finnas fran borjan,
vilket aven bor vara knutet till nagon form av beloningssystem. Alla parter maste vara
medvetna om projektmalen. Nar projektgruppen nar uppsatta mal bor dessa belénas
pa ett satt som ar synligt for alla. Att koppla operativa effektivitetsmal till
affarssystemet kan ge forvantningar som blir svara att uppna pa kort sikt. Efter
driftstarten kommer en naturlig nedgang i produktiviteten innan man kan se
effektivitetsvinter (Umble et al., 2003).

3.2.1 Forandringsledning

Affarssystem é&r ténkta att utgéra en mjukvaruspegel av foretagets viktigaste
processer. For att undvika att systemet inte bara blir ett satt att asfaltera kostigarna,
kravs forandringar i strategi, struktur, processer och kultur. Det bér &ven finnas en
lank till affarsidé och Overgripande visioner (Ljungberg & Larsson, 2001). En
implementation medfor oftast nagon form av utveckling och/eller omformning av
nuvarande processer (Umble et al., 2003). Genom att forbereda personalen pa de
effekter som kan bli foljden av processforandringarna minskar risken for
forandringsmotstand. For att lyckas maste ledningen forsta vidden av inférandet och
det faktum att systemet kan innebéra férandrade forutsattningar for att gora affarer.
Implementationen bor darmed vara affarsdriven, snarare an teknikdriven. Fragan ar
vad som ar centralt att beakta i ett sadant forandringsarbete.

Forandring innebar i manga fall ett nytankande i nagon form. Har finns stora likheter
med innovation, eftersom innovation kan beskrivas som en idé, ett sétt eller en sak
som &r ny for en individ eller annan enhet (Rogers, 1995; Jacobsen & Thorsvik,
2002). Organisatoriska forandringar kan kategoriseras i tre grupper, menar Jacobsen
& Thorsvik:
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1. Nya element utvecklas. Som exempel kan ndmnas utveckling av nya
affarsomraden.

2. Nya sammansattningar av existerande element. Det kan exempelvis vara
avdelningar eller resultatomraden som slas ihop eller delas upp.

3. Existerande element upphor. Det kan exempelvis innebédra forandringar i
form av att nagon avdelning avvecklas.

Fragan ar hur vi kan forsta de forandringsprocesser som sker enligt nagon av dessa tre
eller andra varianter av utveckling. Bamford & Forresters (2003) bidrag i sin studie
pekar just pa vikten av att forankra och utveckla ledares forstaelse for
forandringsprocessen, for att de ska kunna agera utifran de multipla dimensioner vid
forandringar som kréavs. Lewin (1948) utvecklade en teori kring forandring i termer av
en process innehallande tre faser (se figur 3); upptining (unfreeze), férandring (move)
och nedfrysning (freeze). Det var dock inte nagra statiska tillstind som forandrades
utan Lewin sag forandring, som forandringar av processer snarare an av statiska
strukturer. Strukturerna paverkar dock processerna. Han sag forandringen som en
forflyttning i vad han kallade ett "quasi-stationary equilibrium”, alltsa en forandring i
eller av nagot som standigt forandras. Alltsd uppméarksammade Lewin den dynamik
och foérandring som standigt pagar.

Upptining innebér att organisationen maste beredas pa forandring, gamla strukturer
som paverkar processerna behover tinas upp. | den forsta fasen maste man skapa
motivation och insikt att forandringen ar nddvandig, genom att exempelvis forklara att
dagens situation &r fel. Det ar viktigt att skapa psykologisk trygghet i upptiningsfasen
genom att antingen reducera ovilja och radsla for forandringen och/eller trycka pa det
som inte skall fordndras. Forandring ar fasen dar sjalva transformationen av
strukturer och processer sker. Har utvecklas nya attityder och nya rutiner genom olika
aktiviteter. Aktiviteter i forandringsfasen kan vara utbildning, férandrad formell
struktur et cetera. Till sist, i nedfrysningsfasen stabiliseras forandringen och de nya
strukturerna och processerna inkorporeras i organisationen. De nya sétten att fungera
blir till rutiner.

Upptining Férandring Nedfrysning

Figur 3 Lewin’s forandringsprocess (Lewin, 1948 )

Kotter (1996) med flera, havdar att verkligheten ar for komplex for att kunna fangas i
en sa enkel modell som Lewin's. Men trots omfattande kritik mot trestegsmodellen
som en alltfor statisk syn pa forandring, faller de flesta av de mer komplicerade
forandringsteorierna tillbaka pa Lewin’s tre grundlaggande faser (Burnes, 2004). For
att kunna driva igenom férandring menar Bamford & Forrester (2003) att nagon form
av forandringsprogram behovs. De hdvdar till och med att dven ett ineffektivt
forandringsprogram &r béattre &n inget alls, sa lange de resulterar i atminstone en liten
forbattring.

Enligt Ljungberg & Larsson (2001) finns det mangder med litteratur kring
forandringsledning. En central aspekt & hur man kan forstd och hantera
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forandringsmotstand. Studier pavisar problem i samband med implementationer av
affarssystem pa grund av motstand hos anvandarna (Aladwani, 2001). Bamford &
Forrester (2003) framhéaver att den storsta anledningen till misslyckanden beror pa
bristande initiativtagande till férandring, eller trotthet som de sjélva uttrycker.

Jacobsen & Thorsviks (2002) utgangspunkt till forandringsmotstand &r en rationell
reaktion fran individer och grupper. Jacobsen & Thorsviks forklaring ar att manniskor
har en bendgenhet att forsvara det som ar valkant och tryggt. Vidare ndmner Jacobsen
& Thorsvik orsaker till forandringsobenéagenhet, dar nagra av dem ar (se figur 4):

Orsak till féorandringsmotstand Forklaring

1. Fruktan for det okanda Forandring fran ett sakert tillstand
till ett osékert kan leda till radsla
for det okénda.

2. Brott mot ett psykologiskt kontrakt Forandring av formella kontrakt
mellan individ och organisation.
Ex nytt anstallningskontrakt pga
nya arbetsuppgifter.

3. Forlust av identitet Uppbrott fran identifiering med
tidigare arbetsuppgifter.
4. Den symboliska ordningen En vanlig férandring hér innebar
forandras att den anstallde maste byta
kontor, vilket ofta upplevs som
tungt.
5. Sociala band bryts Tidigare sociala monster bryts,

vilket betyder att anstéllda kan
tappa kontakten med tidigare

kollegor.
6. Dubbelarbete (under Under forandringsarbetet maste
forandringsprocessen) man arbeta parallellt med de gamla

och nya aktiviteterna.

Figur 4 Orsaker till forandringsmotstand (Jacobsen & Thorsvik, 2002)

Lindell (2005) havdar att en viktig framgangsfaktor for att lyckas med organisatoriska
forandringar &r att se organisationen som en helhet och med objektiva dgon fa insikt i,
vilka delar i helheten som avgor framgangen. Vidare havdar Lindell att det &r viktigt
att planera de resurser i organisationen som behdvs for att driva igenom foréandringen.
Lindell menar ocksa att man kan éverteckna utrymmet for forandring, det vill saga tid
och resurser for forandringsarbetet och medarbetarnas mottaglighet. Man maste ha en
nara kontakt med medarbetarna for att utveckla en kansla for hur mycket férandring
de maktar med. Det ar viktigt att komma ihag att det & manniskor bakom
forandringar och for att lyckas ar det en forutsattning att man har med sig
manniskorna. Nar forandringar splittrar organisationer och skapar radsla och tvekan
har méanniskor inte stor kapacitet for forandring, menar Lindell (2005). Det &r saledes
viktigt att fa med sig manniskorna i organisationen for att pa ett bra satt lyckas driva
igenom en forandring.

Gallande foérandring som innovation, beskriver Rogers (1962) den kritiska massan
som den punkt dar tillrackligt manga manniskor i en kontext har tagit till sig en
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innovation, sa att den darmed blir sjalvgdende. Ser man pa interaktiva teknologier, blir
den kritiska massan signifikant for anvandbarheten, exempelvis telefonen dar det
maste finns nagon att ringa for att det skall ga att anvanda en telefon. Nar tillrackligt
manga (kritisk massa) har en telefon, fortsatter innovationen att spridas av sig sjalv. |
enlighet med resonemanget ovan, kan man i kontexten av organisationer se en
forandring som sjalvgaende, nar man uppnar en kritisk massa manniskor som har tagit
till sig férandringen.

3.2.2 Strategier for implementation

Parr and Shanks (2000) presenterar en modell for implementation av affarssystem,
innehallande tre huvudfaser; planering, projekt och forbattring (se figur 5). Fokus i
modellen ligger pa projektfasen, som darav har fatt fem olika delfaser.

RSN PRASE 2 [PIRSE 3
AN
TR

DESIGN

Figur 5 Modell 6éver implementation av affarsssytem (Parr & Shanks, 2000)

Planeringsfasen (planning) innefattar val av system, sammanséttning av styrgrupp,
beslut om projektomfattning, beslut om strategi for implementation, val av
projektledare och beslut om fordelning av resurser. Projektfasen (project) innefattar
handelser fran val av moduler till driftstarten. Under projektfasen finns fem olika
delmoment.

e Set up — Val av projektteam dar teamet bor mixas av personal med afféars och
teknikkunskaper. Rapporteringsprocedurer satts.

e Re-engineering - Analys av nuvarande processer i syfte att beddma hur mycket
utveckling av processer som kommer att behdvas for att matcha systemet,
installation av systemet, matcha nuvarande processer mot systemets funktioner
och utbilda projektteamet i systemet.

e Design - design med hansyn till anvandaracceptans.

e Konfiguration & test — utveckla konfigurationen av systemet, fyll en
testinstans med foretagsunik data, utveckla granssnitt, skriva och testa
rapporter och till sist tester av funktionalitet

e Installation - bygga natverk, installera datorer vid arbetsplatser, utfora
utbildning och traning av anvéndare och support.
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Forbattringsfasen (enhancement) kan stracka sig Over flera ar och innefattar
systemunderhall och kontinuerlig forbattring.

En fraga & hur val man har forberett organisationen for det fortsatta
forbattringsarbetet. For manga foretag innebar langa implementationer, att personalen
blir utmattade och missngjda med systemet (Willis & Willis-Brown 2002). Willis &
Willis-Brown havdar att missndjet och utmattningen delvis &r beroende av att manga
foretag gor misstaget att se driftstarten av systemet som malet med implementationen.
Istallet menar Willis & Willis—-Brown att man bor se implementationen uppdelad i tva
faser. Den Forsta fasen innefattande hela implementationsprocessen fram till
driftstart, och den Andra fasen innebér de aktiviteter som foretaget bor gora efter
driftstarten, for att fa ut den nytta man tankt med investering av affarssystemet.

High

Syslem
Performance

AN

Low | | » Time

Legicy ERP Gio-Live Stabilize Additional Extend,
System Implementation ERF Functiomality, Integrate
Re=engincering

| r | e

| First Phase | Second Phase

Figur 6 Prestationsutfall vid affarssystem-implemenation (Willis & Willis-Brown, 2002)

Det forsta hindret foretag behdver komma 6ver enligt Willis & Willis-Brown ar den
nedgang i produktivitet som uppstar efter driftstart (se figur 6). Efter de flesta
driftsstarter uppstar problem med sena order, betalningsproblem och felaktigt
lagervarde. FOr att battre hantera dessa initiala nedgangar, forslar Willis & Willis—
Brown, att man sprider visionen i foretaget att nedgangarna ar startpunkten i ett
utvecklings- och forbéttringsarbete. Utmaningen ligger i, menar Willis & Willis—
Brown, att fa insikt om vilka majligheter affarssystemet kan erbjuda, bade genom att
utveckla affarsprocesserna men dven genom att exempelvis utoka véardekedjan till att
inbegripa kunder och leverantorer.

Resultaten av Forsta fasen bor ses som basen for aktiviteter i den Andra fasen, menar
Willis & Willis—-Brown. Forsta steget, i den andra fasen, innebér att stabilisera
affarssystemet i verksamheten, med mal att fa funktionaliteten i systemet att
overensstamma med kravspecifikationen. Stabiliseringen innebéar ocksa att anvandare
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far det stod och extra uthildning som kan behovas. Andra steget, i den Andra fasen &r
att eventuellt addera funktionalitet i systemet, samt att omforma/forbattra processer.
Né&r verksamheten tagit sig igenom implementationen och utfort processutveckling,
kan ytterligare steg tas. Tredje steget innefattar forlangning och integrering. Det kan
exempelvis finnas behov att vénda sig till en tredje part for att kopa in kompletterande
mjukvara. Mojligheterna ar manga och affarssystemet kan vidgas utdver de
traditionella grénserna i Forsta fasen, for att ge onskad nytta med affarssystemet.
Forutsdttningen for att kunna gora det ar att det finnas en solid grund i systemet.
Willis & Willis-Brown (2002) poédngterar att den Andra fasen, det vill sdga skedet
efter implementationen nér affarssystemet ar driftsatt, ar central for vilken nytta
organisationer kan erhalla med affarssystemet.

En litteraturoversikt genomford av Botta-Genoulaz et al. (2005), av vetenskapliga
artiklar inom affarssystem, visar att det finns ett véxande intresse mot post-
implementationsfasen, det vill sdga tiden efter en implementation av ett affarssystem.
Enligt Beard & Sumner (2004) &r det en utmaning for de implementerande féretagen
att utveckla nya strategier som kan mdjliggéra maximalt nyttjande av systemets
kapacitet. Strategierna bor dock vara mer eller mindre lampliga beroende pa hur
manga organisatioriska enheter som skall involveras.

Strategi for implementation om det finns mer an en enhet

Nér ett foretag som skall implementera ett affarssystem har fler & en enhet, finns
ytterligare strategiska avvaganden som man maste ta hansyn till. Malen med
affarssystem, kan vara olika menar Umble et al. (2003). Det kan vara att uppna 6kad
central kontroll genom inférande av standardiserade processer. Alternativt vill man ge
olika enheter mojlighet att finslipa processerna till sina unika situationer. Skiljer sig
foretagskulturen at mellan enheterna maste man ta stallning till hur kulturen skall
hanteras i framtiden. Standardisering gor det lattare att konsolidera data tvars over
organisationen, samt att flytta personal och produkter mellan enheter. Att lata
enheterna sjalva optimera sina processer kan a andra sidan ge effektivare drift och
minskade kostnader. Har enheterna tidigare varit sjalvgaende och efter
implementationen stélls under stérre centraliserad kontroll, finns dock risk for att de
kommer kdnna sig 6vervakade. Har enheterna varit vana att bli styrda centralt och
istallet far storre lokalt ansvar, finns risk att de kommer att uppleva det tyngre
ansvaret som obekvamt. For att fa en smidig dvergang till nytt system och eventuell
ny kultur kréavs noggranna évervaganden i hur dessa fragor skall motas.

Beslut kring strategin for turordningen av enheterna maste ocksa fattas. Skall alla
enheter driftsattas samtidigt, eller en enhet i taget. Da det ror sig om stora
investeringar kan det vara lockande att implementera efter ”big bang” principen, det
vill saga alla processer och alla enheter samtidigt, for att snabbt borja rakna hem
investeringen. Att driftsdtta en enhet i taget &r att foredra menar Umble et al. (2003).
Den forsta implementationen fungerar da som ett pilotprojekt, dar man med fordel
valjer den enhet dar inférandet har storst sannolikhet att ga smidigt. Gar den forsta
implementationen bra, sprids det i foretaget och projektgruppen far bra fortroende i
organisationen. Pa samma satt galler det omvéanda, om pilotprojektet misslyckas
riskerar man att motas av motstand vid senare implementationer. Vid en stegvis
implementation finns dven mojligheter for projektgruppen att lara sig mellan
driftstarterna och dra nytta av kunskapen vid senare implementationer. Det kan

26



medverka till att projekttiden kan kortas och kvaliteten forbattras mellan varje ny
enhet.

Innan vi lamnar implementation av affarssystem vill vi kort beréra dven faktorer
gallande systemleverantoren.

Leverantoren

Nar en implementationen pabdrjas har foretaget givet redan tagit beslut om leverantor.
Faktorer géllande valet av systemleverantor maste saledes behandlas under
upphandlingen av systemet, inte under implementationen. Hur implementationen
forloper &r dock till stor del beroende av leveranttren, varvid vi, i likhet med Bingi et
al., (1999) lagger systemleverantoren till listan Over kritiska faktorer kring
implementationer.

Bingi et al. (1999) menar att man bor kontrollera vissa parametrar om leverantoren,
som vilken marknad de fokuserar pa; ar de exempelvis riktade mot stora eller sma
foretag. Om det finns tidigare implementationer dar man lyckats, vilka visioner
leverantoren har for framtiden et cetera. Skall foretaget géra en global implementation
maste de kontrollera att leverantéren finns representerad i aktuella lander. Att
personalen som finns lokalt har kunskap i det system man valt, samt att det finns
versioner av systemet, anpassade for de aktuella landerna.

3.3 Processbaserad verksamhetsutveckling

Processbaserad verksamhetsutveckling innebér utveckling av en verksamhet i sin
helhet, med dess processer som utgangspunkt (Ljungberg & Larsson; 2001). Ordet
process kan definieras pa ett flertal olika satt. Davenport (1993) definierar en process
som en specifik ordning av aktiviteter 6ver tid och rum, med en borjan och ett slut och
klart definierade inputs och outputs: en struktur fér handlande. Ljungberg och Larsson
(2001) utdkar begreppet och definierar process som:

Ett repetitivt anvant natverk av i ordning lankade aktiviteter
som anvander information och resurser for att transformera
“objekt in” till”” objekt ut”, fran identifiering till
tillfredsstallelse av kundens behov.

Forfattarna menar att den definitionen far med bade vad processen bestar av och hur
den ar relaterad till sin omvarld. Att se processen som ett natverk menar Ljungberg &
Larsson, stdimmer battre dverens med omvarlden &n att se den som ett sekventiellt
flode.

I en tid nar differentiering endast av den fysiska produkten inte
ar tillracklig, blir det i manga fall processerna som skiljer det
ena foretaget fran det andra.

Ljungberg & Larsson (2001)

I den funktionellt baserade organisationen &r det interna synséttet vertikalt. Ljungberg
och Larsson (2001) menar vidare att matsystem, karridrvagar, budgetar; hela
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verksamhetsstyrningen utgar fran skilda funktionella avdelningar. Avdelningarna ses
som fran varandra skilda “silos” dar ansvarsgranser sillan korsas. Utanfor
verksamheten star kunden och ar beroende av leverantérens formaga till effektivitet
pa det horisontella planet.

| en processorganisation ar processerna den naturliga utgangspunkten for hur
verksamheten utformas, ses, leds, bedrivs och utvecklas (Ljungberg & Larsson, 2001).
Verksamheten ses som ett flexibelt n& av sammanbundna arbets- och
informationsfloden, som skér horisontellt genom foretaget och slutar vid kontakten
med kunden (Hammer & Stanton, 1999) (se figur 7). For den anstallde innebér det att
man arbetar i en stérre helhet, dar varje individ & medveten om hur och var man
bidrar till ett kundvarde. Att anamma en processbaserad syn éver en verksamhet
innebdr ett revolutionerande nytt perspektiv, det staller som Davenport (1993)
uttryckte det; organisationen pa huvudet, eller atminstone pa sidan.

Funktion Funktion Funktion

En struktur av lankade aktiviteter

Figur 7 Processhaserat synsatt (Ljungberg & Larsson, 2001)

Det stélls hela tiden ckade krav pa foretag att bli allt effektivare. Det gar dock inte
alltid att springa fortare, man maste forsoka arbeta smartare och hitta andra satt att
positionera sig gentemot omvarlden. Den insikten belyser Ljungberg och Larsson i ett
svar som Gunnar Green en gang gav pa fragan hur han (trots hog alder) orkade hanga
med i fotbollsmatcher. ”Star man déar bollen kommer behtver man inte springa sa
fort”. Det ar med andra ord lattare att lasa spelet och stélla sig ratt pa plan an att
forsOka springa fortare an motspelarna efter bollen (Ljungberg & Larsson, 2001). Att
kunna anpassa sig snabbt till nya forutsattningar, &r en faktor for foretag idag for att
kunna Overleva.

A process enterprise is the organizational form for a world in
constant change.

Hammer & Stanton (1999)

Processorientering kan forenklat sédgas vara ett accepterande av processkonceptet samt
att man arbetar for en anvandning av detta. Manga foretag stannar dock vid att
anamma ett processorienterat synsétt i en i 6vrigt opaverkad struktur (Ljungberg &
Larsson, 2001). Hammer & Stanton (1999) invander mot detta resonemang och
havdar att det inte ar tillrackligt att enbart arbeta med processer och fortfarande lata
makten finnas kvar i de “gamla” vertikala enheterna. FOr att arbeta processorienterat
kravs forandringar hela vagen upp pa ledningsniva, bland annat genom inrattande av
processagare, vilken ar en viktig roll i att fa en processorganisation att fungera.
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En procességare har till uppgift att ta ett personligt och samlat ansvar 6ver processen i
sin helhet, koordinera dess ingaende aktiviteter och undvika suboptimering. En
processagare skall dven skapa mal for, samt styra utvecklingen av processen
(Ljungberg & Larsson, 2001). Processen maste kontinuerligt vidareutvecklas i takt
med att verksamhetens kontext naturligt fordndras med tiden (Hammer & Stanton
1999). En process, &r inte en isolerad 6, utan ar en del i en helhet, dar delarna maste
samverka. Olika processagare inom en verksamhet maste samarbeta med varandra. De
fungerar Overlappande, eftersom personer ofta &r involverade i flera processer, ibland
aven samtidigt. Procességaren har &ven en viktig indirekt roll som coach for de
manniskor som arbetar i processen (Hammer & Stanton, 1999).

Processagaren har ansvaret for processens duglighet, det vill sdga dess externa och
interna effektivitet. Extern effektivitet innebar formagan att gora ratt saker, att
processen ar andamalsenlig. Intern effektivitet innebar formagan att gora saker rétt, att
ha ett effektivt resursutnyttjande. Sammantaget innebar det att skapa en andamalsenlig
process med minimalt resursutnyttjande. Processen maste dven vara kapabel att mota
morgondagens behov vilket innebar att processen bor vara flexibel och snabbt
anpassningsbar for forandrade externa och/eller interna omstandigheter. (Ljungberg &
Larsson, 2001).

Forsta steget for att arbeta med processers effektivitet ar att identifiera och kartlagga
de processer som foretaget har idag. En karta 6ver processerna ar ett lattforstaeligt satt
att synliggoéra hur olika processer relaterar till varandra och hur de samverkar for att
skapa kundvarde. Det ger inga direkta forbattringar genom att enbart rita upp
processerna, men det ger en bra grund for fortsatt arbete med att utveckla dem. Med
processkartan som utgangspunkt ar det enklare att se hur effektivt processerna
fungerar, om det finns flaskhalsar och om det finns sd kallade spillprocesser;
processer som inte skapar varde. Tillsammans med den personal som arbetar i
processen kan man ga igenom processkartan och identifiera problem och finna
bakomliggande orsaker. Med analysen som underlag kan man utforma effektivare
processer (Ljungberg & Larsson, 2001).

For att fa viss flexibilitet i processerna, behover foretaget arbeta med sina
forutsattningar att snabbt uppfatta och agera pa forandringar i omvérlden. Exempelvis
kan en flexibel process mota olika kundbehov utan att behdva skapa en unik process
for varje distinkt behov. Till mangt och mycket handlar det om att fokusera pa
personalen som i sina arbeten dagligen moter kunden och kan fanga upp dennes
behov. Det ar dven en fraga om balans i processens detaljniva. En alltfor detaljerad
process skapar inget utrymme for flexibla l6sningar, medan en alltfor 6vergripande
inte ger vagledning for de som arbetar i den.

Standardiserade processer

| en processorienterad organisation maste man ta stallning till om man skall ha
standardiserade, eller diversifierade processer. Enligt Hammer & Stanton (1999) finns
det inte ett ratt svar pa vad som ar bast. Att standardisera processerna ger fordelar i
form av lagre “overhead” kostnader, eftersom det bara behdvs en processagare, en
upplaga av dokumentation och utbildningsmaterial, samt ett informations system.
Vidare visar ett foretag med standardiserade processer upp en enad front mot kunder
och leverantorer, vilket i sin tur kan leda till minskade transaktionskostnader for alla
parter. Genom standardiserade processer kan ett foretag 6ka sin flexibilitet genom att

29



latt kunna flytta manniskor som svar pa forandringar i behov. En stor nackdel med
standardisering ar att man inte kan behandla olika kunders behov pa olika satt, till
exempel om ett foretag har industrikunder och slutkunder. En tumregel kan enligt
Hammer & Stanton (1999) vara att standardisera sa mycket som majligt utan att stéra
foretagets mojligheter av att mota kunders diversifierade behov. Férandringen mot en
processorienterad organisation bor sammanldnkas med ett dverlappande strategiskt
initiativ, som ett nytt affarssystem, skapande av global verksamhet (Hammer &
Stanton 1999).

Processbaserat matsystem

”Det som mats blir gjort” menar Ljungberg & Larsson (2001). Om den logiken
stdimmer, att det som mats verkligen blir gjort, torde det vara hogst relevant att med
stor omsorg bestdmma vad som skall métas och i forlangningen varfor man vill méta
det. Vidare havdar Ljungberg & Larsson att matning ar centralt for effektiv ledning
och utveckling av organisationer. Det grundldggande syftet med matningar &r att
skapa kunskap som i sin tur skapar forstaelse (Ljungberg & Larsson, 2001). Men
matning ar svart. Ett processhaserat matsystem bor etableras for att kunna félja
processens utveckling. Ett métsystem for processer definieras som:

En samling relaterade matt — beskrivna av regler och
procedurer for datafangst, sammanstéllning, presentationer,
kommunikation - som tillsammans aterspeglar viktiga
egenskaper och prestationer hos en process tillrackligt effektivt
for att tillata intelligenta analyser som vid behov leder till
atgarder

Ljungberg & Larsson, 2001

3.3.1 Business process reengineering

Fran en idé 1989 blev uttrycket "business process reengineering (BPR)” en fluga och
med det, under 1990-talet en mangbiljonindustri (Davenport, 1995). Davenports
forklaring bakom populariteten &r, att konceptet BPR, vdvde samman tidigare
orelaterade begrepp och att appliceringen forde samman en kraftfull grupp
intressenter; hogt uppsatta ledare i stora bolag, framstdende managementkonsulter
samt IT-leverantorer. Reengineering definieras som:

The fundamental rethinking and radical redesign of business
processes to achieve dramatic improvements in critical,
contemporary measures of performance, such as cost, quality,
service, and speed

Hammer & Champy (1993)

BPR kretsar kring fyra centrala element; fundamental, radikal, dramatisk och
processer, vilket ger en kort och tydlig beskrivning av vad reengineering innebér.
Davenport (1993) vill dock tillagga ett viktigt element; informationsteknologi (IT).
Han ser IT som en mojliggorare och ett huvudsakligt verktyg vid férandring.
Reengineering ignorerar det som &r och fokuserar istéllet hur verksamheten ska se i
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framtiden, man borjar alltsda om fran oskrivet blad (Davenport, 1995). Reengineering
handlar om att uppfinna helt nya strukturer och sétt att arbeta — inte om att forbattra
befintliga. Konceptet visade sig efter en tid vara kortsiktigt och hardhudat och
associerades sedermera med kostnadsbesparingar, uppsagningar och misslyckade
forandringsprojekt. | varsta fall beholls de gamla processerna, men med féarre
manniskor for att utféra dem. (Olson, 2004). Hammer och Champy (1995) séag faran i
angreppssattet och hdvdade hela tiden att avskedningar inte var I6sningen. Taylor
(1998) menar att reengineering ignorerar den sociala verklighet och interaktion som
de flesta arbeten innebédr. Reengineering behandlade méanniskor som ”bits” och
“bytes” och darmed lattersattliga. Taylors (1998) forklaring till varfor reengieering
ofta misslyckas ar; oroliga anstéllda, sterilt och fyrkantigt resultat som en direkt féljd
av bristande forankring hos personalen samt missndje med systemldsningen.

Samtidigt som BPR vécker motreaktioner, har BPR medfért manga goda ting.
Coulson-Thomas i Al-Mashari (2001) vill inte avfarda reengineering som koncept,
utan menar att "floppen” kan bero pa hur man arbetat med konceptet.

Enligt Hill et al. (2006) kan vi se en utveckling frdn BPR till business process
management (BPM). BPM har saledes sitt ursprung i teorier som BPR, men &ven
Total Quality Management (TQM). BPM dr ett strukturerat arbetssatt med metoder,
policys, matningar och programvaruverktyg for att hantera och kontinuerligt
effektivisera organisationers aktiviteter och processer. Genom kontinuerlig forandring
kan BPM vara ett satt att flexibelt anpassa organisationen till en varld i standig
forandring. BPM &r ett angreppssétt som innebdr standigt forbattringsarbete for att
optimera verksamhetsovergripande processer, fran design till effektivisering (Hill et
al., 2005).

3.3.2 Implementation och processbaserad verksamhetsutveckling

Ett 6kat fokus pa att designa affarer som processer har lett till ett paradigmskifte dven
i utvecklingen av informationsteknologin. Enligt Al-Mashari (2001) har kravet pa
proccessorienterade IT-plattformar lett till utvecklandet av affarssystem. Det innebar
att dagens affarssystem ar uppbyggda pa ett processorienterat sétt. Nedan citat styrker
resonemanget av att anvandning av affarssystem idag, for anvéndaren mot ett
processorienterat tank:

The most successful users of information technology appear to
have created process innovation without necessarily being
aware of it.

Davenport (1993)

Afféarssystem har lange forknippats med processforandring (Davenport et al., 2004).
En verksamhet som implementerar ett affarssystem behdver omforma sina processer
for att matcha dessa mot det inbyggda processtddet i systemet (Davenport, 1998).
Alternativet som star till bjuds ar att modifiera systemet for att passa verksamhetens
nuvarande processer. Modifieringar som sin tur fér med sig hogre kostnader
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relaterade till implementationen och till senare uppgraderingar (Davenport, 1998;
Umble et al., 2003; Swan et al., 1999).

Det rad som foretag har fatt sedan 1990-talet &r att de samtidigt som de implementerar
systemet, skall arbeta med att omforma sina affarsprocesser, omstrukturera sin
verksamhet samt fordndra sina styrprocesser (Davenport et al., 2004).
Processforandringarna kan vara sa omfattande, att implementationer anses vara
jamforbara med BPR-projekt (Magnusson & Olsson, 2005). ). For de anstéillda pa
foretaget blir forandringen saledes stor, samtidigt som de skall borja arbeta i ett nytt
system, stalls infor forandringar i arbetssatt, ansvarsomraden et cetera, vilka ar
relaterade till processforandringarna.

Atskilliga forfattare menar att processforandringarna skall —utféras under
implementationen (Parr & Shanks, 2000; Bancroft et al., 1996; Fui-Hoon Nah, Lee-
Shang Lau & Kuang, 2001). Davenport et al. (2004) menar dock att komplexiteten i
implementationer gjort att fa foretag har lyckats med att "gora allt pa en gang”.

Fragan ar hur ett foretag skall arbeta med den forandring som affarssystemet medfor.
Genom att gora storre delen av fordndringsarbetet efter implementationen, under den
Andra Fasen, enligt den strategi Willis & Willis-Brown (2002) presenterar (se figur
6), kan méngden fordndring och darmed komplexiteten under implementationen
minska. Samtidigt menar Tyre & Orlikowski (2006) att organisationer bara ar
mottagliga for forandringar under en kort tid efter en introduktion av ny teknik. Nar
dessa "mojligheternas fonster” stangs, slutar troligen férandringsmottagligheten nér
val nya rutiner blir etablerade. Det kan innebéra att de processforandringar som inte
utfors i samband med implementationen, kanske heller aldrig blir utférda.
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4 Resultat

| det hér kapitlet presenterar vi resultatet fran var pilotstudie, samt resultatet fran den
fallstudie vi utfort pa Kemi AB.

4.1 Pilotstudie

Under den har delen av resultatet presenterar vi kort de viktigaste delarna av insamlad
data fran den pilotstudie som vi utfort. Syftet med pilotstudien var att hitta ett
intressant problemomrade och syfte for studien, med relevans for vart eget larande,
saval som ur akademiskt och industriellt perspektiv. Intervjuer har utforts med
personer som pa nagot satt har anknytning till eller direkt arbetar med affarssystem
och implementationer.

Sex informant-intervjuer utférdes med personer i olika roller, vilka redovisas nedan.

Nr  Antal |nformant Verksamhet Kompetensomrade

1 2 Konsultchef Afférssystemleverantor | Implementation

2 1 |[vD Affarssystemleverantor | Implementation

3 1 Teknikchef Anvandarforetag Tekniska aspekter vid implementation
4 1 Managementkonsult | Konsultbolag Implementation/verksamhetsutveckling
S5 1 Managementkonsult | Konsultbolag Implementation/verksamhetsutveckling

Figur 8 Informanter

4.1.1 Affarssystem

Fram till millennieskiftet var affarssystemens funktionalitet i fokus, medan det idag
handlar mer om kvalitet an funktionalitet, sager Informant 1. De flesta system stédjer
den funktionalitet som behovs. Det finns till och med mer funktionalitet &n vad som
utnyttjas.

Vi skall ta en order vi skall leverera en tjanst och daremellan skall
vi gora det sa effektivt som mojligt med systemstod. Det skiljer inte
sa mycket mellan systemen idag om man nyttjar det optimalt
(Informant 4)

Informant 4 menar att problematiken i systemen idag mer handlar om att arbeta med
konsolidering och métning av informationen. ”Om jag vill ha en séljare som & ena
sidan sitter legalt i ena bolaget, han &r anstalld i Tyskland. Men han har ett
affarsansvar som skar genom bolagen. Hur mater vi den affaren?”” Det ar det som &r
det svara i ett affarssystem, inte att registrera en order, menar informant 4.

Om populariteten kring att marknadsféra enklare varianter av affarssystem, anpassade
for sma och medelstora bolag, sager informant 1, att de har en mindre 16sning pa sitt
system. Svarigheten ligger i att halla nere komplexiteten, dven om systemet skalas till
en enklare niva, sa foljer grundstrukturen med allt vad det innebar med, sager
informanten.
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4.1.2 Implementationer

Ett av de problem, som flera av informanterna formedlar, i samband med
implementationer, ar att kunden och leverantoren har olika malbilder av hur det
fardiga systemet skall se ut och fungera. Skillnaderna gor att systemet i manga fall
inte motsvarar kundens forvantan. Bakom ligger kommunikationsproblem, det &r svart
for alla inblandade parter att forsta varandra. Kund och leverantor har svart att tala
samma sprak och anvanda samma terminologi. Kunden har svart att formedla det som
ar viktigt for deras verksamhet till leverantdren. Leverantoren har i sin tur svart att
forsta kundens verksamhet. Att skapa gemensamma malbilder &r viktigt. Hos kunden
bor man ha klart for sig varfor forandringen gors och vad man vill uppna. Fran
leverantorernas sida maste man forsoka arbeta med att vara lika tydlig med vad som
skall levereras, som vad som inte skall levereras.

For att lyckas med implementationer framkommer att det &r viktigt att kunden tar den
tid som kravs for att ta till sig systemet. Informant 2 séger att det gar att hitta pa
metoder for att géra implementationer snabbare och snabbare, men det hjélper inte da
det &r manniskor i slutandan. Kunden skall ta emot systemet och fa in det skall in i
verksamheten. Budgeten inverkar ocksa, det galler att fa till en bra losning for den
summa pengar som finns tillganglig. Ett projektdverdrag ger en upplevelse av
misslyckande. Det skapar frustration 6ver att man inte kunnat halla sig inom ramen
for tid och pengar. Samtidigt, om det som har levererats vida har oGverstigit det
leverantéren har lovat, behover det inte innebdra ett misslyckande i ett langre
perspektiv.

Systemleverantdrerna har en drivkraft att gora kunden nojd, att leverera kvalitet och
kompetens, inte bara installera ett system. Informant 2 menar att man garna atgardar
processer som man anser ar felaktigt uppsatta, for att géra kunden mer néjd med
slutresultatet. Om forbéattringspotentialer upptacks under implementationen, ligger
atgarder av dessa ofta utanfor projektets omfattning i tid och budget. Det innebdr att
man maste backa tillbaka till styrgruppen for att fa beslut om man skall atgarda eller
inte, och vad det innebér i tid och pengar. Hur kunden l6ser det &r olika, ibland tar man
forandringen i fasen efter implementationen. Det ar en avvagning, eftersom bade kund
och leverantor vill slutfora projektet inom avtalad ram for tid och kostnad.

Systemleverantoren vill dven se framat och ar garna med som partner under en langre
tid (Informant 2). Vill kunden arbeta med verksamhetsutveckling i anknytning till
implementation av affarssystemet, ger man rad om vad det innebér. Ibland ar det bara
enklare forbattringar som gar att atgarda direkt. Exempelvis att det blir effektivare att
flytta en rutin fran en person till en annan. Informant 4 menar att det ar en fordel i de
hér fallen att inte vara bunden till ett system. | deras fall kan de ga in i en verksamhet
efter en implementation och gora effekthemtagningar och pa sa satt lyfta systemet.
Informant 4 menar, att de forsoker arbeta med processforbattringar efter
implementationen, darfor att det blir for mycket férdndring samtidigt i organisationen
annars. Det ar tillrackligt jobbigt som det &r att byta ett system, menar informanten.

Hur manga leveranttrer séger att det ar ett helvete att byta system,
det krédvs arbete, det ar blod svett och tarar och tar ett ar. Kdparen
driver att det maste ga fortare, men det gor det inte, for det ar
manniskor man arbetar med. Man glommer detta, man kan inte
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implementera det pa 4 manader, vi kan gora det, vi kan gora det pa
en manad, vi kan gdra det pa tva veckor. (Informant 4)

Néar man gar i drift med ett nytt affarssystem far man ofta en svacka i fortroende for
bade system och leverantor. All personal som inte varit involverade under
implementationen kommer in och &r frustrerade Over att de inte kan de dar enkla
sakerna, de som forut satt i ryggmargen. Nar den fasen ar éver sa brukar fortroendet ga
upp igen. ”Nar systemet har satt sig lite, nar varsta puckeln ar éver, da kan du komma
med foérandringar som géra att du far ut mer av systemet™, menar informant 3.

Om man skall utfora processforbattringar fore, under eller efter en implementation,
rader delade meningar. Informant 5 menar att det basta &ar att ta till sig
processforandringar fore implementationen och sen se vilket systemstéd man behdver.
Informanten berattar vidare att det beror ocksa pa vilket systemstod man sitter med om
man klarar forbattringarna, eller om en forutséattning for forbattringarna ar att man har
nagon annan form av systemstod. ”Det &r lite honan eller agget™ sager informant 5.

Informant 3 séger att antingen far man gora processforbattring fore implementationen
eller efter. Att gora dem fore finns inte alltid tid for. Det kan dven vara sa att det
gamla systemet inte heller stoder det satt man vill arbeta pa. Informanten 3 forklarar
ocksa att anvandaren har tillrackligt svart att bara greppa systemet, lara sig och fa
rutin pa det som satt i ryggmargen i det gamla.

Hur hittar jag vilken storlek kunden kopte fora gangen?, vilken
rabatt skall det vara pa den har artikeln? Sager du at dem att de
samtidigt skall arbeta pa ett nytt satt, sa blir det for mycket, man
orkar inte ta till sig flera saker pa en gang. (Informant 3)

4.1.3 Processbaserad verksamhetsutveckling

Inom IT-branschen har man upptéckt processer sager informant 4, och havdar att man
anda inte riktigt forstar vad ett processorienterat synsatt egentligen innebar.

Man ser det inifrdn och ut, istallet for utifran och in. Lyft
arbetssattet och vand synsattet. Allting som jag gor skall skapa
varde for slutkunden. Det &r processorienterat, ingenting annat.
IT-branschen glémmer vardeskapandet. For de flesta ar processer
bara ett annat namn for en rutin. (Informant 4)

Ett satt att dolja problem i organisationer, menar informant 4 &r att skapa forandring.
Finns det problem med processer och attityder i ett foretag, ar det enkelt att sdga att
man behover ett nytt system. | princip sa skulle man dock kunna gora en total
forandring med bara papper och penna i det gamla systemet, séger informant 4 vidare.
Men det racker inte att bara lagga tid pa processerna, man maste fa till forandringar i
kultur och attityder ocksd. Det svara ar att fa till en forandringsledning menar
informanten och refererar till en kund dar man levererat allt ”enligt boken”. Kunden
upplever i alla fall inte att det ar levererat, eftersom de inte haft nagon som drivit
forandringen internt.
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4.1.4 Sammanfattning av pilotstudie

Resultatet av pilotstudien pekar mot, att ett alternativt angreppssétt for
processutveckling, kan vara att genomfora den efter implementationen av ett
affarssystem. Fordelen kan vara att minska komplexiteten i implementationen, samt
minska méngden foréandring verksamheten stalls infor. Affarssystemet i sig verkar inte
vara en begransning for ett sadant forfarande, da flera av informanterna gor gallande
att det funktionsmassigt inte skiljer mycket mellan dagens affarssystem.
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4.2 Fallstudie

De omraden som presenteras i resultatet, &r de som under studien framkommit som de
mest centrala for aktorerna. Vi borjar med en presentation av foretaget och
respondenterna, foljt av en kronologisk projektbeskrivning i tva faser. Den forsta
fasen beskriver implementationsprocessen fran forstudie till driftstart och den andra
fasen beskriver det efterfoljande forbattringsprojektet. Avslutningsvis presenteras
respondenternas reflektioner kring implementationen och dess kontext. Vissa, kortare
citat ligger i texten som ett stéd for presentationen och andra mer centrala citat ligger
separerade fran den beskrivande texten.

Presentation av Kemi AB

Kemi AB ér ett familjedagt koncernbolag inom industrisektorn. Verksamheten bestar
av tio olika dotterbolag, varav fyra &r produktionsbolag och &vriga rena
forséljningskontor. Produktionsenheterna ligger i Finland, Norge, England och
Sverige. Forséljningskontoren finns utspridda runt om i Europa och ett i Kanada.
Agenter och distributorer finns i Sydamerika, Asien och Australien. Totalt finns ca
200 anstallda. Huvudkontoret for moderbolaget och det svenska bolaget ligger i en
liten ort i Véstsverige. Kemi AB startades pa 1970-talet och har under 1990-talet vuxit
genom uppkop av befintliga verksamheter. Det finns inget direkt utbyte mellan
bolagen och agarfamiljens vision &r att skapa ett mer integrerat bolag och utnyttja den
kunskap som finns i de olika landerna. Foretaget praglas av en stark entreprentrsanda
och énskan om att vara flexibla lokalt vilket medfér ett inbyggt motstand mot att
centralisera for mycket av funktionerna. ”Ju langre bort du &r ifrdn verksamheten
desto...ja, du reagerar langsammare helt enkelt” sager VD for det Svenska
Produktionsbolaget, Kemi Sverige AB.

Produktionen kannetecknas av hoga krav pa produktkvaliteten, hogt pris pa ravaror
samt korta ledtider i produktionen, oftast en till tre dagar. Kemi Sverige AB bygger
sin marknadsforingsstrategi pa flexibilitet och smidighet mot kunden, vilket staller
hoga krav pa flexibilitet dven i produktionsplaneringen. Av de cirka 2400
inkommande order arligen ar 90 % order med kort leveransdatum. Orderflodet &r
relativt ojamnt, ena dagen kan det vara tva inkommande order och nasta tjugofem. De
korta ledtiderna anses vara branschspecifika och saledes inte nagot unikt for Kemi
Sverige AB, det ser likadant ut i de andra koncernbolagen. Flexibiliteten har dven
inneburit att man inte arbetar med kundavtal i nagon stérre utstrackning.

Man kommer bara Gverens om att nu kor vi med var produkt i
kanske ett halvt ar eller vi kor det tills vidare och...men man
binder inte upp sig nan viss tid da. Man vill vara flexibel fran
kundernas sida ocksa. (VD Kemi Sverige AB)

Kemi AB har tre huvudsakliga processer - produktion, logistik och finans. Logistik ar
uppdelad i ordermottagning, inkép och transportplanering. Logistik och finans
hanteras i affarssystemet. Produktionsprocessen skots utanfor affarssystemet. For
produktionsplaneringen anvénds en egenutvecklad Notes-applikation. Inom
koncernen anvands dven ett beslutstddssystem — InfoManager. Driften av IT éar till
stor del centraliserad. Affarssystemet, Notes samt all kommunikation skots fran
huvudkontoret.
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Vid tidpunkten for studien har Kemi AB implementerat ett nytt affarssystem i det
finska produktionsbolaget Kemi Finland AB, det svenska produktionsbolaget Kemi
Sverige AB samt moderbolaget Kemi AB. Néstf6ljande steg kommer vara att rulla ut
systemet i de 0Ovriga tva produktionsbolagen i England och Norge.
Forsaljningskontoren anses vara for sma for att det skall vara lénsamt att kora
affarssystemet lokalt. De hjalpmedel som behovs i dessa dr andra sidosystem, sasom
exempelvis Excel. | de sma bolagen hanteras redovisningen istallet av lokala
redovisningsbyraer.

Aktorer pa Kemi AB

Figuren nedan visar de aktorer som har medverkat i var studie. Deras medverkan har
bidragit till att vi fatt inblick i deras verklighet pa Kemi AB, samt ta del av deras
erfarenheter fran implementationen och paborjandet av den efterfoljande
processutvecklingen. Genom variationen pa aktorerna har vi kunnat skapa oss en bild
och forstaelse for implementationen som helhet.

Nr Aktorsroll Verksamhet

1 |VD & Projektagare for imlementationen Kemi Sverige AB

2 |Processagare finans Kemi AB

3 |Superuser finans Kemi Sverige AB

4 |Ordermottagare logistik Kemi Sverige AB

5 |Processdgare / superuser, logistik Kemi AB / Kemi Sverige AB
6 |Projektégare/VU Kemi AB

7 |IT-ansvarig Kemi Sverige AB

Figur 9 Aktorer pa Kemi AB

Héandelser under implementationen

Implementationen pa Kemi AB bestod av manga olika héandelser, fran det att
Konsultbolaget gor en forstudie till att ett projekt startas i syfte att kartldgga och
utveckla befintliga processer (se figur 10). Bilden visualiserar implementationens
komplexitet samt, nar och vilka handelser som innefattas.

Tid|2003 2004 2005 2006
Handelse d |ilf Imajnfjli lals]o|n|d]j |f [malm|j |j |]afs|ofn |d |j |f |m
KB forstudie Fas 1
Offert SAP1
Koncernbeslut
Kravspec VK
Urval leverantor
Avtal med KB
Pilotprojekt
KB forstudie
Konfig. Finland
Driftstart Finland
Time-out
Konfig./utb. Sverige
Driftstart K Sverige
Driftstart Kemi AB
Avslut pilot Hi 1 [ Tras 2
Projektstart VU
Figur 10 Handelser under implementationen pa Kemi AB.
Forklaring: KB = Konsultbolaget, VK = Verksamhetskonsult, VU = Verksamhetsutveckling
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4.3 Forsta fasen

Nedan redovisas en kronologisk beskrivning 6ver implementationens pilotprojekt,
vilket innefattar Kemi AB:s produktionsbolag i Sverige och  Finland, samt
moderbolaget. Pilotprojektet startar i juni 2004 (se figur 10).

4.3.1 Drivkraft for nytt affarssystem

Underhallskontraktet for Kemi Finland AB:s verksamhetsstodjande system var pa vag
att upphora och skulle helt sluta att galla vid arsskiftet 2004/2005. Det foranledde
Kemi Finland AB att under hosten soka efter ett nytt affarssystem. Ett konsultbolag
utforde en forstudie hos Kemi Finland AB och offererade dem en SAP-baserad
l6sning for sma och medelstora foretag, i december 2003. Eftersom alla
produktionsbolag inom koncernen hade aldre systemlGsningar, togs beslut fran
koncernledningen att istallet titta pa en koncerngemensam I6sning.

Var uppgift i koncernledningen var att bygga en koncern, bygga ett
gemensamt, istéllet for att ha 10 separata bolag som skotte sig
ganska sjalvstandigt utan mojlighet att samkora... (VD Kemi
Sverige)

Bolagstillvdxten hade medfort disparata processer, genom uppkép av befintliga
verksamheter inom koncernen. Styrelsens vision var att bygga en gemensam koncern,
med gemensamma processer och byte av affarssystem sag man som en strategisk
mojlighet.

4.3.2 Forstudie infor upphandling

Forstudien innefattade arbetet med att ta fram dokument som talade om vilka krav och
behov Kemi AB hade pa det nya affarssystemet. Arbetet resulterade i en
kravspecifikationen som senare lag som underlag for val av leverantor.

Kravspecifikation

VD:n for Kemi Sverige AB, tillika dgare for implementationsprojektet, ansag att man
saknade kompetens internt for att avgora vad som krévdes av ett koncernévergripande
affarssystem. Det foranledde att man tog kontakt med en verksamhetskonsult for att
utfora en kravspecifikation. Personal fran verksamhetskonsulten skapade sig en bild
over vilket informationsbehov och processtdd som det nya systemet skulle hantera.

De kollade igenom vad vi gjorde och vad vi ville ha ut av det. Vad
vi saknade i det gamla och sant. Vad vi hade for behov. (Superuser
logistik)

Verksamhetskonsulten gick, tillsammans med Kemi AB, &ven igenom strategiska
stéllningstaganden, samt kartlade vilket informationsbehov som 0Onskades infér
framtiden. Som underlag anvéndes en matris “metrics and dimensions” vars syfte dels
var att utgdra underlag for kravspecifikationen, men dven att anvéndas som
kontrollverktyg senare under implementationen.
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Sa hon har ju sett till att vi aven har tankt framat, sa att vi inte
fastnar i de strategierna och de rutiner och det synsattet vi har
idag, utan tank pa att, vad ni kanske i framtiden vill.
(Processagare finans)

Kravspecifikationen blev klar i mars 2004 och skickades ut till tio olika leverantorer.
Atta av dem var intresserade, och efter gallring utférd av Kemi AB tillsammans med
verksamhetskonsulten fanns tre leverantorer kvar, vilka man bedémde intressanta att
g4 vidare med. Systemen i frdga var; Axapta®, Movex® samt samma SAP-baserade
I6sning som offererades till Kemi Finland AB, i december 2003.

I samband med utforandet av kravspecifikationen tog Kemi AB beslut om att
implementera det nya systemet 1:1. Det vill sdga att man medvetet valde att inte fora
in nagon funktionalitet som inte fanns i det tidigare systemet, och inte heller gora
nagra processandringar i verksamheten i samband med implementationen. VVD:n for
Kemi Sverige AB hade tidigare erfarenheter fran inféranden av affarssystem, déar
processfordndringar genomforts i samband med implementationen.

...det stora problemet var ju mer ndstan med processandringarna.
Inte systemet i sig. Det blir mer komplicerat, blir det.”” (VD, Kemi
Sverige)

Visionen var att snabbt fa in det nya affarssystemet i de bada produktionsbolagen i
Finland och i Sverige for att sedan borja arbeta med processutveckling, ”da star vi pa
samma bas och kan jobba med det sen for att fa ut lite mer krut ur systemet™ séger
VD for Kemi Sverige AB.

Urvalsprocessen

En projektgrupp pa tolv personer sattes samman fran de olika produktionsbolagen
samt koncernledningen. Av studiens respondenter deltog tre av dessa i urvalsgruppen.
Varje leverantor fick mojlighet att presentera sitt system i tre timmar vid tva olika
tillfallen. Presentationerna gav vid hand att samtliga tre leverantorer kunde leverera
system som pa tillborligt satt kunde stodja verksamheten enligt kravspecifikationen.
Prisskillnaden mellan systemen var forhallandevis liten och valet avgjordes med hjalp
av omrostning dar SAP-systemet vann tétt foljt av Movex.

4.3.3 Avtal och projektplanering

I juni 2004 ingick Kemi AB och Konsultbolaget avtal gallande leverans av system och
vilka forutsattningar som skulle gélla for leveransen. Systemet & en mindre variant av
affarssystemet SAP/R3, som sedan ar anpassad for sma och medelstora industri-
foretag. Konsultbolaget har utvecklat och valt ut de processer som anses behdvas i ett
medelstort industriféretag, och marknadsfor systemet som en konceptldsning. For att
avidentifiera Konsultbolaget, kallar vi fortsattningsvis systemet for SAP1.

2 Affarssystem fran Microsoft
3 Affarssystem fran Intentia
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Under juni till augusti 2004, studerade Konsultbolaget Kemi AB:s verksamhet for att
ha ett wunderlag for konfiguration av SAP1l. Den koncerndvergripande
implementationen delades upp i ett pilotprojekt, samt ett "utrullningsprojekt”. Enligt
avtalet skulle SAP1 vara implementerat i produktionslanderna samt i moderbolaget
under december 2005. Nar Kemi AB:s ledning fattade beslut att starta projektet,
beddmde man att de inte hade nagon egen resurs med mdjlighet att driva projektet
internt. 1 det skedet tog Kemi Sverige AB:s VD anyo kontakt med den
verksamhetskonsult som utférde kravspecifikationen och en projektledare darifran
blev kontrakterad for pilotprojektet.

Kemi AB satte samman en intern projektgrupp med uppgift att arbeta med
implementationsprocessen. Man tillsatte &ven roller som procességare och superuser.
Rollen som processdgare innebar att man hade Overgripande koncernansvar over en
process, innefattande vilket systemstod som skall anvandas, samt arbetsgangen. Som
superuser var man lokal expert inom ”sin” process och hade ansvar for utbildning av
anvandare inom processen.

4.3.4 Implementation

Implementationsprocessen borjade med konfigurering av affarssystemet. Det innebar
att projektgruppen fran Kemi AB, tillsammans med Konsultbolaget utforde de
parametersattningar som krévdes for att systemet skulle uppfylla kravspecifikationen,
samt den forundersokning Konsultbolaget utfort.

Implementation i Finland

Eftersom den konfiguration som man utférde under pilotprojektet senare skulle gélla
for samtliga produktionsbolag, var det viktigt att alla som skulle bli paverkade kunde
vara med i processen.

Vi satte en projektgrupp som var Sverige och Finland, nar vi kérde
igang i Finland. Jag var livradd att lata finnarna gora sin grej, for
da hade de gjort sin l6sning och da hade den inte passat for oss.
Sa vi var Sverige och Finland och sa fick England och Norge vara
med om de ville, men de har inte velat vara med och paverka. (VD,
Kemi Sverige)

Under hosten 2004 arbetade projektgruppen med konfigurationen av systemet
parallellt med utbildning av alla deltagare i projektgruppen, samt superusers fran
Kemi Finland AB. Arbetet utfordes till stor del i form av workshops hos
Konsultbolagets systerbolag i Finland. Under alla workshops arbetade man i en
utvecklingsinstans av systemet dar deltagarna sjalva kunde prova olika funktioner,
andra i parametrar och se vad det innebar. Man gick igenom flodena ett efter ett for att
sakerstalla att systemet blev konfigurerat enligt plan. Efter varje mdtesomgang
samlade projektledare fran Konsultbolaget upp 6nskemal och vad som aterstod, vilket
fordes ner i protokoll 6ver vad projektgruppen inte var néjda med. Den matris
”metrics and dimensions” som Verksamhetskonsulten tog fram under krav-
specifikationen visade sig vara till stor hjalp for Kemi AB under konfigurationen.
Dels har projektledaren med hjéalp av den kunnat bocka av matt efter matt och pa sa
satt kontrollera hur langt man fortskridit. Den har &ven fungerat som ett
kommunikationsverktyg mellan Kemi AB:s projektgrupp och Konsultbolaget.
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Metrics and dimensions. Det har legat som en, vad skall man kalla
det, som en bibel i projektet. (Processagare finans)

Under designen framkom att SAP1 inte var fardigt fran leverantorens sida, vilket
medfdrde projektforseningar. VD:n fér Kemi Sverige betonade att ”Systemet var inte
heller byggt da, det var inte fardigt™.

Precis fore driftsstarten utfordes ett sa kallat integrationstest. Det gick ut pa att man
ville se att ett flode fungerade hela végen. Exempelvis kontrollerades att allt
bokfordes korrekt i alla led, fran det att en produkt koptes in, lagerbokfordes,
anvandes i produktionen och till sist saldes. Att ga igenom alla floden var omgjligt,
man fick prioritera huvudflodena.

Enligt plan skulle driftstarten ske vid arsskiftet 2004/2005. Pa grund av
projektforseningen fick man flytta den till den 17:e januari. Vid den tidpunkten
fungerade bokforingen och grunderna i SAP1, men finjusteringarna var inte klara.
Forseningen i projektet innebar att utbildningen av anvéndarna i Finland blev
eftersatt. Konfigurationen av systemet pagick anda fram till driftsstarten, vilket
medférde att de Finldndska superusers inte kunde utfora utbildning forréan efter
driftsstarten. Den sena starten innebar ocksa att man fick problem med den operativa
driften, man fick lagga handlingar pa hog, for att sedan arbeta ikapp.
Projektdeltagarna fran Kemi AB var kvar i Finland ndgon vecka efter driftsstart och
hjélpte till med det operativa arbetet. Men de hade inte nagot direkt samarbete med
anvandarna for att hjalpa till med utbildning.

Implementation i Sverige

Enligt den ursprungliga tidsplanen skulle Kemi Sverige AB ha varit i drift i SAP1
under april 2005. Eftersom projektet i Finland dragit ut pa tiden stoppade Kemi
Sverige AB:s VD projektet nagra manader under varen 2005, for att bedoma status.

Det har tagit mycket langre tid &n vad vi trodde. Jag gjorde en
time-out i mars 2005, eftersom kostnaden borjade sticka ivag. Jag
fick mer pengar av styrelsen i slutet av april (2005). Vi fick igang
Finland och sen gjorde jag time-out for att stdmma av var vi var
nagonstans. (VD, Kemi Sverige)

Projektet pabdrjades igen i september efter sommarsemestrarna 2005. Eftersom den
konfiguration som utforts i Finland fungerade som mall innebar det att mindre tid gick
at for konfigurationen av systemet for Kemi Sverige AB. Eftersom néstan ett ar hade
gatt sedan deltagarna i projektgruppen blev utbildade i systemet, var det nodvandigt
med repetition. Under hdsten 2005 varvade man dérmed utbildning med de
landsunika sattningar som skulle utforas for Kemi Sverige AB:s rakning.

Under hosten arbetade superuser och processagare med att fardigstalla handbocker for
anvandning vid utbildningar av anvéndarna. | varje process planerade superuser
tillsammans med processagare utbildningen av anvandarna. Det fanns en for
andamalet uppstalld lokal med undervisningsdatorer hos Kemi Sverige AB som kunde
nyttjas. P& logistiken avsatte man tva veckor for utbildning. Den forsta veckan fick
varje person utbildning inom sitt omrade och andra veckan fick de mojlighet att trana
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sjélva i en testinstans av systemet. Man fick dven se hela logistikproceessen i SAP1.
Aven om det inte var krav pé att de skulle kunna allt, s& fick de se hela flodet, fran
inkop till sista fakturan. Inom finans fick varje person 45-50 timmar utbildning per
person. Man bérjade med att ga igenom basnivan med kund och leverantorsreskontra
samt bokforing. Hela finansavdelningen samlades samtidigt och alla kunde ga ifran
sina ordinarie sysslor.

Ja, da hade vi forsokt gora riktiga och bra exempel som var
verklighetsanknutna. Vi visade forst pa vaggen och sen sa delade vi
ut s man fick sitta och leka och vi var narvarande hela tiden for
att hjalpa och stotta och visa och sadar. S& var utbildningen
upplagd. (Superuser finans)

Den forsta november 2005 driftsattes systemet i Kemi Sverige AB och den forsta
januari 2006 i Kemi AB. Efter driftsstarten i Sverige skulle man halla ett funktionstest
for att godké&nna leveransen och darmed stdnga pilotprojektet. Eftersom Kemi AB
kopt en koncernlésning, behdvde minst tva dotterbolag samt Koncernbolaget vara
inne i systemet innan man skulle kunna avsluta pilotprojektet.

Vi skall ha en acceptanstest har 27-28 februari, men jag kallar den
for funktionstest, fOr att acceptanstest innebar att vi har accepterat
systemet och vi har inte ett fungerande system idag. (VD, Kemi
Sverige)

Avslut av pilotprojekt

Infor det avslutande steget pa pilotprojektet bytte Kemi AB projektigare. Kemi
Sveriges VD, som var projektagare fram till och med driftsstarten i Sverige, kommer
att vara ansvarig for utrullningsprojekten i 6vriga koncernen. Syftet med att byta
projektagare var bade att fa nya krafter for att avsluta pilotprojektet, samt att Kemi
AB:s Projektidgare/VU som tog over projektdgarrollen &ven driver projektet for
processutveckling inom Kemi AB. Harefter kommer vi att kalla henne for
projektagare/verksamhetsutveckling (VU). Den nya projektagaren har sjalv haft rollen
som konsult i tidigare anstallningar och hade darmed viss forstaelse for hur man
tanker som leverantor i ett implementationsprojekt.

For att kunna avsluta projektet var det mycket diskussioner med Konsultbolaget om
vad som lag innanfor och utanfér omfattningen pa projektet. Vilka krav som var
rimliga fran Kemi AB:s sida och var det kommer att vara nodvandigt for dem att
acceptera ett andrat arbetssatt. Koper man ett fardigsatt system, maste man i nagon
man anpassa sitt arbetssatt efter systemet menade projektagaren. | vissa fall anser
Konsultbolaget att det ar pa en sadan detaljniva att Kemi AB far acceptera att gora en
kringrutin, en loop for att fa flodet att fungera. Projektagaren sade dock att ”.om halva
varat flode gar genom den loopen, sa ar det ingen detalj langre”. Kemi AB har
identifierat nio processer som inte fungerar som Onskat och projektdgaren menar att
det ar floden dar de anser att det kommer att behovas forandringar i SAP1 for att fa
fullgod funktionalitet.

| 6vrigt tror jag att vi far ... Vi ar mycket mindre &n SAP om man
skall uttrycka det sa. | 6vrigt ar det vi som far anpassa oss och
hitta ett effektivare satt att jobba pa. (Projektagare/VU)
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Vid tidpunkten for studien var man pa Kemi AB mitt uppe i arbetet med att avsluta
pilotprojektet. Ett arbete som innebar mycket diskussioner om vad som lag innanfor
och utanfor projektets omfattning. Det ar dar vi ar idag, bagge parter har en forsiktig
standpunkt at sitt hall, berattade respondenten. Det ar detaljerna som &r svarast att
dokumentera, menade respondenten.

Och fungerar inte detaljerna sa fungerar inte helheten heller
(Projektagare/VU)

Som konsult kan det vara latt att ga in i en verksamhet och tycka att man har fatt
grepp om helheten och att detaljerna inte &r sa noga, uttryckte respondenten. Men
sedan, nar man borjat kora i systemet, da ar detaljerna viktiga for det ar det som du
jobbar med varije dag, det ar det som folk kor fast vid””. Har uppstar ofta problem, lade
respondenten till.
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4.4 Andrafasen

Under den andra fasen presenterar vi hur Kemi AB pabdrjade arbetet med
processhaserad verksamhetsutveckling efter implementationen, hur de sdg pa
framtiden géallande utrullning av affarssystemet, samt de férsta stegen mot en
forvaltningsorganisation for SAP1.

Framsta orsaken till investeringen i systemet var att harmonisera koncernen samt att
skapa en gemensam bas och gemensamma processer, for att i nastfoljande steg arbeta
med processforbattringar. Samtidigt som ambitionen var en gemensam, var de mycket
forsiktiga med att centralisera for mycket av arbetsuppgifterna.

...och vi vill ju fortfarande jobba decentralicerat och &nda jobba
pa ett gemensamt satt. (VD Kemi Sverige)

Entreprentrsandan har genomsyrat foretaget sedan begynnelsen och den vill man
bevara, samtidigt som man nu standardiserar arbetssattet och soker
samordningsfordelar.

Kemi AB pabdrjade ett projekt for processutveckling under mars 2006. Syftet var att
finna ett effektivt sétt att arbeta pa som sedan kunde spridas 6ver hela koncernen. Ett
onskemal som Kemi AB hade var att forbattra matbarhet och jamforbarhet mellan
bolagen, men man hade inte satt upp nagra uttalade mal med processutvecklingen, att
man skulle spara in en viss tid eller en viss summa pengar.

Jag ar valdigt forsiktig med att definiera vinster sa, for att jag har
gjort det tidigare och det &r svart. Jag har inte velat satta nagot
mal dar som séger att vi sparar in sa och sa mycket resurser, jag
har inte velat gora det. (VD Kemi Sverige)

4.4.1 Processbaserad verksamhetsutveckling

Forsta steget i arbetet med processforbattringar innebar att man fran Kemi AB skulle
ga igenom alla arbetsfloden och kartlagga processerna utifran de implementerande
bolagen i Sverige och Finland. Forsta genomgangen skulle vara klar till utrullningen
av SAP1 i England och Norge. Tanken var att man da skulle kunna anvanda
processkartorna som manual vid implementationen och fungera som verktyg i
kommunikation mellan Kemi AB och externa konsulter. Processkartorna skulle sedan
kopplas till Kemi AB:s anvandarhandbocker. Varje ruta i flodet fick en markning till
vilken anvandarhandbok som &r kopplad till processen och hur den skulle anvandas.
Kartorna skulle sedan fungera som en dokumentation Over alla processer, och var
systemet skulle komma in. Genom detta forfarande blev det tydligt var det saknades
anvandarguider och om det fanns inkonsekvens i arbetssattet, om Finland gjorde pa ett
sétt och Sverige pa ett annat.

De som &gde processerna och arbetade i dem, var de som tog fram kartorna. Det
kanske inte var det effektivaste sattet pa kort sikt menade projektagaren for
processforbattringsprojektet, eftersom dessa personer inte fran bérjan var vana vid att
tanka och arbeta pa det sattet; ”sd vi gor det i nan form av workshop-forum och
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tillsammans™. Arbetssttet bidrog till dkat larande eftersom procességarna maste aka
runt i organisationen och prata med folk for att fa fram var det kunde finnas
ineffektiviteter i processerna. Det handlade inte bara om arbetet i systemet, utan det
var hela arbetsflodet som skulle kartlaggas.

| projektet identifierade man 59 huvudprocesser som de, vid tidpunkten for studien,
holl pa att kartlagga och arbeta igenom. Enligt projektagaren kunde det finnas
forbattringspotential i kanske 30 av dem. Inom dessa processer fann man en del
parallella system som skulle kunna ga att fa bort och darmed minska méangden
dubbelarbete. Under tiden som processerna ritades upp, kunde man ibland direkt se att
arbetsséttet inte fungerade och hur man skulle kunna gora istallet.

Det ar en valdig dynamisk process. Och pa nat satt skall vi ju
innan vi gor varan rollout komma till nan form av hyfsat effektiv
process som vi sen lyfter ver pa de andra. (Projektagare/\VU)

Processerna skulle man sedan arbeta vidare med. Det &r inte gjort i ar och formodligen
inte nasta ar heller, menade projektagaren. Tanken var att arbetet sd smaningom skulle
overga i ett standigt forbattringsarbete och att processagarna skulle anvanda kartorna
som verktyg i sin forvaltning. Det var forsta stegen for att sdtta upp den interna
forvaltningsorganisationen for affarssystemet.

For att identifiera forbattringspotential i en process kunde ett sétt att ga tillvaga vara
att tillsammans med en person, ga igenom dennes arbetsuppgifter och fraga vad som
han eller hon upplevde vara det jobbigaste eller trakigaste i sitt arbete. Genom att hitta
det som var mest tidskravande och krangligaste kunde man ofta hitta var det kunde
finnas problem. Att ge sig pa nagonting de gor i fem minuter pa morgonen, &r ingen
idé menade Projektégare/VU.

Det ar s& man borjar, man satter sig med folk och kollar vad de
gor, fran morgon till kvall. (Projektagare/VU)

Det kunde aven vara sadana enkla saker som att man kunde anvanda systemet battre
menade VD:n for Kemi Sverige AB och exemplifierade med ett problem de hade med
internorder mellan Finland och Sverige. Fran Sverige lade man en internorder i
systemet, sedan faxade man anda upp en order till Finland, eftersom finnarna inte
tittade i SAP1, om de hade nagra internorder.

4.4.2 Framtida implementationer

Det som lag narmast framat i tiden var fragan om huruvida man skulle ga vidare med
inforandet av systemet i resten av koncernen. England var det land som i sa fall lag
narmast i turordningen och darefter Norge.

England skriker om det och vill ha det, men Norge som ar ett litet
bolag och Kemi AB har minoritetsagande dar, han kopte ett eget
system ... For att fa en samordning och effekt av den héar stora
investeringen maste vi ha in fler bolag. (VD, Kemi Sverige)
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Om alla produktionsholagen var i systemet skulle man uppna forbattringar kring
exempelvis konsolidering. Man skulle &dven fa battre likviditetsstyrning genom att
enklare kunna flytta likviditetsfloden mellan bolag och fa béttre dverblick

45 Aktorernas erfarenheter

Har presenteras aktorernas reflektioner och erfarenheter fran implementations-
processen, arbetet med processforbattringar, samt upplevelser kring de férandringar
som implementationen har inneburit.

451 Teknik

For att fa en bild av hur den tekniska delen av implementationen har fungerat,
intervjuade vi den person som ar ansvarig for drift och support av IT pa Kemi AB.
Hans roll under implementationen var att fa tekniken att fungera. Tekniken var inte
den del i projektet som lyfts fram forst. Tekniken kom i elfte timmen, femtionionde
minuten”. Respondenten ansag att IT-avdelningen inte skulle vara med och vélja
affarssystem. Det enda han hade asikter om var vilken typ av maskin det skulle koras
pa av orsaken att han ville ha ratt forutsattningar for att kunna stodja verksamheten
nar systemet var pa plats. 1T-ansvarige patalade vikten av att ha en server som var
stabil och palitlig gallande driftsmiljon.

Nar det galler affarssystem sa vill jag ha ett affarssystem sa jag
kan sova gott pa natterna, ga pa ratt plattform, darav var min
onskan, vilket affarssystem som helst, jag har, jag ar inte den som
arbetar i systemen. Jag har bara ett 6nskemal och det &ar att det
ligger pa en, helst en iSeries miljo — AS400 miljo. /.../ Folk forstar
nog inte hur stabilt det ar forran man byter till en mer ostabil
miljo. Varje driftsstopp timme kostar ju nar det &r mycket personer.
I Domino har vi 180 anvandare. Och en timme stopp ar 180
mantimmar + en timme for det man har forlorat under tiden sa det
ar inte sa svart att rékna ut. Visst ar det en dyrare maskin an att
satta upp en Windowsserver. (IT-ansvarig)

Under implementationen hade man problem med svarstider pa grund av felaktig
dimensionering av servern som SAP1 kordes i. Konsultbolaget hade ingen egen
kompetens pa iSeries, vilket medférde att Kemi AB fick jaga fram en leverantor for
hardvaran. Man fann till sist ett Stockholmsbaserat foretag som hade ratt kompetens,
och de fick i sin tur hjalp av IBM for att dimensionera storleken pa servern. Trots det
fick man efter bara tre manader och bara Finland inne i systemet, anda problem med
langa svarstider.

Det var primarminnet som var underdimensionerat. Sen fick vi
aven bygga ut den med betydligt mer disk. Det fick vi gora efter tre
manader. Da var bara Finland inne, men redan da var det redan
for lite ( 1T-ansvarig).

Efter att Kemi AB haft ytterligare en konsult hos sig, for att se 6ver dimensioneringen
har man lyckats fa ner svarstiderna till acceptabla nivaer. Konsulten kom denna gang
fran ett bolag i Tyskland med kompetens just inom kombinationen SAP i iSeries. Det
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var ett problem menade IT-ansvarige, att nar man bytte fran en miljo till en annan, tog
det tid att bygga upp kontaktnatet igen.

"Vilka kunder har SAP eller vilka andra foretag kor SAP och pa
vilken milj6 och vilken sidomiljé har dem. Det tar ett tag att bygga
upp det dar kontaktnatet.

Forut, i det gamla affarssystemet hade den IT-ansvarige ett fardigt kontaktnat och
hade han problem var det bara "att lyfta telefonen och ringa och fraga™. Det fanns
ingen anvandarférening for spridning av kunskaper och byggande av kontaktndt som
den IT-ansvarige ké&nde till.

Kemi Sveriges VD patalade ytterligare problem, som framkom efter det att den tyska
konsulten varit hos dem for att se Over deras server. Det var problem med releaserna i
SAP kontra den release som SAP1 var byggd pa. Kemi AB var tvungna att
uppgradera systemet och da var man inte saker pa hur SAP1 skulle hanga med.

Nu vill vi gbra en acceptanstest efter att Konsultbolagets
uppgradering av releasen. Annars kanske jag fa ytterligare 1000
timmar eller ndgot sant skit. Nu sitter vi i forhandling med
Konsultbolaget om detta som har borjat och vi har borjat pinka in
revir. Det har blivit en bra och dyr laropeng... (VD, Kemi Sverige)

Ytterst fa anpassningar av systemet har gjorts, det enda var vissa anpassningar som
var nodvandiga for att fa in- och utbetalning att fungera. De har varit mycket
restriktiva mot de dnskemal som kom in. IT-ansvarige reflekterade kring fragan hur
han sdg pa anpassningsproblematiken; om systemet skulle anpassas efter
verksamheten eller om verksamheten skall forandras.

Alla system kan ju givetvis forandras sa att det foljer verksamheten,
men ibland kan det nog vara mer intelligent att &ndra
verksamheten sa att det skall stamma med systemen pa grund av att
det skall, systemen skall underhallas och driftas och hallas igang i
tio ar framover, vilket jag tycker &ar en ganska naturlig tidsgrans
for att titta pa nytt affarssystem efter 10 ar (IT-ansvarig).

Det framkommer av respondenterna att det slutliga valet av systemet, inte
nddvéndigtvis var beroende av systemets funktionalitet. Hur det levererande foretaget
salde in systemet och hur duktiga konsulterna var som presenterade spelade viss roll i
urvalet for nagra av respondenterna. Det var aven en del politik som avgjorde valet.
De finlandska representanterna hade i stort sett redan bestamt sig for SAP1, da
Konsultbolaget redan offererat SAP1 till dem nagra manader tidigare.

...forsta killen som presenterade var en stackare fran Norrland,
jag sager stackare, for han borjade killen, han var duktig, och sa
borjade han snacka och sa sa han, och finnarna da; Kan ni gora
support pa finska, sa dem da. Nej, sa han, men vi kan pa engelska.
Nej, men det &r inte bra, inte tillrackligt bra. Vi maste ha pa finska.
Nej, det kan vi inte gora. Da satt de sa har (armarna | kors) tva
dagar, s& hade de tagit sitt beslut redan. (VD, Kemi Sverige)
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Konfiguration

Respondenter berattar om hur det var att sitta i workshops och arbeta med
konfigureringen av systemet hos Konsultbolaget i Finland. Inom vissa omraden visade
det sig, att for att 16sa en viss funktion i det nya systemet, krdvdes nya rutiner som
paverkade andras arbete. Manga ganger var man tvungen att ga tillbaka och forankra
besluten. Andrades nédgon parameter var man tvungen att sakerstilla att det som
andrats har dven fungerade senare i det aktuella flodet, och om och hur det paverkade
andra floden. Processagaren pa finans sager att “det gar i vartannat, det gar valdigt
mycket i vartannat”. Man var tvungen att arbeta mycket tillsammans pa tvaren dver
de funktionella indelningarna. Ofta hamnade man i diskussioner som utifran kunde
verka vara en detalj, men for Kemi AB:s del var centralt for att fa verksamheten att
fungera. Superuser for finans, Kemi Sverige sager att det var svart att komma pa de
lite mer ovanliga flodena. Det blev &ven en intensiv och stressig period for
projektgruppen, det var mycket resor och mycket dvertid.

Det var alltid kort om tid och det de visade infér alla — det var ju
de enkla linjerna: Det funkade ju alltid da ... Sa det var mycket.
Man bodde ju dar i tvA manader, eller nat. Vi fick vara hemma cver
jul. (Processagare Logistik)

Affarssystemet

En reflektion som de flesta av respondenterna patalade var att man upplevde sjdlva
systemet som oerhort slutet, vilket man inte hade fatt bilden av under upphandlingen.
Allt tabellunderhall var man tvungen att vanda sig till Konsultbolaget for att fa utfort.
Exempelvis kunde inte en anvdndare hos Kemi AB sjdlva ldgga in ett nytt
betalningsvillkor, utan man var tvungna att vénda sig till Konsultbolaget. Det skapade
ett beroendeforhallande till leverantoren och ett irritationsmoment om man inte direkt
fick tag i ratt kontaktperson pa Konsultbolaget och var tvungna att lagga arbete at
sidan. Varje samtal innebar dessutom en konsultkostnad.

Da far man kontakta dem sa att de lagger upp det i tabellerna. Och
det tycker jag ar...ja, man blir for beroende. (Processagare
logistik)

Bristande logik i terminologin har ocksa varit ett bekymmer. Man kunde hitta upp
emot fyra olika termer for samma sak i systemet, fast pa olika stéllen. Det flét igenom
aven i utbildningsmaterialet, med olika bend&mningar for samma saker i olika avsnitt.

Terminologin i SAP &r bedrovlig. Samma sak heter 4 olika, har 4
olika bendmningar, &ven i utbildningsmaterialet. Det ar
kristallklart. (IT-ansvarig)

Nagot som flera respondenter lyfte fram som positivt var att de var mycket néjda med
sokmojligheterna i SAP1. Exempelvis sade processagaren for logistik att ’man kan
klicka sig vidare, utan att hoppa, det &r bara att drilla dig igenom”. Superuser pa
finans lyfte fram att ”sokfunktioner och kombinationsmojligheter nar man &r inne och
fragar i SAP, den &r ju helt suveran”. Processagaren for finans jamfor SAP1 med
sokmaojligheterna i det gamla affarssystemet.
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Jag tycker, alltsa det &r ett suverant system att ratta i. Ratta runt
och leta information. Och man kan liksom ga fran en faktura, eller
tvartom man kan ga fran en bokning och hamna langt ner pa
bestallningen, och sa, det ar helt suverant. /../ och det saknade jag,
eller vi, ratt mycket i det gamla systemet. Man fick liksom ga in och
ur menyer sa har, fram och tillbaka, fram och tillbaka och skriva
upp och... ganska vardel6st. (Processagare finans)

Processdgaren for finans upplevde att komplexiteten i systemet medférde héga krav
pa dem som hade processagarskapet. ”Det méarks ju att SAP ar byggt for storforetag™,
sade processdgaren vidare. | ett storre foretag menade respondenten, har man kanske
ett annat arbetssatt. Daremot for att man skall kunna forsta helheten, kravdes ett annat
perspektiv, menade respondenten.

Du far dina direktiv, du fyller i det och det faltet, och si och sa och
det ena med det tredje. Och sa har du din lilla begréansning dar, du
jobbar med leverantorsfakturor tillexempel. Och da tror jag inte att
det ar sa dar himla besvarligt...Jag tror, om man ser pa ett stort
foretag och valjer ut en funktion, och du skall jobba med den
funktionen, da ar det ett enkelt system. Men daremot liksom att se
hela bilden. (Processagare finans)

Systemet upplevdes som oerhort integrerat vilket processdgaren for finans
exemplifierar med orderflodet att om du satter en felaktig parameter nanstans borta
i saljsidan sa slar det ratt igenom och det ar...” Att forstd den biten och kanske
framforallt for att kunna ... nej kanske forsta, sa maste man kunna mycket.

Det storsta problemet med systemet och den framsta orsaken till att hela
implementationen blev forsenad, var respondenterna éverens om var att systemet inte
var klart fran Konsultbolagets sida, nar implementationen startade.

Det har hade inte gatt pa det har viset om systemet hade vart
fardigt. Det ar det som ar det stérsta problemet. Jag var med i ett
upphandlingssamtal och da stallde jag fragan till Konsultbolaget;
ar systemet fardigt? For vi vill inte vara “ginnypigs”* D& menade
de pa att det hade en applikation som var upprullad, men det har
de inte. Vi ar deras forsta applikation. (Projektagare/VU)

Respondenten sade vidare att det &r ett vanligt fenomen, att systemen inte &r klara nar
de saljs forsta gangen. Problemet i det har fallet var att Konsultbolaget inte varit
6ppna med detta faktum. Det gar att I6sa menade respondenten, om man har en 6ppen
dialog med kunden och en prissattning och rabattering som foljer att det till viss del &r
utveckling det handlar om.

Det gor alla systemleverantérer "alltid”” Hur skall du kunna sélja
nat som inte ar fardigutvecklat?... Konsultbolaget har inte snappat
det har. (Projektagare/VU)

4 Forsokskanin
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Man har dven haft stora problem med att fa ordning pa utskrifterna, eller snarare
layouten pa dokumenten som skrivs ut, menar flera av respondenterna. De har lagt
mer an 1000 konsulttimmar pa att far ordning pa cirka 12 dokument

SAP ar inte gjort for att producera utskrifter, for det &r bedrovligt
... Dar har vi inte sett slutet pa an. Jag misstanker att slutresultatet
blir en extern printldsning. Det &r katastrof, katastrof ... Det hade
varit billigare att skriva dem fér hand. (IT-ansvarig)

I Finland hade man liknande problem med layouten. Vid tidpunkten for studien
verkade det mesta med utskriftsproblematiken dock ha 16st sig. Enligt en respondent
pa finans, var det bara nagon punkt kvar dar det fortfarande var problem.

4.5.2 Utbildning och larande

De av respondenterna som ansvarat for utbildningen av anvandarna upplevde den som
positiv. Eftersom de dven varit med och sett bristerna i utbildningen av anvéndare vid
driftsstarten i Finland, upplevde de att man hade gott om tid i Sverige. Om de
finlandska anvéandarna sade processagaren pa logistik att “Det var ju valdigt tajt och
struligt och synd om dem”. Anvandarna i Finland ”har haft en mycket tuffare resa én
vi har haft”, sade Superuser pa finans. | Kemi Sverige AB hade man redan i sitt
gamla system funktioner som mer liknade det arbetssdtt som SAP stddjer. Finland
daremot var tvungna att anpassa sig mer efter hur systemet fungerade.

De fick inte bara ett nytt system utan de fick ett helt nytt tank. Sa att
det bidrog till att det blev knoligare for dem, nytillkomna
anvandare att lara sig forsta utifran ett nytt tankesatt ocksa.
(Superuser finans)

Respondenternas uppfattning var att anvandarna i Sverige hade fatt grundlaggande
kunskaper, och att deras egna baskunskaper var tillrackliga. Vissa delar har man dock
upplevt krangligare an andra, speciellt i de fall dar processerna paverkar varandra,
vilket var fallet i logistik och finans. En respondent uttryckte att, efter driftsstart sa
kom kanslan av att man anda inte haft tillrackligt med kunskap. Det ar forst da man
sag om den kunskap man hade var tillracklig.

Men sen sa fortsatter ju utbildningen valdigt mycket nar man val
borjar, kanner jag. Det ar ju da man verkligen far...ja, det blir pa
ett annat satt nar det blir skarpt lage och de satter sig och
verkligen ska fa in de har fakturorna, eller boka av betalningar,
eller registrera det och det. (Superuser finans)

Flera av respondenterna rapporterade énskemal om mer utbildning efter driftstarten.
Man énskade mer uthildning inom béade det egna omradet for att kunna fordjupa sig i
finesser, men dven i kringliggande processer for att fa battre forstaelse hur flodena
fungerar ur ett helikopterperspektiv. Superuser pa finans:

Man ar ju pa intet satt fardiglard ... Nu har vi kommit en bit pa vag
och da ar det lattare att ta till sig mer information nar det galler
mer komplicerade skeenden. Ordermottagaren pa logistiken
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uttryckte: Jag vill ha mer uthildning igen efter man har kort igang
nagra manader. Da har man andra fragor. Som man inte vet i
borjan nar man inte kan systemet alls.)

Det kom hela tiden upp nya saker, nya losningar behdvde spridas. Det fanns inte
nagot system for att sprida nya losningar, de hade inte nagot uppfoljningssystem eller
forum for att fanga upp tips och idéer pa véagen. Superuser pa finans uttryckte: "Man
sjalv far komma ihag det och prata med andra”

4.5.3 Anvandarmottagandet av affarssystemet

Driftsstarten var for néra i tiden for att respondenterna skulle kunna uttala sig konkret
om hur anvandarna kommer att acceptera och adoptera systemet. Det som
respondenterna kunde uttala sig om var hur sjalva driftsstarten och tiden dérefter hade
upplevts av dem sjélva och hur de sag pa anvéandarnas situation. Mycket har varit
svart och omstandligt, men den allmanna uppfattningen verkade vara att det i Sverige
var okej, men dnnu inte bra. Projektgruppen som var med under implementationen i
Finland, upplevde att driftsstarten i Sverige har gatt smidigt. | Finland hade man haft
det véldigt jobbigt i borjan, men ett ar senare var uppfattningen att det borjade ordna
sig, att de ké&nde igen sig i systemet och att rutinerna satt sig. Dar ar de positiva nu,
berattade VD:n for Kemi Sverige.

Det var ibland svart for dem som varit med i projektgruppen och som redan hunnit
Over den varsta inlarningspuckeln, att leva i rollen att deras arbetskamrater tyckte
systemet var svart. Man hade tidigare ett affarssystem, som man kort i 11 ar och
anvandarna kunde det med forbundna égon. Superuser pa finans beréttade att hon
kénde igen de reaktioner som kom fran anvandarna. Inom projektgruppen hade man
redan passerat puckeln nar man tycker allt i det nya systemet var daligt och hade
hunnit vanja sig. Man visste vad reaktionen skulle bli nar man skulle halla de egna
utbildningarna, berattade respondenten. Hon menade att det var svart att inte ta med
sig sina egna kanslor. Respondenten berattade vidare att det var otroligt mycket
frustration hos anvéndarna i bérjan, men att man som superuser, hade upplevt det
sjalv tidigare och visste att det skulle ga over.

Man ar ju radd att man smittar av sig, vi har ju forsokt att halla en
valdigt positiv bild utav det hela ... Oj, gér man sa har och det gar
ju inte och jag ar inte van vid att gora sa och det gamla systemet
var mycket battre och jag kanner igen hela koret. (Superuser,
finans)

Det var svart for anvandarna i borjan, det var detaljer som att "bilden laser sig och
man kommer inte dit, och man har fyllt i dar nere och da kan man inte ga tillbaka
daruppe for man har glémt en siffra dar”, berattade superuser for finans.
Respondenten sade vidare att det var en av hennes roller under driftstarten, att peppa
anvandarna till att komma 6ver den vérsta frustrationen. Respondenten sade vidare att
hon hade stor forstaelse for att anvandarna upplevde det som valdigt knéligt i det nya
systemet och att en del var mycket battre i det gamla systemet. ”Sa att det fick vi ju
lyssna pa, vi forsokte ju verkligen tycka att det anda blir béttre...senare™, beréattade
respondenten vidare. Det var nddvandigt med en viss en inkérningsperiod for att man
skall kunna acceptera det nya sattet att arbeta pa.
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Man maste glomma det gamla systemet. Glom jamfor med det
gamla. GIém det, det ar inte det som galler nu. Och det &r ju det vi
ar till for ocksa. Forst har man haft sin egen tréningsperiod da
man har varit i samma stadie som dem da och kommit éver det,
slangt det bakom sig. Och sa skall man borja med dem och hora
det hela tiden och forsta det da va. Kom igen om ett ar, sa kanske vi
har glomt mer av det gamla... (Superuser finans)

Forutom de svarigheter som bara sjalva systembytet medfor, har man aven fatt arbeta
med negativa rykten i organisationen. Det har dels varit en effekt av att projektet drog
ut s& mycket pa tiden och blev sa mycket dyrare an vad som var planerat fran borjan.
Vid stormoten nar man redogjort for ekonomin sa har man dven presenterat
fortskridandet i SAP1 projektet. D& har det varit en del ur personalen som ifragasatt
varfor ett projekt kan fa kosta sa mycket pengar. Man har inte haft forstaelse for
varfor man valt det har systemet och om man kommer fa ut sa mycket mer av SAP1
an vad man fick av det gamla.

Ja, det har varit lite negativa vibbar, for vi har hallt pa sa lange
och det har kostat mer, utan att ndmna nagra summor, sa har det
kostat mer an sa som det var tankt (superuser for finans)

Aven sjalva systemet har fort med sig negativa rykten med kolvattnet. Superuser for
finans menade att "SAP har ju lite daliga rykten, och det gar ju liksom inte att
hemlighalla”. Hon berattade att en av konsulterna pd Konsultbolaget, vid en
workshop hade borjat med att sdga till gruppen att: “det ar ju jattestort det har
systemet och det kallas ju allmant for Hitlers HAmnd, sa hon. Och jag tankte; oj. Skall
man saga sa nar man ar anstalld pa Konsultbolaget? Nej. Jag tycker inte det va. Man
riktigt sadar studsade till””. Det var en trakig situation, tyckte superuser pa finans, att
man var tvungen att forsoka arbeta mot sana rykten samtidigt som man sjalv skulle
forsoka komma till insikt om att det har blir nog bra sa smaningom.

Man har nog haft ett sddant gediget motstand mot det. Men det ar
en utmaning for oss da, att visa att de har fel, att det gar att fa ut
nagonting, vi kanske kan ge dem nagonting som de inte kunde fa ut
tidigare ur systemet istéllet. (Superuser finans)

Superuser pa finans berattade vidare att man fatt stod fran hogsta ledningen i fragan.
De har tagit tag i och forsokt héva ryktesspridningen. Det har skickats ut mail och
inom projektgruppen har man fatt mycket berom som alla inom foretaget fatt lasa.
Vidare har det funkat bra vid driftsstarten och pa finanssidan fick man mycket berém
fran revisorerna vid arsbokslutet, att de hade fatt ihop det sa bra utan differenser.
Darmed tycker superuser pa finans att man har fatt stopp pa ryktesspridningen

Fran sana som egentligen inte har med det att géra kanske, men
som anda ar den som slanger ur sig det. (Superuser finans)

Det var aven en attitydfraga, vad man tyckte och hur man upplevde systembytet.
Superuser pa finans uttryckte att hon ansag att det inte var nagon idé att reta sig pa
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systemet. Det var bara att kora pa och inte be om nagon forandring. Superuser pa
finans menade att "Vissa saker maste man bara ta, men de tycker fortfarande att det
ar anvandarovanligt”. Processagaren for finans beréttade att hon aldrig trodde att
man aldrig skall ldra sig det nya. Men trots att det bara var fyra manader sedan man
bytte system sa har en del anvandare till och med glomt hur man arbetade i det gamla
systemet.

Och hur skall jag lara mig den har nya konotoplanen. Ah, det gar
fort, trots allt. (Processagare finans)

Pa logistikavdelningen menade processagaren att de hade en bra attityd till SAP1 och
att driftsstaren fungerade smidigt. Processagaren beréttade att ”Aven om det har varit
lite knoligt pa vissa stéllen, sa ar de positiva anda”.

Det var svarare att hitta, det gamla kunde man pa sina fem fingrar
(Processagare logistik)

Under var observation pa logistikavdelningen kom vi i kontakt med anvéandare som
inte deltagit i projektgruppen och fick lyssna aven till deras tankegangar. En person
som var anstalld som ordermottagare for Kemi Sverige tyckte att det gatt bra att byta,
men att det var mycket arbete i borjan. Det svaraste tyckte ordermottagaren var att
“man har ingen statistik att ga tillbaka till och titta, hur gjorde vi forra gangen. Det
ar nytt allting”. Samtidigt gav hon uttryck for att ha fatt mindre arbetsuppgifter sen de
gick over till SAP1, &n vad hon hade tidigare.

For nagra av respondenterna har systemet Gvertraffat forvantningarna. Procességaren
for logistik menade att: ”Jag tycker att det ar jattebra. Det ar roligt att jobba i det™.
Kemi AB:s IT-ansvarig svarade att: ”Ja det tycker jag. Ju mer man trénger in, ju
skojigare blir det for ju mer lar man sig”. Processagaren for finans tyckte att systemet
hade Gvertraffat hennes forvantningar, men att det ocksa beror pa hur man kommer att
ga vidare. Superuser pa finans tyckte att det var svart att tala om forvantningar.
Eftersom hon varit med fran projektstarten hade hon direkt en bild av att det har skulle
bli svart.

Ja jag har ju inte haft nagra sadana dar himlastormande
forvantningar pa att det har blir bara sa har bra, for vi har ju
upptéckt svarigheterna, eller det som ar annorlunda, pa gott och
ont, det har ju vi upptéackt under resans gang och vetat om att det
har blir ju ett annat séatt att se det pa, det har kommer att kannas
knéligt att jobba med fran borjan. /.../ Nej, det har blivit ungefar
som jag trodde att det skulle bli. (Superuser finans)

Gallande framtiden sdg man pa finansavdelningen en stor potential i konsoliderings-
mojligheterna om hela koncernen kommer in i systemet. Vid tiden for studien var det
fortfarande mycket handpalaggning for att skota konsolideringen. Procességaren pa
finans berattade att "Det kdnns onddigt och gammaldags”.
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45.4 Arbetssituationen

Den storsta forandringen i arbetssituationen fOor personerna i projektgruppen var att
nagon form av supportroll tillkom. De som var superusers i Kemi Sverige hade
forstahandssupport for anvéndare i Sverige. Processdgarna hade andrahandssupport
for superusers bade i Sverige och i Finland. Processéagaren for finans berattade att man
efter driftssattningen fick sétta sig in &nnu mer, och djupare i systemet.

Vi har oerhort energiskt folk har i Sverige, vi har /.../ som graver
och graver och graver och graver och graver och fragar och fragar
och fragar och fragar, vilket ar jattebra. For da far man verkligen
satta sig in i, vad ar det som hander har. /.../ man drabbades av
verkligheten pa nagot vanster.” (Processagare finans)

Processéagaren pa logistiken berattade att en av de storsta fordelarna arbetsmassigt var
att hon hade fatt mycket mer kontakt med personer i det finska bolaget. Hon uttryckte
ocksa att det hade blivit mycket lattare att folja flodena genom foretaget. Forut var det
stuprér, men nu kunde hon félja flodena pa ett mer stromlinjeformat sétt.

Det &ar en helt annan kedja nu. Innan var det salj for sig,
produktion for sig i ASW. Nu kan man ju félja detta, jag kan fa ett
flode...jag kan folja det mycket enklare. (Processagare logistik)

Det har dven inneburit att man fatt en mycket storre forstaelse for finanssidan, &n man
hade forut beréttade procességaren for logistik vidare. Man ser vad konsekvenserna
blir om inte logistiken gor vad dem skall, sa slar det igenom valdigt mycket. Samtidigt
har finanssidan fatt forstaelse tillbaka, att det kunde vara knéligt att fa till flodet exakt.

Sa den har gett valdigt mycket, just att man jobbar mer Gver
granserna, att man maste se vad....ni kan inte sitta dar och saga att
vi skall gora sa, da maste ni folja med oss ner och se vad det
innebar om vi gor det. (Processagare logistik)

Flera av respondenterna lyfte fram att projektet varit mycket larorikt, dels genom att
fa vara med i Finland under deras implementation, men &ven att man var tvungen att
arbeta tatt ihop med personal fran andra delar av organisationen, bade inom olika
bolag och olika funktioner. Processédgaren for finans exemplifierar med den
problematik man haft mellan logistik och finans, géllande betalning av
leverantorsfakturor som pa ett eller annat sétt inte varit kompletta. Man maste se hela
flodet och forsta vad som paverkar vad.

Och det som ar positivt i det hela, det &r att man tvingas jobba
valdigt tight ihop fran alla funktionerna, for man ar sa oerhort
beroende av varandra. Och det tycker jag, har jag ju upplevt som
valdigt bra. (Processagare finans)

Superuser pa finans lyfte speciellt fram den lagbildning som vuxit fram genom ett tatt
internt samarbete i projektet, mot ett gemensamt mal. Man har fatt forstaelse for
varandras arbete och lart kdnna personer inom andra omraden. Det har blivit mycket
lattare att lyfta pa luren och prata, berattade respondenten.
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FOr detta har ju verkligen varit ett projekt i ordets ratta bemarkelse
istallet for att man hittar pa nagot sant dar lite flummigt att man
skall...jag kan inte komma pa ngt..., jag menar detta har ju
verkligen varit ett stort projekt. Nodvandigt, det &r ju ingen som
kunde smita och vara med i. Sa att det har varit valdigt valdigt
positivt. Det har ar valdigt, valdigt bra. (Superuser finans)

Hela implementationen i Finland och i Sverige har dock tagit tid och kraft for
projektgruppen. Under inforandet i Sverige hade projektdeltagarna fran oktober 2005
fram till mars 2006 haft Overtidstimmar varje vecka, vilket medfort att de efter
driftstart var trétta. Det har varit séarskilt tufft for ekonomiavdelningen, da man precis
tagit sig igenom arsbokslutet. Forst fem manader efter driftsstart borjade de komma
ikapp arbetsmassigt och kunde borja agna sig at ”vanliga” rutiner.

Jag har aldrig sett ndgon som har jobbat sa mycket som vi gjort
sedan november. (VD, Kemi Sverige)

Trots mycket arbete sa processagaren for finans att hon anda inte var trétt pa projektet
i sig, utan sag fram emot att fortsétta nar det blir dags att rulla ut systemet i de dvriga
produktionsbolagen.

Ja det ar jattekul ar det, man svar ve och forbannelse emellanat,
alltsd. Men pa det stora hela ar det jattekul. (Processagare finans)

455 Erfarenheter av externa aktorer

Under implementationen har det varit fler aktiva parter féorutom moderbolaget och
produktionsenheterna i Finland och Sverige. Ovriga inblandande parter var
Konsultbolaget som levererat systemet och varit aktiva i bade Sverige och Finland,
och Verksamhetskonsulten som forst levererat en kravspecifikation och sedan har haft
en roll som intern projektledare for implementationen. Flera av respondenterna
upplevde inte méngden parter som nagot stort problem, daremot blev det ett
bekymmer att bade Verksamhetskonsulten och Konsultbolagets bytte konsulter vid
flera tillfallen. Nagon respondent menade att det inte bara behdvde vara negativt att
byta, ibland bytte man till en konsult dar samspelet fungerade béttre &n den forra.

Man tappar folk och man tappar fart. Det blir som att borja om lite.
Om vi har sagt att sa har skall vi gora, men det stammer ju inte — du
maste gora sa...OK. (Processagare logistik)

Angaende valet att kontraktera en extern konsult som intern projektledare berattade
VD:n for Kemi Sverige, att den framsta anledningen var for att den kompetensen
saknades internt pa Kemi AB. Han namnde ocksa andra fordelar med att anlita en
extern part i detta arbete:

... dels ar han neutral, han har inte nagot bagage med sig fran
foretaget, inga lojaliteter som sadant. Jag tycker att det ar en
ganska effektiv roll att hyra ut den tjansten. (VD, Kemi Sverige)
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Sammantaget var respondenterna néjda med att ha haft en extern projektledare som
har forsokt halla ihop projektet inom Gverenskomna ramar, gallande tid och
omfattning. Ibland upplevde man dock viss frustration, nar projektledaren héll emot
onskemal som projektgruppen hade om att ga vidare i vissa omraden i systemet och
lamna andra fragor till senare. En respondent tyckte att den externa projektledaren var
“fyrkantig” i sitt arbetssatt och inte kunde rucka pa nagonting, samtidigt som hon sag
att det var en bidragande faktor till att "halla sig pa sparet”. En av respondenterna sag
projektledaren som en resurs i att sjalv slippa ta konfrontationer med Konsultbolaget.

Och det tycker jag ar jatteskont. Det ar jatteviktigt att kénna att
den man jobbar med pa Konsultbolaget &r stod och en bra relation.
Att man har latt for att prata med varandra. Att det inte skall
komma nagot grus i maskineriet. (Superuser finans)

| vissa fall kunde det vara problem i kommunikationen mellan Kemi AB:s
projektgrupp och Verksamhetskonsulten och Konsultbolaget. Processdagaren pa
logistik tyckte att det ibland kdndes som om kommunikationen skottes lite Gver
huvudet pa Kemi AB och att informationen inte alltid nadde fram.

Men projektledaren kdnde att de svaren kan vi ta sen, medans for
oss stoppade det upp, som inte han sag. Och sa skulle man ringa
och jaga; men jag har ju svarat. (Processagare logistik)

Processagaren for logistik uttrycker att Konsultbolaget inte var riktigt édmjuka i sina
forsok att lara sig Kemi AB:s organisation.

Men man upplevde manga ganger att de trodde de skulle komma in
har och bara trampa till oss. Nej, inte sa har, nu kor vi, medan vi
bromsade dem hela tiden for vi kunde varan verksamhet. Och det
var de inte beredda pa, att vi skulle stoppa dem och ifragasatta
allting (Processagare logistik)

Processagaren pa finans, som har varit anstélld i bolaget lange och tidigare deltagit i
tva affarssystemsinforanden pa Kemi AB, tyckte att det & samma problem som
aterkommer varje gang.

Men anda samma gnolande, samma problemstéllningar, mycket ar
samma. Och samma tjafsande med konsulterna. Att varfér har dem
inte gjort det och varfor tankte de inte pa det. Och precis samma
misstag fran leverantérens sida, de missbedomer oss, fullstandigt,
var komplexitet i verksamheten. Vi ar ju inte sa stora pa pappret,
men verksamheten ar ganska komplex. (Processagare finans)

Angaende Konsultbolaget framkom det tydligt fran flera av respondenterna att det
varit stora brister i kommunikation mellan Konsultbolagets personal i Finland
respektive i Sverige. Fran Kemi AB har man inte alls upplevt dem vara samkorda.
VDn pa Kemi Sverige menade att ”Det fanns ”vi och dem”, inte ™vi
Konsultbolaget™”. Ibland skedde konfrontationer for 6ppen rida, konsulter som inte
var dverens om saker och ting.
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Exempel pa kommunikationsproblem kunde vara att om Konsultbolaget i Finland var
narvarande pa en workshop kunde de lara ut en sak pa ett satt och senare kunde
personal fran Konsultbolaget i Sverige komma med en helt annan l6sning pa samma
problem.

Det ar snudd pa pinsamt tycker jag. Och sitta som ahorare och
marka hur de lite skiter i varandra (Superuser finans)

Superuser pa finans papekade att man fran Kemi AB i vissa fall saknade att
Konsultbolaget inte var tillrdckligt insatta i viss problematik, som exempelvis
momsfragor. Det var en stor och tung bit for Kemi, eftersom den person som hade
storsta kunskapen angaende momsfragor hos Kemi Sverige AB, var pa vag att ga i
pension och darav inte involverad i systembytet. Eftersom momsen &r lagbunden och
nagot som alla ekonomiavdelningar maste arbeta med, forvantade sig superuser pa
finans att Konsultbolaget skulle ha kunskaper inom omradet, vilket inte var fallet.
Superuser for finans uttryckte att: ”Jag tycker att som stort...bade foretag och system;
det skall ju inga hela den biten dari och de skall ju kunna redogora for det”. Hon
upplevde att konsulterna fran Konsultbolaget hade en alltfor snav kunskap.

Ibland kanns det som om de bara har lart sig utifran SAP, hur det
fungerar — inte att de har en bra bakgrund innan. Forstaelse for
hur man arbetar med det som man skall ha in i SAP och ut ur SAP.
Man ser det bara utifran upplagget av SAP och programmeringen
av SAP och sa. Det kanns inte bra helt enkelt nar man ser det sa
snavt. (Superuser finans)

Kemi AB:s Projektagare/VU, som sjalv hade erfarenhet fran konsultledet ansag att
Konsultbolaget brustit i att arbeta med konsekvensanalyser. Det har uppstatt nya
problem nar andra har réattats till. Det kan man fa acceptera till en viss niva, men har
har det kanske uppstatt for mycket, sade respondenten.

Folk funkar ju s, fan nu har jag hallt pa med detta fem ganger,
funkar fortfarande inte, nu bara gor jag. Och de bara brakar och
jag tycker det dar de brakar om ar en skitdetalj, jag ar inte
intresserad av den egentligen och sa gor du en enkel variant, och
sa gar det runt. (Projektagare/VU)

Konsultbolaget borde haft mer uthallighet menar hon vidare, i att se till att
det fungerade aven pa detaljniva.

4.5.6 Processforbattringar

VD:n for Kemi AB reflekterar kring strategin att utféra processforbattringarna efter
driftssattningen. VD:n gav uttryck for att det ar enklare att gora forbattringsarbetet
efter det att systemet ar pa plats. Gor man det samtidigt som systemet skall in i
verksamheten blir det oerhért mycket jobb, fortsatte han. 1 Kemi AB:s fall fanns
dessutom Gnskan att fa ett gemensamt system som bas.

Och d& kan man borja jobba med processerna och ha lattare
forstaelse mellan bolagen ocksa. (VD, Kemi Sverige)
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Forsoker man bestamma innan vilka forbattringar man vill uppnd, finns det risk att
man blir valdigt oflexibel med vad man vill ha ut, uttryckte processagaren for finans.

Man far ju jobba tillsammans, liksom vava ihop sina krav med vad
systemet kan forse en med, tycker jag. (Processagare finans)

Kemi AB:s Projektagare/VVU beréttade att precis efter implementationen hade man en
effektivitetsankning. Hon exemplifierade med boksluten som for tva ar sedan gjordes
pa 1,5-2 dagar, utan Overtid, medan det nu efter driftsstarten tar 2 veckor dar man
arbetar ”dygnet runt”.

Det ar inte sa det skall vara, det har skall vi komma ut. Men vi har
en jattetroskel. Du vet inte ens hur du skall tolka informationen du
far ut. (Projektagare/VU)

Projektagare/\VU uttryckte att har kan man finna den stora vinsten med ett systembyte,
darfor att man kan skifta fokus i organisationen. Man far en bra anledning att ga
igenom alla processer, man far ett uppvaknande. En organisation ligger annars i ndgon
form av slummer, man gar pa i sitt system och kan inte riktigt se nagon anledning till
att gora nagot annat, utvecklade hon tankegangen. Men om allting blir krangligt som
det blir nar man byter ett system, da ar man mer mottaglig mot nagonting som kanske
kan underlatta arbetet nagot.

Och just nu ar det javligt bokigt for valdigt manga och da ar man
mer mottaglig for forandring 6verhuvudtaget. (Projektagare/VU)

Om man presenterar en forbattringsatgard som innebar en forandring och initialt
merarbete for nagon, ar det inte ovanligt att personen reagerar med motstand,
uttryckte hon vidare: ”Jamen det har funkar ju skitbra som det gor, skall jag behéva
sitta Overtid pa kvallarna for att du har hittat pa det har”. All forandring &r jobbig,
det ar bara att titta pa sig sjalv, sade respondenten. Det ar nar det uppstar problem som
du har mojlighet att forandra saker pa ett bra sétt faktiskt och man skall vara lite krass,
utvecklade hon.

Darfor tycker jag att ett systembyte en utmarkt situation att utnyttja
ur ett organisatoriskt forandringshanseende da. For det uppror och
det staller till och d& har du en 6ppning for att komma in med
saker. (Projektagare/VU)

Respondenten utvecklade tankarna kring nér det ar bra att paborja ett forbattrings-
arbete i samband med en implementation. Klargor "as is” jattenoga, sade hon. Sen far
man arbeta pa en period, men nar man kommit sa langt att man &ar en anvéandare i
systemet och implementationen ar avslutad. Da kan man borja med det har arbetet ur
ett forandringsperspektiv, menade hon.

Men du kan inte férandra innan, det tror jag inte. /.../ Sen &r det
i och for sig moment 22 for da kommer du pa saker i slutet som
detta hade varit béattre att ha haft med fran borjan. Fragan ar om
det gar att komma pa det initialt. (Projektagare/VU)
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Projektagare/VVU uttryckte en misstro mot rena besparingar med ett affarssystem. Man
kan fa mer information med béttre detaljeringsniva och kvalitet, vilket kan anvéandas
for att fa hogre effektivitet utat, utvecklade hon. Sammantaget med
processutvecklingen kan det innebéra effektivare administrativa processer.

Sen exakt hur effektiva de kan bli... och det vi vinner i effektivitet i
de administrativa processerna det far vi antagligen bygga upp i
support for systemet sa att, jag tror inte pa en besparing i rena
personer. (Projektagare/VU)

Affarssystem ar idag mer en fraga om att 6verleva, utvecklade hon. Som varlden ser
ut maste man ha snabb information, man maste kunna hanga med pa saker. Gor man
inte det, sa ar man inte affarsmassigt konkurrenskraftig.

Men jag tror inte riktigt pa det dar nar man sager att vi tjanar det
har om vi satter upp det har systemet, det tror inte jag. Det ar ett
forsaljningsargument. (Projektagare/VU)

45.7 Aktorernas lardomar

Vi fragade de olika aktorerna vad de hade lart sig i det har projektet och vad de skulle
ha gjort annorlunda vid en eventuell nasta implementation och fick olika svar.

Ja denna fragestallning sa stéllde jag ju mig for 13 ar sedan nar vi
kopte ASW och &nda gick vi i samma falla. Att vi hade for brattom.
(Processagare finans)

Processagaren syftade pa att de borde ha lart sig att vanta och att Finlands situation,
med upphotrande supportavtal var en for stark drivkraft: Vi startade upp projektet
innan Konsultbolaget var klara och allting var avtalat och satt pa plats™.

Processagaren pa logistik svarade pa samma fraga att det viktigaste var att ha tid pa
sig: Planeringen, for det ar anda A och O for att fa det att funka™. Hon tyckte att ur
det hdanseendet hade det fungerat bra vid implementationen i Sverige. De misstag som
gjordes i Finland rattades till och de hade tid for utbildning pa ett helt annat satt i
Sverige. Det innebar att de hade tid att fore driftsstarten visa alla anvandare pa
logistiken hela processen. Det innebar att de fick stérre forstaelse for helheten och
kunde satta sitt arbete i en kontext. For kommande projekt ansag procességaren att
man behover gora fler testmiljoer fore driftstarten, for att se att allt ar mer fardigt
innan man gar igang. De processkartor som processagaren for logistik, holl pa att ta
fram i samarbete med Kemi AB.s Projektagare/VU, trodde hon ocksa kan komma att
underlatta vid nésta implementation. Att kunna visa precis var i flodet man befinner
sig, i samband med utbildningen kommer vara en bra hjalp.

Sen tror jag inte man kommer ifran allt, men mer i alla fall, sa att
man ser att det funkar — nu kor vi! (Processagare logistik)

VD:n pa Kemi Sverige svarade att han borde tagit mer hojd i dskandet av pengar fran
styrelsen direkt. Hela projektet blev mycket dyrare &n vad man vantade sig.
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Ja, vi har misslyckats med pengarna har och tiden. (VD Kemi
Sverige)

| 6vrigt tyckte han att sjalva processen som sadan fungerat bra. Han var sarskilt néjd
med att ha haft en extern projektledare: ”For den funktionen ar svar att halla intern,
om man inte har nagon som ar datakunnig och som verkligen jobbar med det 100 %”".
Kemi AB:s Projektagare/VU gav uttryck for att det ar oerhoért kritiskt att ha en god
forstaelse for verksamheten, for att man skall lyckas med ett implementationsprojekt.

Det har med att ha en god forstaelse for verksamheten, det tror jag
ar en nyckelgrej alltsa och det tror jag ar dar som valdigt mycket
gar fel. (Projektagare/VU)

Kemi Sverige AB:s VD har tankar kring framtiden och hur de skall arbeta med
kunskapsutbyte. Nar alla produktionsbolag har implementerat systemet, kommer det
att finnas superusers i varje land. Tanken &r, enligt Kemi Sveriges VD, att alla
superusers skall traffas minst en gang om aret for att ga igenom sina processer och
diskutera och lara sig av varandra hur man hanterar systemet inom processerna.
Samtidigt skulle man kunna diskutera fram gemensamma forandringar och
forbéattringar.

Kemi Sveriges VD framhaver vikten av att koncernen far en gemensam bas att sta pa,
att kunna kommunicera kring. Nu har Sverige och Finland implementerat SAP1 och
hans upplevelse ar att dessa tva lander for en helt annan dialog nu. Det har skapat en
helt annan forstaelse landerna emellan.

61



5 Diskussion

Syftet med detta kapitel ar att besvara studiens fragestallningar samt att diskutera
resultatet utifran studiens syfte. For att underlatta for lasaren, inleder vi kapitlet med
att rekapitulera syfte och fragestallningar.

Syftet med studien ar att undersoka aktorers erfarenheter, fran implementationen av
ett affarssystem, i ett foretag som forst forde in tekniken och som, under pagaende
studie, inledde en andra fas med fokus pa processbaserad verksamhetsutveckling.

Foljande &r vara fragestallningar:

1. Vilka héndelser har varit tongivande i implementationens olika faser?
2. Hur har aktorerna upplevt tillvagagangssattet?

5.1 Tongivande handelser under implementationen

Nedan foljer en diskussion kring resultatet som ror handelser under
implementationens tva olika faser pa Kemi A; Forsta fasen och Andra fasen.

5.1.1 Forsta fasen

Diskussionen kring héandelser i Forsta Fasen &r stalld mot de kritiska
framgangsfaktorer som olika forfattare anser bor uppfyllas for att lyckas med ett
affarssystemsinforande. Framgangsfaktorerna finns presenterade under rubrik, 3.2
Implementation av affarssystem, i kapitel 3 Teoretisk referensram.

Strategiska mal

Kemi AB hade malet att bygga en gemensam koncern, med gemensamma
standardiserade processer, som sedan skulle bli en stabil bas att utga ifran, vid
inforandet av systemet i produktionsbolagen. Kemi Sverige AB:s VD menar att om
koncernen har en gemensam bas att sta pa, kommer det att underlatta for fortsatt
arbete med effektiviseringsprogram i form av processutveckling. Den gemensamma
basen kommer ocksa att underlatta konsolidering av koncernens bokforing.

Enligt Umble et al. (2003) ar det viktigt att strategiska mal for framtiden finns klart
uttalat i organisationen nar implementationen paborjas, samt vilka behov i
verksamheten systemet skall svara mot. Kemi AB lyckades inte med att sprida
visionen till alla bolag inom koncernen, eftersom produktionsbolaget i Norge kdpte ett
eget system och, nar studien utférdes, inte var intresserade av att fora in SAP1. Detta
indikerar att Kemi AB inte kommer na den kritiska mangd anvandare som é&r
nddvéandig for att exempelvis underlatta for arbetet med konsolidering av data
(Rogers, 1962). Det norska bolaget var minoritetsagt och utifran var insamlade data
kan vi inte dra slutsatser om huruvida det foreldg en brist i kommunicering av
visioner, eller om Norge agerade sjalvsvaldigt. Studien pekar dock pa att man i det
norska produktionsbolaget inte forstatt vilka behov Kemi AB ansdg att systemet
skulle svara mot.
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Gallande framtida strategiska stallningstaganden fick Kemi AB hjalp av den inhyrda
verksamhetskonsulten for att inte fastna i gamla tankesétt, utan forsoka tdnka igenom
vad man kan vilja ha ut av systemet i framtiden. Detta indikerar att man pa Kemi AB
beaktat framtida strategiska val.

Engagemang fran ledningen

Superuser pa finans berattade om de erfarenheter hon hade av hur ledningen pa Kemi
AB gav projektgruppen stod nar negativa rykten kring SAP1 hade fatt grogrund i
organisationen. Det bor finnas ett starkt och tydligt ledarskap med engagemang fran
hdgsta ledningen enligt Umble et al. (2003). Kemi AB:s Projektagare/VU uttryckte
det som en sjalvklarhet att ledningen var fokuserad pa projektet. "Det ar var storsta
investering i ar sa det ar klart att det ar fokus pa det”. Vidare pekar det faktum, att
det svenska produktionsbolagets VD var projektagare under implementationen, mot
att det fanns ett engagemang i projektet fran ledningsniva.

Projektledning

Att ha en tydlig plan 6ver projektets omfattning ar viktigt enligt Umble et al. (2003).
Svarigheten var, enligt en respondent att dokumentera pa tillrackligt detaljerad niva.
Aven om man utformar en projektplan, visar studien pa att det till sist blir en
tolkningsfraga, vad som ligger i och utanfor projektomfattningen. Det borde vara lika
viktigt att dokumentera vad som inte ingar i ett projekt, som vad som ingar. Genom att
ga igenom formuleringar med leverantéren och definiera de punkter dar det kan finnas
gransdragningsproblematik, minskar riskerna for missforstand i kommunikationen. |
Kemi AB:s fall har tva oberoende konsultforetag gjort varsin férundersokning.
Konsultbolaget hade dessutom tillgang till den kravspecifikation som
Verksamhetskonsulten hade gjort tidigare. Det tyder pa att det man haft manga
mojligheter till att fa en tillrackligt god bild av verksamheten, for att kunna fanga det
som skall inga i projektet.

For att minska komplexiteten i projektet, foreslar Umble et al. (2003) att man
installerar systemet utan att gora anpassningar i systemet. F6r Kemi AB:s del var det
ett medvetet val som gjordes, dels att féra in systemet efter den funktionalitet man
redan hade i verksamheten, dels att vara restriktiva mot anpassningar. Orsakerna var
inte bara att underlatta implementationen, utan dven med tanke pa den framtida driften
och underhdllet av systemet. De anpassningar som trots allt gjordes rorde
funktionalitet kring kommunikation med banker, vilket var nédvandigt for att
verksamheten skulle fungera.

Forandringsledning

Vikten av god forandringsledning inom en implementation asyftar det faktum att
verksamheten i de flesta fall behéver omforma sina processer for att méta systemet
(Umble et al., 2003). I Kemi AB:s fall har strategin varit att inte omforma sina
processer forran efter implementationen &ar avslutad. Det minskar kanske inte behovet
av forandringsledning totalt sett, men det medfér att mangden forandring pa en och
samma gang blir mindre.

Umble et al. tar &ven upp vikten av att driva implementationen utifran affarsmassiga
perspektiv snarare an tekniska. Aven om den utlésande faktorn for hela
implementationsprojektet hos Kemi AB var teknikdriven, i form av upphorande
support pa Kemi Finland AB:s system, var den priméara drivkraften sprungen ur
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affarsmal. Visionen var att bilda en gemensam koncern, dar affarssystemet blev det
strategiska verktyget. Reflektioner fran Kemi AB:s IT-ansvarige visar tydligt pa att
det inte fanns nagra énskemal om att se implementationen som ett teknikprojekt,
snarare glomdes tekniken bort, eller kom i alla fall inte upp forrdn i “elfte timmen,
femtionionde minuten”, som IT-ansvarige framholl.

Projektgrupp

For Kemi AB:s del innebar sammanséttningen av projektgruppen aven tillsattandet av
processédgare och superusers. Dessa personer kommer i sina roller likaledes i
framtiden att ha uppgifter som exempelvis support och utbildning, vilket ger
implikationer pa deras ordinarie uppgifter. Foretag maste vara beredda att avsatta
nagra av sin absolut bésta personal i implementationsprojektet for att man skall lyckas
menar Bingi et al. (1999). Man maste dven vara beredd pa att dessa personer inte
kommer att ga tillbaka till sina ordinarie sysslor, i samma utstrackning som tidigare.
Genom att ha nagon form av karriarplan redo for den involverade personalen, minskar
foretaget risken att tappa vardefull kunskap, vilket annars kan bli fallet om deltagarna
inte kanner sig sporrade att ga tillbaka till sina gamla arbetsuppgifter, utan soker sig
till andra arbetsgivare nar implementationen &r éver.

Projektgruppsdeltagarna &r de som kommer att fungera som interna ambassadérer for
systemet, det ar darfor synnerligen viktigt att det personer till dessa roller véljs med
omsorg. Erfarenheter fran exempelvis superuser pa finans visar hur
projektmedlemmarna spelar en viktig roll for hur anvandarna tar emot systemet.
Projektdeltagarna hade redan fatt utbildning i systemet, samt genom olika workshops,
och planering av utbildning, skaffat sig en relativt god insikt i systemet och dess
funktionalitet innan driftstarten i Sverige. Darmed hade dem &ven passerat den period
da det nya systemet upplevdes som frammande och besvérligt. Superuser pa finans
uttryckte det som att det var hennes roll att hjalpa anvandarna 6ver den har puckeln.
Det ar en insikt som ar otroligt vardefull for anvdndarmottagandet av systemet, att
verkligen sprida positiv kansla for systemet i organisationen. ”Det har ordnar sig, gor
sa har nu — jag hjalper dig, kom igen nu”” (Superuser, finans)

Utbildning

Erfarenheter fran respondenter pekar pa att utbildningen fungerat bra och att man
upplevt den som positiv, bade fran dem som blivit utbildade och de som har utbildat.
De problem som uppstod i Finland pa grund av projektforseningen, blev en del av
larandet inom projektgruppen, vilket medverkade till att utbildningen blev béttre for
de svenska anvandarna. Skillnaden mellan Sverige och Finland var att de finlandska
anvandarna inte fick ndgon utbildning fore driftsstart. Finland stalldes dessutom infor
ett helt nytt satt att stédja processerna. Deras tidigare system var inte processuppbyggt
och liknade inte SAP1:s satt att stddja processer. "De fick inte bara ett nytt system
utan de fick ett helt nytt tdnk” uttryckte superuser for finans.

Det framgar fran respondenternas reflektioner att det inte spelar nagon roll hur mycket
utbildning man &n genomfor, fore driftsstart. "Man drabbades av verkligheten pa
nagot vanster” sa processagaren pa finans, om upplevelsen efter driftstarten. Det ar
forst i det dagliga arbetet, som det framkommer om den kunskap man har &r
tillracklig. Storsta delen av larandet sker efter driftsstarten enligt Umble et al. (2003)
menande att det dr av vikt att fortsatta med utbildning efter att systemet &r i drift. Det
ligger i linje med upplevelsen av att vilja ha mer utbildning efter driftstarten som flera
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av respondenterna har gett uttryck for. Respondenter har uttryckt énskemal kring
larande av hela processerna och paverkan pa och av kringliggande processer, men
aven att fa djupare kunskaper i mer komplexa funktioner, vilka man inte var mottaglig
for nér systemet upplevdes nytt och frammande.

Umble et al. (2003) ser att ndgon form av moten mellan anvandare, dar de kan dra
nytta av varandras erfarenheter och kunskaper, kan vara en del av den
utbildningsansats som foretaget kan bedriva efter driftsstarten. Den tanken
dverensstammer med ett behov hos Kemi AB att ha nagon form av organiserad
spridning av nya kunskaper om funktioner i systemet. Det fanns inte nagot system for
uppfoljning av de tankar och lésningar som kommer upp, allt eftersom larande i
systemet sker. Kemi AB:s VD uttryckte tankar kring att infora nagon form av arliga
moten, mellan superusers, nér alla produktionsbolagen &r inne i systemet. Med tanke
pa att stor del av larandet sker efter driftstart, kan det vara en bra idé att formalisera
nagon form av vidareutbildning tidigt efter driftstarten. Risken kan annars vara att
anvandare annars hittar egna I6sningar pa problem, efter den kunskap de behéarskar.
Dessa losningar, for den enskilde anvéndaren kan synas optimala, men kanske bidrar
till suboptimering ur ett stérre perspektiv (Umble et al., 2003).

Projektmal
Den uppfattning som framkommer av respondenterna &r att man inte arbetat med
faststallda operativa mal i samband med implementationen. Malen med

implementationen for Kemi AB, ligger mer pa en strategisk niva. Deras
Projektagare/VU menade att man inte far nagra direkta besparingar av en investering i
ett affarssystem. Battre detaljeringsniva och hogre kvalitet pa informationen, kan ge
hogre effektivitet utat, men att den eventuella besparingen ats upp av okade kostnader
kopplat till systemet, som administration och support. Respondenten sag mer pa
affarssystem som nagot man maste ha for att vara affarsmassigt konkurrenskraftig
Overhuvudtaget.

Om Kemi AB arbetat mer med operativa mal kopplat till affarssystemet, hade
uppfyllande av malen kunnat fungera som motiverande faktorer internt. Genom att,
som Umble et al. (2003) foreslar; mata ledtider, lageromsattning et cetera, kan man
tydligt se om och nar malen uppnas och uppmarksamma det internt. Om malen inte
uppnas kan de i sig ge signaler till att undersoka om det ar nagot som kan atgardas.
Faran med att satta upp operativa mal ar dock att man kan se dem i ett for kort
tidsmassigt perspektiv (Willis & Willis-Brown, 2002), och gldmma att det ofta
kommer en nedgang i produktiviteten efter driftsstart, vilket dven var fallet for Kemi
AB.

For att foretaget skall kunna arbeta med mal kopplat till affarssystemet, kravs att man
vet vad man presterar fore implementationen, vilket inte ar givet. Det kan vara sa att
man inte har processerna tillrackligt dokumenterade for att vara saker pa att man
mater pa ratt satt. Det kan dven vara sa att det inte gar att mata pa samma séatt i det
gamla systemet som i det nya. Ett exempel pa svarigheten i att veta vad som mats ar
Kemi AB:s leveransprecision vilken efter utférda matningar, ansags vara mycket hog.
Det visade sig sedermera att de inte restnoterar kundorder vid brist, vilket man inte
kande till nar man matte. Varje gang de inte kan fulleverera en kundorder, har de
manuell kontroll ver nar slutleverans kan ske och registrerar forst da en ny order. Det
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gor att kundens onskade leveransdatum vid matningarna i stort sett alltid ser ut att
uppfyllas.

Strategi for implementation nar det finns mer an en enhet

Nar studien utfordes pa Kemi AB, hade de utfort implementation pa tre av bolagen i
koncernen, de tva produktionsbolagen i Finland och i Sverige, samt moderbolaget.
Strategin for “utrullningen” i koncernen var att genomfdra en enhet i taget. Umble et
al., (2003) foresprakar den strategin eftersom den involverade projektgruppen kan ta
med sig erfarenheter fran varje enhet och forbattra infor nasta. | Kemi AB:s fall visar
studien tydligt pa hur man fran projektgruppens sida erhallit kunskap fran
implementationen i Finland, och kunnat anvénda den erfarenheten vid
implementationen i Sverige. Exempelvis har man sett till att anvandarna fatt gedigen
utbildning under implementationen i Sverige.

Leverantoren

Kemi AB utsattes for stora problem under implementationen, som en f6ljd av att det
affarssystem som Konsultbolaget levererade inte var fardigutvecklat. Kemi AB
hamnade darmed i en situation som var svar att forutse och som de dessutom hade
forsokt undvika. Under upphandlingen stéllde Projektagaren/VU frdgan om
Konsultbolaget hade implementerat SAP1 hos andra kunder, eftersom Kemi AB inte
ville vara forst ut. Konsultbolaget svarade att de hade levererat systemet tidigare.
Problemet hade kunnat undvikas genom att be att fa ett referensbesok hos den
refererade kunden. Inte bara for att se om pastaendet var sant, utan aven for att fa mer
kunskap infor valet av system och leverantor

Ytterligare en faktor som &r relevant i sammanhanget kring valet av leverantor, ar att
kdparen bor se vilken marknad leverantoren riktar sig mot (Bingi et al., 1999). |
Konsultbolagets fall hade man precis borjat salja SAP1 med inriktning mot sma och
medelstora bolag. En tanke som vacks &r huruvida konsulterna hade erfarenhet att
arbeta med foretag i Kemi AB:s storlek tidigare. Om SAP1 var nytt for
Konsultbolaget att marknadsfora, kan dven sektorn sma och medelstora foretag vara
ny for konsulterna. Reflektioner fran respondenter visar att Konsultbolaget till viss del
inte forstod Kemi AB:s verksamhet i tillracklig man. Konsulterna upplevdes heller
inte ha tillracklig forstaelse for de konsekvenser ett affarssystemsprojekt har pa ett
mindre bolag, jamfort med ett storre med andra resurser och forutsattningar.
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5.1.2 Andra fasen

Nedan diskuteras héndelser kopplade till implementationens Andra fas, det vill séga
tiden efter driftstart.

Processforbattring

Forutsattningen for att erhalla den nytta som affarssystemet erbjuder ar, enligt Willis
& Willis-Brown (2002), att det finnas en solid grund i systemet. Willis & Willis-
Brown (2002) poangterar att den Andra fasen, &r central for vilken nytta
organisationer kan erhalla med affarssystemet. P& Kemi AB ar syftet med
processforbattrings-projektet att hitta de optimala processerna som skall ligga till
grund for alla produktionsbolagens arbetssétt. Projektet initierades en kort tid efter
driftstarten i Sverige och inneb&r en kartlaggning och forfining av processerna.
Arbetet utgar fran det satt man arbetade pa Kemi Sverige AB vid tiden for studien.
Né&r utvecklingsarbetet ar fardigt kommer implementationen i England och Norge att
utga ifran dessa processkartor. Det implicerar att de berérda landerna inte enbart
behover implementera ett nytt affarssystem, utan &ven anpassa sitt arbetssatt efter de
nya, standardiserade processerna. Det gar att se detta ur flera perspektiv. Ett ar att
inforandet kommer att upplevas som tungt for de anstéllda, eftersom de bade far nytt
system och nya rutiner. Det innebar stora forandringar pa en och samma gang, vilka
maste planeras noggrant, for att inte riskera att de anstallda inte maktar med (Lindell,
2005). Ett annat perspektiv ar att de kommande implementationerna blir l&ttare att
genomfora eftersom det redan kommer att finnas ett “facit”, det vill sdga redan
utvecklade kartor dver standardiserade och effektiva processer. Kartorna kan fungera
som kommunikationsverktyg bade internt och mot leverantoren, for att minska
forvirring och risk for missforstand.

Fordelar med att arbeta igenom processerna pa Kemi AB, ar att processagarna okar
sin kunskap och forstaelse, dels i de workshops de samverkar i tillsammans med
Projektagare/VU, samt dven genom att fa resa runt i organisationen och traffa
kollegorna i de 6vriga produktionslanderna, vilket ocksa bidrar till 6kat larande. De
far inblick i hela arbetsfloden som maste kartlaggas. De lar sig inte bara arbetssatten,
utan de far ocksa mojlighet att knyta battre kontakter med andra medarbetare.

Standardiserade processer

Inom Kemi AB finns en utpréglad entreprendrsanda och strdvan efter flexibla
I6sningar. Nar Kemi AB introducerar standardiserade processer 6ver hela koncernen,
kan en det uppsta en kulturkrock, vilken kan skapa oro och irritation hos de anstallda.
Kemi AB bor vara medvetna om denna risk och arbeta for att alla skall vara medvetna
om varfor forandringen gors och vilka fordelar som kommer vara en effekt av
densamma.

Matbara mal

Kemi AB har inte satt upp nagra uttalade mal med processforbattringen, vad man
skulle kunna spara in i form av tid eller pengar, vilket inte ligger i linje med vad
Ljungberg & Larsson (2001) framhaver; att det som mats ocksa kommer att utforas.
Ljungberg & Larsson poangterar att matning ar centralt for effektiv ledning och
utveckling av organisationer och att syftet med matningar ar att skapa kunskap som i
sin tur skapar forstaelse. Men maétning ar svart, vilket VD:n pa Kemi AB, av
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erfarenhet, haller med om. Problematiken med maétningar &r en anledning till att han
inte ville satta upp nagra mal med processutvecklingen. En annan anledning var att
Kemi AB:s priméra syfte med koncernldsningen med SAP1 var att skapa en
gemensam bas med de fordelar detta innebar. Onskan om métbarhet kanske kan vara
en del i kommande forbattringsarbete, nér alla produktionsbolagen &r inne i SAP1 och
man kanner sig trygg med systemet.

Standigt forbattringsarbete

Hittills har man i forbattringsarbetet, redan kunnat identifiera processer som kan
forbattras. For att exemplifiera, sa hade Kemi Sverige tidigare en del parallella system
som de skulle kunna fa bort och darmed minska mangden dubbelarbete. De
identifierade processerna kommer de att arbeta vidare med. Det &r inte gjort i ar menar
Projektagare/VU, och formodligen inte nasta ar heller. Tanken &r att arbetet sa
smaningom skall 6verga i ett standigt forbattringsarbete. Projektagarens/VU:s mal ar
att arbetet skall bli en kontinuerlig forbattringsprocess, inte att det enbart blir en
statisk insats. Procességarna skall ha detta som sitt verktyg i sin férvaltning.

Forbattring av processerna ar ett langsiktigt arbete, och forhoppningsvis ett arbete
utan slut (Willis & Willis-Brown, 2002). Ambitionen &r att arbetet sa smaningom
skall Gverga i ett standigt forbattringsarbete och att processdgarna skall anvanda
kartorna som verktyg i sin processforvaltning. Det dr en borjan till att satta upp
forvaltningsorganisationen, den interna forvaltningsorganisationen for SAP1, menar
Projektagare/VU.
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5.2 Aktdrernas upplevelser av implementationen

| detta avsnitt diskuterar vi de upplevelser som vi, utifran vart syfte pa studien, anser
vara mest relevanta.

Processsynsatt vaxer fram

En tydlig bild som véxer fram av aktorernas reflektioner &r hur de, ndstan omedvetet
borjar tanka i1 processer istéllet for funktioner. SAP1 har soékfunktionalitet som
mojliggor att anvandaren kan rulla sig igenom en hel process, fran kundorder till
faktura, utan att hoppa in och ut ur olika menyer, vilket ar en faktor som gor att
anvandaren far en kansla for hela processen. Det ar mycket lattare att folja flodena nu
sager exempelvis processagaren pa logistiken.

Samarbetet mellan de olika avdelningarna och Kemi Finland AB, dels som en effekt
av sjélva projektarbetet, men dven eftersom man varit tvungen att I6sa problem som
uppstatt dar processerna flodar samman, har dven det bidragit till ett Okat
processtankande. Genom att se verksamheten i processform, istallet for att bara se sin
del inom funktionen har dven det, bidragit till att man fatt battre forstaelse for
helheten och for hur en anvandares arbete paverkar ndgon annan langre bort, pa en
annan avdelning, men i samma process.

Och det som ar positivt i det hela, det &r att man tvingas jobba
valdigt tight ihop fran alla funktionerna, for man ar sa oerhort
beroende av varandra. Och det tycker jag, har jag ju upplevt som
valdigt bra. (Processagare finans)

Syn pa implementationen

De sammantagna reflektionerna fran studiens respondenter ar att man verkar vara
relativ n6jd med forloppet av implementationen. For flera av respondenterna har
forvantningarna pa systemet till och med &vertraffats. En utvéardering av projektet
enligt en av de vanliga definitionerna pa misslyckade projekt - att halla projektet inom
tid och budget — hamnar det bland de 50 % - 90 % av de implementationer som
misslyckas (Parr & Shanks 2000).

Ja, vi har misslyckats med pengarna har och tiden.
(VD Kemi Sverige)

Enligt den definition som Botta-Genoulaz, (2005) presenterar for en lyckad
implementation, har Kemi AB goda forutsattningar att for att lyckas, nar det
proccessutvecklingsprojekt som Kemi AB startat, borjar ge effekter pa verksamheten.

En implementation ar lyckad forst nar verksamheten kan utféra
alla sina affarsprocesser battre &n tidigare, samt nar det
integrerade systemet kan stodja foretagets prestandautveckling.

Botta-Genoulaz, 2005

Driftstarten av ett system ar enligt Willis & Willis-Brown (2002) bara bdrjan pa den
andra fasen av implementationen, da Kemi AB kan pabdrja de aktiviteter som bor
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goras efter driftstarten, for att fA ut den nytta man tdnkt med investering av
affarssystemet (Willis & Willis-Brown, 2002). Detta stammer val 6verens med det
utvecklingsprojekt som Kemi AB har startat.

Kemi AB:s strategi for implementationen var att fora in systemet efter den
funktionalitet man hade tidigare, for att sedan utfora processutvecklingar. Det ar ett
satt att minska méangden fordndring som anvédndaren utsdtts for under en
implementation. Om man som litteraturen ofta foreslar, exempelvis Bancroft (1996)
och Parr & Shanks (2000), gor processutvecklingen samtidigt som implementationen,
stalls anvéandare infor bade ny teknik i form av systemet, men aven ett nytt satt att
utfora sitt arbete pa. Det Okar risken for att det nya systemet vacker motstand till
forandringar hos anvandarna. Studier pavisar problem i samband med
implementationer pa grund av motstand hos anvéandarna (Umble et al., 2003;
Aladwani, 2001). Andra studier visar pa misslyckande pa grund av forandringstrotthet
I organisationen (Willis & Willis-Brown, 2002).

Resultat fran var pilotstudie visar att man kan forsoka arbeta med processforbattringar
efter implementationen, for att minska mangden forandring pa en och samma gang for
anvandarna. Willis & Wilis-Brown (2003) stodjer synen pa att man skall stabilisera
systemet forst, fore det att man paborjar processutvecklingarna.

5.3 Slutdiskussion

Enligt det synsatt Lewin (1948) resonerade kring angdende forandring, kan man se
forandring bestdende av tre faser (se figur 3). Kopplat till organisationer och
implementation, innebdr hans forandringsteori att, for att lyckas genomféra en
forandring maste organisationen goras mottaglig for forandringen genom upptining.
Organisationen maste vara beredd i form av att till exempel skapa motivation och
insikt om att forédndringen dr nddvandig. | nasta fas, forandring, sker sjalva
implementationen och sista fasen nedfrysning syftar till att skapa nya rutiner och
attityder. Lewin’s visualisering av forandringsmodellen fran 1948, har ett linjart flode.

D& manga, och mer komplicerade forandringsmodeller i teorin, kan harledas ur
Lewin’s modell bestaende av tre fundamentala faser (Burnes, 2004), ser vi Lewin’s
modell som en bra grund att utveckla vart resonemang kring. Var standpunkt ar att
forandring i organisationer kopplat till implementationer, med fordel istéllet kan ses
som cirkular. Kopplat till var studie startar forandringen i samband med att
implementationen initieras. Ny teknik, i form av ett nytt affarssystem, integreras med
Kemi AB. Upptining sker genom insikten om att affarssystemet ar foraldrat i Finland
och Sverige, vilket foranleder kontakt med olika leverantorer. Efter att avtalet med
Konsultbolaget undertecknats, paborjas sjalva inforandet av systemet i verksamheten,
vilket motsvarar forandringsfasen. Nedfrysning sker nar affarssystemet ar i drift,
rutiner satter sig och anstéllda borjar k&nna sig trygga i systemet.

Ovan beskrivning av implementationens Forsta fas, motsvarar en loop genom den
cirkuldara forandringsmodellen. Den Andra fasen i implementationen med
processbaserad verksamhetsutveckling behdver &ven den passera ett varv i cirkeln,
eller forhoppningsvis manga. Eftersom Kemi AB:s ambition &r att i framtiden arbeta
med standigt forbattringsarbete, innebar varje forandring ett nytt varv.
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Férandring

Figur 11 Cirkular Féréndringsprocess, inspirerad av Lewin (1948)

Vi utvecklar ovan resonemang och kopplar den Cirkuldra Forandringsprocessen
aterigen till var studie. Kemi AB:s implementation bestar av tva faser; den Forsta
fasen och den Andra fasen. Vi har beskrivit hur den Forsta fasen passerar ett varv i
cirkeln. Né&r affarssystemet val &r driftsatt, hinner rutinerna stabiliseras och
anvandarna har borjat vénja sig vid det nya systemet (nedfrysning). Aktorernas
upplevelse av implementationen ar, trots turbulens, positiv. Processutvecklingsarbetet
som foljer i den Andra fasen har en bra utgangspunkt da man faktiskt kan se den
Forsta fasen utgora upptiningen infor utvecklingsarbetet. Projektagare/VVU uttryckte
att implementationen kan bidra till att anvandarna &ar Oppna for férandring.
Implementationen ror till i verksamheten, menade hon, och vacker upp organisationen
som annars ligger i slummer. Nar nagot hander som staller till problem och gor arbetet
krangligt, sa ar man mer mottaglig for forandring.

Den stora vinsten med ett systembyte, resonerade Projektagaren/VU, &r att en
organisation kan skifta fokus genom det uppvaknande som implementationen medfor.
De ”mojligheternas fonster” som Tyre & Orlikowski (1994) refererar till nar de
havdar att organisationer ar mottagliga for fordndringar under en kort tid efter
teknikens introduktion, stammer val 6verens med Lewin’s forandringsmodell. Om
Kemi AB hade sett implementationen som ett avslut, utan att fortsatta arbeta med
forandring/utveckling ndr organisationen &r “upptinad”, stabiliseras de nya rutinerna
(nedfrysning) och man maste ga igenom upptiningsfasen igen for att astadkomma en
forandring.

Vi bedémer att Kemi AB har goda forutséttningar for att fa med sig de anstéllda i det
kommande forandringsarbetet, eftersom vara samtal med respondenterna pekar pa att
de involverade bar med sig en positiv kdnsla efter implementationen. Resonemanget
ligger i linje med Lindell (2005), som havdar att det ar viktigt att komma ihag att det
ar manniskor bakom forandringar och for att lyckas ar det en forutsattning att man har
med sig mé&nniskorna. Né&r forandringar splittrar organisationer och skapar radsla och
tvekan har ménniskor inte stor kapacitet for forandring.
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6 Slutsats

Kemi AB hade ambitionen att forenkla implementationen, genom att fora in
affarssystemet utan att gora nagra forandringar i verksamheten. Trots det visar studien
att implementationen varit komplex, samt att Kemi AB har drabbats av vésentliga
forseningar. Vi kan inte sdga nagot om hur implementationen hade paverkats om
Kemi AB istdllet genomfért verksamhetsférandringar  parallellt  med
implementationen, mer an att det ytterligare hade paverkat komplexiteten. Aktorernas
erfarenheter, som vi haft méjlighet att ta del av, visar att de upplevt implementationen
som arbetsam, men att de anda har en positiv installning till den, nu nar de blickar
bakat. Studien pekar darmed mot att Kemi AB har goda forutsattningar for ett
framgangsrikt framtida forandringsarbete och kommande implementationer av
affarssystemet i 6vriga koncernen.

I enlighet med den diskussion kring generalisering, vi for i Kapitel 2 (Metod), kan det
finnas en begréansad mdjlighet till generalisering med enbart en fallstudie. Vi kan
saledes inte saga om vara slutsatser skulle vara dverensstimmande med andra foretag,
i samma situation. Daremot har vi, genom den vida aktorsvariationen fatt tillgang till
nyanserad och detaljrik data, vilket mojliggjort en djupare forstaelse for hur olika
handelser under implementationen kan paverka, uppfattas och analyseras av
involverade personer. Darmed kan vi sdga att det angreppssatt som Kemi AB haft
under implementationen, daven skulle kunna gélla for andra foretag i liknande
situation.

6.1 FOrslag till fortsatt forskning

Under arbetets gang har vi vid flera tillfallen varit tvungna att géra avgransningar i
studien, for att ha mojlighet att arbeta inom ramen for tjugo veckor. En av
avgransningarna vi gjort var att inte studera ytterligare féretag, som kommit langre &n
Kemi AB i verksamhetsutvecklingen. Att studera hur angreppssattet att utfora
processutvecklingen efter driftsattningen av ett affarssystem, utvecklar sig pa langre
sikt, vore intressant for kunskapsutvecklingen av implementationer. Var studie kan i
det fallet ses som en forstudie till en mer omfattande forskningsinsats.

Under arbetet med denna studie har vi uppmérksammat fdljande framtida
forskningsomraden:

o Foélja ett foretag som, liknande Kemi AB, infort tekniken forst for att darefter
arbeta med processforbattring. Det kan vara intressant att studera aktorers
erfarenheter och se utfallet pa langre sikt &n vad som é&r fallet i var studie.

e Att gora en mer omfattande studie, en komparativ studie innefattande fler
féretag med samma angreppssatt, for att jamféra och se hur man kan foérenkla
implementationer genom att 1dgga processutveckling efter driftstarten.

e En jdmforande studie med flera foretag som haft olika angreppssatt med sin
processutveckling i samband med implementation av afférssystem.
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6.2 Reflektion

| vara avgransningar har vi valt att primért studera det svenska bolaget, Kemi Sverige
AB. Eftersom bolaget ingar i en koncern och implementationen ror alla
produktionsbolag och moderbolaget, sa &r det svart att i studien, helt exkludera 6vriga
bolag med tanke pa hur handelser i dessa kan paverka det svenska bolaget. Géllande
driftstarten i Finland, resonerar vi kring valet att lata Finland starta och inte Sverige.
Det var véldigt brattom att fora in det nya systemet i Finland, vilket fick till foljd att
bland annat anvandarutbildningen helt eftersattes. Om Kemi AB valt att bérja med
Sverige som hade ett liknande system som SAP1, hade man férmodligen kunnat
minska komplexiteten i implementationen nagot. Dels var de svenska anvandarna mer
vana vid arbetsséttet, dels hade det varit en part mindre med i den
koncerndvergripande konfigurationen av systemet, Konsultbolaget i Finland.

Gallande valet av SAP1 som koncerndvergripande system och darmed Konsultbolaget
som leverantor, bor ha foregatts av en noggrannare undersokning. Av det som
framkommer fran vara respondenter har Kemi AB valt ett system, och inte en
leverantor. | ett langre perspektiv gar ett system ofta att forandra at ena eller andra
hallet, men fragan ar hur mycket man kan forandra leverantdren. Valet av
affarssystem, anser vi, bor tas med stor vikt lagd vid leverantdren. Leverantoren
kommer att finnas med som partner i minst lika manga ar som systemet finns i
verksamheten och man kan dra stor nytta av att ha en bra relation.

Den data vi har samlat in har varit larorik och givit oss en vid bild av olika aktdrers
erfarenheter och tankar kring implementationen. Vi har avsatt mycket tid pa intervjuer
och transkriberingen av dessa. Det kan synas onddigt att lagga sa stor kraft pa det,
men vi kan i efterhand konstatera att det hade varit svart att fa med alla nyanser fran
de olika aktorerna, utan att ha det nedskrivet. En annan insikt vi fatt under
datainsamlingen, som en foljd av att vi stotte pa problem med att fa tillgang till
personer och foretag i den tid och den omfattning som vi planerat, r vikten av att fa
tillgang till ratt data, i ratt tid. Med dessa mer konkreta reflektioner kring genomford
studie, 6vergar vi till mer generella.

Omradet har varit brett och svart att avgransa. Vi har forsokt skapa forstaelse, bade
for sjalva implementationsprocessen, men dven for hur en organisation och
manniskorna som arbetar i den, paverkas. Det ar var Gvertygelse att det inte gar att
gora den har typen av forandringar, utan att fa med sig manniskorna i organisationen.
Olav Bjork, ansvarig for CRM och Afféarssystem beskriver i en intervju av Martin
Wallstrom (Computer Sweden) hur ett affarssystemsinforande kan jamféras med ett
bilkop.

”Man valjer vilken bil man vill ha (systemet), en verkméstare
agnar ett par manader till att bygga ihop bilen. Nar den &ar fardig
kor anvandaren en tur runt i kvarteret i 10 km/timme och kliver
sedan ur nar turen ar klar. Alla hogre vaxlar lamnas oanvanda.”

Studien har gett oss vardefulla insikter inom ett omrade vi bada har stort intresse for.
Vi har erhallit kunskaper som hade varit svara att tillgodogora sig pa annat satt an att
vara ute och studera, intervjua och observera ménniskor i sin naturliga kontext. Det &r
vardefulla kunskaper vi bar med oss i framtiden.
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