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Abstrakt:

Uppsatsen soker belysa de enligt teorin mest adekvata kritiska framgangsfaktorer som existerar
for ett ERP-projekt, hur dessa beaktades i en verklig situation samt vilken inverkan ERP-systemet
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Studiens empiriska undersokning visar pa att ERP-systemet i stort inneburit en positiv forandring
genom den inverkan det haft pd organisationens struktur, kultur, processer och aktorer. Dock
pekar fallstudien pd motségelser fran respondenternas sida vilket vittnar om att ERP-systemets
inverkan pd organisationen inte enbart kan tolkas som positiv. Som grund till de positiva
forbattringar ligger framfor allt att ERP-projektet under hela implementeringsfasen till stor del
beaktat de behov som existerat i organisationens olika dimensioner. | dvrigt berors dven ¢kad
éverblickbarhet och forbéattrad informationskvalitet. Jamnare maktférhallanden ligger ocksa till
grund for en 6kad samhdrighet mellan avdelningarna vilket upplevs positivt. De brister studien
pekar pd ror framfor allt organisationens infologiska dimension. Har belyses anvandarvanlighet
och funktionalitet som tva kriterier som paverkats negativt. Ytterligare en brist i studien ar
kommunikation av projektarbetet ut i organisationen. Over lag anses dnda ERP-implementeringen
vara lyckad och ha inverkat positivt pa Tamro Sverige.
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Forord

Undersokningen "ERP:s inverkan pa en organisation — en fallstudie” &r resultatet
av vara studier pa institutionen for Informatik, Handelshdgskolan vid Goteborgs
universitet.

Vi onskar att tacka de personer som hjalpt oss och bidragit till genomférandet av
var studie. Framst riktas ett stort tack till var handledare Joakim Svardstrom for
hans kunskap, formaga att vagleda och ge inspiration samt att bidra med en
outtréttlig noggrannhet. Dessa egenskaper var ovarderliga for fortskridandet av
var studie. Vi vill dven tacka var kontaktperson Inger Gulldén pa Tamro Sverige
for tillfallet att bedriva var fallstudie dar samt ett mycket trevligt bemotande. Ett
stort tack riktas daven till alla respondenter som stéllde upp och tog sig tid att
intervjuas och svara pa vart frageformulér.

Martin Brandin, Elisabeth Carlsson, och Susanne Perband
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1 Inledning

Att kopa in ett stort 1T-baserat (Informationsteknologi baserat) heltickande ERP-
system (Enterprise Resource Planning) for effektivisering och integrering av en
verksamhets olika delar kan onekligen leda till manga positiva effekter, sdsom
Okad Overblickbarhet Gver organisationen, effektivisering av processer och tkad
vinst for att namna nagra fa. Med ett ERP-system integrerat i verksamheten ar
uppfattningen ofta att det framgangsmassigt ar omajligt att misslyckas.

Det finns dock de som havdar motsatsen. Davenport (1998) pekar i sin artikel pa
flertalet fatala misslyckanden vad det galler implementering och integrering av
ERP-system 1 organisationer. Vogt (2002) menar att ERP-systemens stora
generalitet och enorma komplexitet gor dem till en ren mardrom att
implementera. Trots ERP-systemens bevisade fordelar och stora popularitet pekar
manga rapporter och undersokningar pa allvarliga problemsituationer som
uppkommit vid implementering och integrering av ERP-system i verksamheten.

Dad inga tecken pa avmattning i forséaljning av ERP-system ar synbar och heller
inga tecken pa en minskning av misslyckade implementeringar och skrack-
historier kring dessa ar mérkbar, anser vi amnet mycket aktuellt.

1.1 Bakgrund

| borjan av 90-talet marktes en forandring i stora foretags IT-strategi. Fran att
organisationer genom tidigare géllande strategi varit fokuserade pa inkop eller
egen utveckling av mindre informationssystem, som stod for spridda delar av
verksamheten, dvergick strategin till att upphandla stora helhetslésningar (Hong
och Kim, 2001). Helhetslésningarna var kompletta verksamhetssystem vilka
lovade en hart sammanhallen integration av en verksamhets olika delar,
exempelvis  finans, personalhantering, leverantdrs- och kundhantering,
processhantering med flera (Davenport, 1998). Namnet pa dessa losningar var
Enterprise Resource Planning.

Dessa verksamhetstackande system sags som en plattform och stabil grund for
hela verksamhetens informationsférsérjning och utveckling. Istéllet for att forfoga
over flertalet sma, ofta daligt kommunicerande, svaréverblickbara system, gavs
mojlighet att tillhandahalla en centralisering av organisationens informations-
forsorjning. Detta genom att tillampa ett enda system med tillampning av samma
regler Overallt och med central informationslagring (Bingi et al., 1999;
Davenport, 1998). ERP-systemet skulle hantera och integrera verksamhetens
olika delar. Det 6nskvarda var en god 6verblickbarhet dver hela verksamhetens
informationsforsorjning samt ett enhetligt satt att lagra, bearbeta och distribuera
information (Aladwani, 2001).

For manga foretag var och ar, ett ERP-system en mycket god och kraftfull invest-
ering medan andra foretag upplevde implementeringen av ERP-systemet som
oerhort problematisk (Davenport, 1998). Ofantliga kostnader och orakneliga
integreringsproblem medférde stora ekonomiska forluster, ibland med konkurs
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som enda utvdg (Bingi et al., 1999). Det &r intressant att konstatera att ett
verksamhetssystem sa som ett ERP-system kan paverka foretag i samma bransch
pa helt skilda sétt beroende pa olika faktorer och forutsattningar.

Organisationer bor beakta de forandringar som uppstar i ERP-systemets
kolvatten, sasom processomstruktureringar, forandringar i maktstrukturer,
centraliserad information med mera. Dessa faktorer utgor starka orsaker till att
vissa organi-sationer anser ERP-system vara en drdm som blir verklighet medan
andra organisationer upplever det nya systemet som en ren mardrom.

1.2 Syfte

Syftet med var studie ar att undersoka hur en organisation berors vid inférandet av
ett stort verksamhetstackande komplext IT-system. Vi har valt att fokusera pa IT-
system inom fenomenet ERP. Undersokningen &r en fallstudie som behandlar
inverkan pa en organisation vid implementering och integrering av ett ERP-
system.

| vart syfte ingar dven ar att klargora vilka kritiska faktorer enligt teorin, som bor
beaktas for en lyckad implementering av ett ERP-system samt se hur val dessa
faktorer stimmer Gverens med organisationens upplevda resultat. Vi vill under-
soka hur en organisations dimensioner, sasom kultur, struktur, processer och
aktorer, paverkas vid implementering och integrering av ett ERP-system.

Andamalet med studien ar aven att 6ka var och lasarens kunskap och forstaelse
for hur ett ERP-system paverkar en organisation utifran tidigare namnda
dimensioner.

1.3 Fragestallning

Vi valde att i var studie arbeta utefter foljande priméra fragestallning:

Vilken inverkan har inférandet av ett ERP-system pa en organisation samt vilka
faktorer ar kritiska for att denna inverkan skall bli positiv?

1.4 Avgréansningar

Vi har i var studie valt att avgransa oss till att enbart undersoka en enda
organisation som kopt in och implementerat ett ERP-system. Vi har aven bortsett
fran problem som grundar sig i teknikaliteter, exempelvis problem med teknisk
konfigurering av systemet samt diverse orsaker till upplevda prestandaproblem.
Vi har dven valt att inte undersoka hur ett ERP-system ekonomiskt paverkar en
organisation.

Studien &r en fallstudie pa en organisation som implementerat ett ERP-system.

Beroende av tidsaspekten pa studien har vi enbart undersokt ett foretag, Tamro
Sverige.
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1.5 Disposition

Kapitel 2, Utredningens ramverk (FEM-modellen), presenterar studiens ramverk.
Kapitlet behandlar den modellen som ligger till grund for studiens sétt att avbilda
en organisation samt utgér grunden for vart empiriska datainsamlingsunderlag.
Kapitlet beskriver inledningsvis modellens struktur och bestandsdelar for att
darefter redogora for vart satt att tillampa ramverket.

Kapitel 3, Metod, inleds med en visualisering av den metod vi valt att arbeta
utefter. Darefter presenterar kapitlet olika forskningsansatser for att vidare
precisera vart tillvagagangssitt enligt vald metod och ramverk.

Kapitel 4, Teoretiska grunder, beskriver studiens teoretiska grunder. Kapitlet
inleder med att definiera vad som kannetecknar och karaktériserar ett ERP-
system. Vidare tydliggérs ERP-systemens bakgrund samt teoretiska for och
nackdelar med ERP-system. Slutligen presenteras faktorer som enligt vald teori
anses vara kritiska framgangsfaktorer for ett ERP-projekt.

Kapitel 5 Design av fragor, kapitlet redogor for skapandet och motiveringen av de
fragor som ligger till grund for studiens empiriska datainsamlingsmaterial,
studiens frageformular.

Kapitel 6, Empiriskt resultat, ger en oOvergripande framstallning av Tamro
Sverige, dar vi fick tillfalle att utfora var fallstudie. Kapitlet behandlar
inledningsvis foretagets historia, foretaget idag samt dess organisationsstruktur
utifran studiens ramverk. Vidare redogor kapitlet for det empiriska resultatet som
uppkommit utifran studiens frageformular. Kapitlet redogor pa ett strukturerat och
overblickbart satt fallstudiens utfall utifran vart frageformular och studiens
ramverks struktur.

Kapitel 7, Diskussion och slutsats, kopplar vald teori och studiens ramverk till
vart empiriska material for att astadkomma en diskussion kring studiens frage-
stallningar samt presenterar utredningens svar pa studiens fragestallning. Darefter
foljer egna reflektioner gentemot vart tillvagagangssitt, teorins bidrag samt brister
I enkdtundersokningen. Kapitlet ger &ven en uppmaning till vidare forskning
utifran studiens resultat och upplevda brister.
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2 Utredningens ramverk (FEM-modellen)

Detta kapitel syftar till att forklara det ramverk vi anvant oss av for att tillgodose
de utredningsbehov som studiens fragestéllning legat till grund for. Ramverket
har aven syftat till att ge oss en enhetlig syn pa en organisations uppbyggnad
samt organisationens interaktion med ett utvecklingsprojekt.

Vi utgar i vart arbete ifran en verksamhetsmodell, FEM-modellen (Framwork for
Enterprise Morphology), i grunden baserad pa professor Dahlboms syn pa den
nya informatikens satt att betrakta organisationer. Modellen vidareutvecklades av
Blixt och Svérdstrom genom deras magisteruppsats “Hur beddmer vi
utvecklingens samordningsgrad?” (2002). Vi nyttjar modellen i vart arbete som
ett ramverk for att forstd och fokusera pa kritiska faktorer vid inférandet av ett
stort 1T-system i en organisation. Nedan foljer en forklaring av modellen samt
dess integrationsdimensioner genom en sammanfattning av en del av Blixt och
Svérdstroms arbete.

Enligt Blixt och Svardstrém (2002) bestar en organisation av fem dimensioner
vilka alla behdver beaktas vid utveckling, implementering och integrering av ett
IT-system i en verksamhet. Den modell som har tagits fram for att belysa dessa
dimensioner och fa en 6verblick 6ver kritiska faktorer & FEM-modellen (figur
2.1). Modellen utgors av fem dimensioner som existerar i en organisation: kultur,
struktur, aktorer, processer och befintliga informationssysystem. Karnan i
modellen utgors av det IT-system som skall integreras i verksamheten och stddja
organisationens olika dimensioner samt &dven fungera tillsammans med
verksamhetens befintliga 1T-system. Vid inforandet av ett IT-system i en
organisation kommer de fyra yttre rektanglarna alltid att paverkas, dock i
varierande omfattning. Den femte och innersta rektangeln paverkar organisa-
tionen samt de redan befintliga IT-systemen.

De pilar som l6per mellan modellens kdrna och de yttre dimensionerna samt
mellan de tva inre fyrkanterna i kdrnan, utgors av sa kallade integrationsfaktorer.
De pavisar sambanden mellan organisationen och IT-systemen som existerar,
samt hur de Omsesidigt paverkar varandra. Integrationsfaktorerna utgor
fundamentet i modellen och &r avgdrande for hur integreringen av ett stort IT-
system utfaller. Pilarna mellan dimensionerna i ytterkanterna av modellen pavisar
att aven de olika dimensionerna paverkar varandra inom en organisation.

Som grund till modellens framtagande ligger forskning och teorier fran tre
framstdende forskare inom organisationsutveckling i samband med inférande av
IT-system i en verksamhet. Dessa tre & Peter B Checkland, Kenneth D
Mackenzie och Bo Hedberg. Vidare information om modellens grunder samt
modellens vetenskapliga férankring aterfinns i Blixt och Svardstréms arbete.
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Fig 2.1 FEM-modellen

2.1 Definition av FEM-modellens bestandsdelar

Féljande del av kapitel 2 behandlar kortfattat modellens struktur och dess
bestandsdelar vilka ligger till grund for studiens satt att avbilda en organisation,
genom valt ramverk.

2.1.1 Organisationens struktur

Strukturen i en organisation utgérs av regler och rutiner som fordelar
arbetsuppgifter, skapar maktstruktur och samordnar arbetet mot det gemensamma
mal som organisationen arbetar for. Organisationsstrukturen innebar en forsakran
att manniskor inom organisationen upptrader pa ett enhetligt och regelbundet satt
vilket leder till stabilitet. Genom regler, rutiner och beldningssystem samordnas
arbetet och en formell organisationsstruktur utarbetas vilken bidrar med granser
och riktlinjer for hela organisationsbeteendet.

Strukturella integrationen &r kopplingen mellan befintliga eller tilltdnkta 1T-
system och organisationens struktur. Forandringar i den strukturella dimensionen
genom integrering av ett nytt IT-system kan exempelvis vara forandrad
maktbalans och kommunikation inom organisationen.
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2.1.2 Organisationens aktérer

Aktorerna i en organisation dr de medarbetare som arbetar inom organisationen
och direkt berdrs av inférandet av ett nytt IT-system. Aktdrerna innehar olika
roller beroende pa vilken position de besitter eller vilka intressen de har i
organisationen. Exempel pa aktorer som anses bli berorda av ett nytt IT-system
ar: foretagsledningen, anvandarna av systemet, systemoperatérer samt delar av
organisationen som direkt eller indirekt paverkas av eller ar beroende av
systemet.

Alla olika aktorer i en organisation har olika intressen, krav och énskemal nar ett
nytt IT-system infors. Det &ar viktigt att bemota dessa forvantningar pa basta
mojliga satt vid bade utveckling och integrering av ett IT-system. Framfor allt
galler det att utnyttja aktorernas kunskap och inte lata systemet Gverskrida
manniskornas kompetensniva utan fran organisationens sida att ge majlighet till
utbildning.

Infologisk integration beaktar de kriterier som ar relevanta for systemets
anvandare i form av syftet med systemet, anvéndbarhet, funktionalitet och
innehall. | ett storre perspektiv fokuseras pa hur tekniska system skall bli
meningsfulla for méanniskan och inte enbart integreras mot processer. For att ett
IT-system skall var meningsfullt for anvandarna skall det producera relevant
information som motsvarar aktorernas krav och kompetens.

2.1.3 Organisationens kultur

Kulturen i en organisation omfattar de normer och varderingar som existerar i en
organisation tillsammans med de gemensamma antaganden som finns angaende
hur uppgifter och problem beméts. Organisationskulturen reglerar beteendet hos
de anstéllda genom att inverka pa hur mal och riktlinjer tolkas, hur prioriteringar
sker av arbetsuppgifter samt hur anstallda lser problem.

Kulturell integration utgar fran de faktorer som genom inforandet av ett stort 1T-
system kan bidra till forandringar i organisationens kultur, sa som mal och
informell maktstruktur.

2.1.4 Organisationens processer

En organisationsprocess ar ett bestdamt handelseférlopp som innefattar de
handlingar, maskinella eller manuella, nddvéndiga for att utveckla, foéréandra
produkter eller tjanster som produceras av en organisation. Informationsteknologi
anvands idag av de flesta organisationer for att styra verksamhetsprocesser. Nér
ett nytt 1T-system skall integreras i organisationen krdvs att det anpassas till
verksamhetens alla processer och aktiviteter. Dessutom kravs att det nya systemet
effektivt utnyttjar befintliga resurser optimalt och inte konstrueras efter gamla
ineffektiva processer. Optimering av processer kan leda till férandrade processer
vilket i sin tur forutsatter att IT-systemet ar konstruerat pa sa satt att det hanterar
forandringar och kan utvecklas och véxa med organisationen.

Relationen mellan 1T-systemet och organisationens processer ar kritisk utifran sa
kallad Funktionell integration.
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2.1.5 Organisationens systemutvecklingsmiljo

Systemutvecklingsmiljon omfattar forhallandet mellan det planerade 1T-systemet
och de befintliga 1T-systemen inom organisationen. Nar ett nytt IT-system skall
utvecklas eller inkopas maste det anpassas till att fungera tillsammans med de
existerande systemen. Systemutvecklingsmiljon definierar de system som
forsorjer eller kommer att forsorja organisationen med information.

De integrationsfaktorer som har sitt ursprung i relationen mellan planerade och
existerande I1T-system &r kritiska for en framgangsrik Systemintegration.

2.2 FEM-modellen utifran ett utvecklingsperspektiv

En viktig aspekt vid storre utvecklingsprojekt ar att skapa en miljo som framjar
verksamhetsutveckling. Utifran detta preciserar vi FEM-modellen ur ett vidare
perspektiv (figur 2.2). Studiens ramverk bestar da bade av de dimensioner som
tillsammans definierar verksamhetsmiljon (struktur, aktorer, kultur, processer
samt system) plus de utvecklingsmassiga dimensionerna (utvecklingsmal,
utvecklingsprocesser ~ och intressenter)  Tillsammans  utgér  alltsa
verksamhetsmiljon och utvecklingsmiljon var nya vidare syn pa FEM-modellen.

Sasom redovisas i bilden nedan utg6r verksamhetsmiljon en odelbar del av
utvecklingsmiljon. Utifrdn detta satter FEM-modellen ramar for just en
verksamhet i utveckling. Utvecklingen av modellen bygger pa liknande
overgripande modeller som har presenterats av DELTA-gruppen, M. Ginzberg,
Kenneth D Mackenzie och Bo Hedberg med flera.

Utvecklingsmiljons bestandsdelar bestdr av intressenter, utvecklingsmal och
utvecklingsprocesser. Projektets intressenter bestar vanligtvis utav tre olika
grupper av individer; aktorer, klienter och agare. Aktérerna ar de ménniskor som
kommer att nyttja det implementerade systemet. De Dbor besitta viss
bestammanderatt angaende innehall, utformning, struktur och omfang rérande det
nya systemet. Klienterna representeras av kunden till systemet. Agarna de som
besitter formell makt dver utvecklingsprojektet, exempelvis mojligheten att nar
som helst stoppa projektarbetet. Samtidigt kan &ven indirekta intressenter existera
sasom exempelvis stat, samhélle, leverantorer, finansiarer och transportorer.

Utvecklingsmal bestar av de mal som driver utvecklingen framat och har att gora
med forbattringar av verksamhetsmiljon, det vill sdga forbattringar av
verksamheten som helhet. Utvecklingsmal kan anges i termer av affarsplaner och
visioner men dven i uttryck av verb sasom minska, 6ka, bredda och expandera.
Utvecklingsmiljons processer indikerar att verksamhetsmiljon befinner sig i
standig utveckling.

De dubbelriktade pilarna som forbinder utvecklingsmiljons dimensioner med
verksamhetsmiljon visar pa de relationer som bidrar till en émsesidig paverkan
mellan utvecklingsmiljon och verksamhetsmiljén. Denna paverkan anvands i var
studie till att undersoka bade teoretiskt och praktiskt vilken inverkan de kritiska
projektfaktorerna fran vald teori haft pa verksamhetsmiljon.
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Utvecklingsmilj6

Utvecklingsmal N Utvecklingsprocess

R2 R3

Verksamhetsmiljo

Struktur ﬁ

Aktorer «—» ERP |« | Processer

A i I
———»  Kultur

R1

Intressenter

Fig 2.2 Utvecklingsperspektiv

2.3 Var tillampning av valt ramverk

Var tillampning av ramverket utgér grunden for skapandet av det empiriska
datainsamlingsmaterialet (studiens frageformular), hjalper oss att forklara och
forsta Tamros Sveriges organisation samt den 6msesidiga paverkan som existerar
mellan verksamhetsmiljo och utvecklingsmiljo.

| var tillampning av ramverket utgar vi ifran karnan i FEM-modellen,
systemutvecklingsmiljon, dar vi placerar sjalva ERP-systemet. | ett vidare
perspektiv ser vi hela verksamhetsmiljon som ett utvecklingsobjekt vilket
paverkas av den omkringliggande utvecklingsmiljon (mal, processer och
intressenter). Utvecklingsmiljon avser att spegla Tamros Sveriges implementering
av ERP-systemet, sjalva ERP-projektet. Vi tittar alltsa initialt bade pa kéarnan i
FEM-modellen samt de vidare relationer som rader mellan verksamhetsmiljon
och utvecklingsmiljon. Utifran detta perspektiv staller vi fragor med utgangspunkt
fran vald teori angaende de kritiska framgangsfaktorer som existerar for en lyckad
implementering av ett ERP-system i en verksamhet.
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Vi undersoker darefter det implementerade ERP-systemets inverkan pa FEM-
modellens fyra dimensioner; aktorer, kultur, struktur och processer. Kopplingen
fran modellens karna, ERP-systemet, ut till dess yttre dimensioner ar de
integrationsfaktorer som existerar; strukturell integration, infologisk integration,
kulturell integration och funktionell integration. Utifran teorin staller vi fem
fragor for vardera integrationsfaktor for att undersoka ERP-systemets inverkan.
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3 Metod

Kapitlet syftar till att redogora for kopplingen mellan vart valda ramverk, FEM-
modellen, och den vetenskapliga ansats vi valt att arbeta utefter i var
undersokning. Intentionen var att skapa en forutsattning for upprepning och
kontroll av studien under exakt samma forhallanden samt att mojliggora
utvardering av det empiriska tillvagagangssattet.  Utvardering av
tillvagagangssatt innebér att genom en objektiv syn pa anvand metodik utréna
metodens relevans och hallbarhet gentemot problemstallning, tolkning och vart
resultat.

3.1 Studiens tillvagagangssatt

Kapitel 3 beskriver ingdende vart arbetssatt vilket ar anpassat efter Backmans
forskningshjul (Backman, 1998) samt studiens &vergripande ramverk (FEM-
modellen). Vi har i var studie utgatt ifran Backmans etablerade forskningsprocess.
Processen ar dock modifierad pa sa satt att vi inte ansett att skapandet av en
hypotes varit relevant for var studie.

Vi har i var studie sett objektivt pa problemomradet och utgatt fran ett
overgripande traditionellt kvantitativt angreppssétt. Vi har med teori som
utgangspunkt formulerat fragestdllningar och avgransat studien i omfang.
Samtidigt ar var studie i viss man kvalitativ da vi i vart arbete utgétt ifran en
helhetssyn dar omgivning och manniska interagerar och paverkar varandra
Omsesidigt. Vi har i enighet med det kvalitativa tdnkandet utfort studien i en
verklig situation och valt att undersoka problemet pa djupet snarare &n att géra en
ytlig men bred undersokning. Vart fokus har varit att skapa en helhetsbild och
djupare forstaelse for de problem och fragestéllningar studien utgatt ifran.

| arbetsprocessen valde vi att ga en mellanvag mellan induktion och deduktion. Vi
har deduktivt utgatt ifran teori och forsokt skapa oss en uppfattning om orsaker
och samband inom det studerade omradet for att darefter undersoka om teori och
empiri stamde Gverens. Samtidigt ar var studie induktiv da arbetet inte enbart
handlat om att undersoka samstammighet mellan teori och empiri utan dven
generera egna teorier utifran det empiriska materialet. Vart arbete utfordes som en
fallstudie da vi 6nskade att undersoka ett system i en realistisk miljo dar granserna
mellan omgivningen, organisationen, och systemet inte alltid var fullt givna.
Enligt Backman (1998) l&émpar sig fallstudier sarskilt i utvarderingar dar
andamalet ar att forklara, forsta eller beskriva stora foreteelser, organisationer
eller system.

3.1.1 Litteraturstudie

Vi har genom flertalet moten och diskussioner med var handledare fatt hjalp att
finna mycket bra information angaende vetenskap och forskning pa omraden som
behandlar flertalet aspekter av ERP-system och dess inverkan pa organisationer.
Studier av vetenskapliga artiklar och litteratur skedde fortskridande under hela
arbetsprocessen for att hela tiden 6ka var forstaelse for problemomradet.
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Vad betraffar ett ERP-projekts kritiska framgangsfaktorer har vi valt att enbart
anvanda oss av teoretiskt material. Anledningen till detta &r att var studie i forsta
hand inte behandlar framtagning av kritiska faktorer utan om att utvardera vilka
faktorer som anses relevanta och viktiga for en lyckad implementering. En
omfattande undersokning av litteratur angaende kritiska framgangsfaktorer i ERP-
projekt gjordes av Nah et al. (2001). Studien resulterade i elva kritiska faktorer
vilka bor beaktas for en lyckad implementering av ett ERP-system. For att sjélva
styrka resultatet i ovanstdende undersokning valde vi att lasa flertalet artiklar
inom dmnet och kom darigenom fram till att tio av de elva kritiska faktorerna
hade god forankring i ovrig teori och darmed var aktuella for var studie. For en
overblick over de kritiska faktorer som vi anvént oss av i var studie samt vilka
teorier som forankrar vilken kritisk faktor véanligen se aktuell matris i kap 4.2.11.

De teoretiska grunderna vad betraffar vart nyttjande av FEM-modellen grundar
sig pa material vi tagit del av fran Blixt och Svérdstroms magisteruppsats “Hur
bedémer vi utvecklingens samordningsgrad” (2002) samt modeller presenterade
av bland annat DELTA-gruppen, M. Ginzberg, Kenneth D Mackenzie och Bo
Hedberg.

3.1.2 Problem/fragestallning

Studiens bakgrund och darmed grunden for var fragestéllning, ar den problematik
manga stora organisationer upplever nar ett ERP-system skall implementeras och
integreras i verksamheten. Vi har valt att undersoka ERP-systemets inverkan pa
organisationen utifran en given organisationsmodell, FEM-modellen. Studiens
fragestallning har uppkommit utifran teoretiska problem samt empiriska
problemsituationer. Forklaring av FEM-modellens bestandsdelar, uppbyggnad
och var egen tillampning av modellen aterfinns i kapitel 2, Utredningens ramverk
(FEM-modellen). Valet av modell grundar sig pa att modellen enbart &r prévad i
ett fatal sammanhang tillsammans med ERP-system. Detta faktum, tillsammans
med var studies tillampning av modellen som ramverk, ger oss goda
forhoppningar och forutséttningar att finna nya intressanta infallsvinkar.

3.1.3 Skapande av fragor

Det semistrukturerade frageformular som ligger till grund for den empiriska
datainsamlingen i studien utformades utifrin FEM-modellens struktur
(dimensionerna i verksamhetsmiljon och utvecklingsmiljon). Mycket av teorin
bakom vara fragor aterfinns i Blixt och Svardstroms magisteruppsats “Hur
bedémer vi utvecklingens samordningsgrad?” (2002). | var tillampning av FEM-
modellen borjade vi med att studera verksamhetsmiljons yttre dimensioner
(kultur, struktur, processer och aktdrer) for att utveckla fragor som undersoker hur
ERP-systemet har inverkat pa organisationen efter den initiala
implementeringsfasen. Vi valde har att anvanda oss av fem fragor per dimension
da vi ansag att detta bidrog till ett énskat underlag for analys och tolkning av
enkétresultatet.

For fragor rérande sjalva ERP-projektet (utvecklingsmiljons tre dimensioner samt
verksamhetsmiljons innersta dimension) valdes tio kritiska framgangsfaktorer ut
fran teorin. Var studies kritiska framgangsfaktorer for ett ERP-projekt (Critical
Success Factors) grundar sig pa diskussioner och teorier fran bland annat féljande
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artiklar: Al-Mudimigh et al., 2001, Falkowski et al., 1998, Somers och Nelson,
2001; Sumner, 1999 och Umble, 2003. For en sammanstallning och overblick
over de kritiska framgangsfaktorerna samt dess teoretiska forankringar se aktuell
matris i kap 4.2.11.

Vi har strukturerat frageformularet pa sa satt att vi ser pa verksamhetsmiljons
kdarna som miljon dar sjalva ERP-systemet dr beldget och pa utvecklingsmiljons
tre dimensioner som den miljé dar ERP-projektet utfordes. Det ar i dessa tva
miljoer som ERP-projektets kritiska framgangsfaktorer existerar och bor beaktas.

3.1.4 Datainsamling

Det empiriska insamlandet av data utgjordes i studien av semistrukturerade
intervjuer. Intervjuerna utgick ifran vart frageformuldr, skapat utifran aktuella
teorier samt utifrin FEM-modellens uppbyggnad. Valet av en semistrukturerad
intervju baserades pa en 6nskad majlighet att vid svartolkade svar fa tillfalle att
kunna stalla kompletterande foljdfragor. Formuléret konstruerades med hjalp av
graderade svarsalternativ, fran ett till fem, dar respondenten gav sin bedémning
samt fick mojlighet att kommentera.

For det empiriska insamlandet av data vande vi oss till Tamro Sverige dar vi fick
mojlighet att utfora en fallstudie. Tamro Sverige &r den idag storsta leveranttren
utav ldkemedel, hélso- och sjukvardsprodukter i Sverige. Tamros Sveriges
huvudverksamhet ar apoteksdistribution vilket betyder att de levererar dagligen
lakemedel till de dver 900 apotek som finns i Sverige.

Innan intervjuerna genomfordes skickades aktuellt frageformular ut till
respondenterna da detta var efterfragat av Tamro Sverige. Fordelen med detta
tillvagagangssatt ar definitivt okad effektivitet vid det aktuella intervjutillfallet
men samtidigt bidrar det oundvikligen till en viss avsaknad pa spontanitet hos
respondenterna da fragorna ar kanda sedan tidigare.

For en overblick dver studiens frageformular se bilaga 9 Enkatundersdkning. Vart
urval av respondenter till enkatundersokningen grundade sig pa 6nskan om en
helhetssyn och &verblick 6ver verksamheten och ERP-systemets inverkan pa
organisationen. Vi forsokte darigenom na ut till personer pa olika organisations-
nivaer med olika funktionella positioner. Alla med den gemensamma namnaren
att de arbetat lange nog i foretaget for att ha upplevt situationen fore inférandet av
ERP-systemet, sjalva ERP-projektet samt systemets inverkan pad verksamheten
efter implementeringsfasen. Utgangspunkten var att fA& med nagon eller nagra
utifran tre huvudgrupper. Aktorer som anvéander systemet dagligen, klienter som
bli berdrda av systemet samt dgare som styr Over systemet. Alla respondenter
garanterades total anonymitet.

Antalet respondenter som slutligen ingick i var studie var 9 stycken. 4 av dessa
nio fick vi mojlighet att traffa personligen pa plats hos Tamro Sverige Respon-
denterna representerade tre nivaer inom organisationen; ledningsniva, administ-
rativ niva och operativ niva. Da frageformularet skickats ut nagra dagar tidigare
var de flesta av svaren ifyllda i forvag. Vissa fragor kravde dock kompletterade
information fran var sida for att forstds och besvaras. Var intervju och frage-
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genomgang med vardera av respondenterna syftade till stor del att forsoka fa en
bredare forstaelse for de svar som gavs. Intervjuerna tog cirka en timma att
genomfdra med varje respondent.

For en sammanstallning av frageformulérets resultat och tillhdrande intervju se
kapitel 6.2 Systematisering av resultatet. Sammanstallningen ar strukturerad
utefter FEM-modellens dimensioner med tillhdrande fragor samt svar och
eventuell kommentar.

3.2 Analys och tolkning

Analys och tolkning av vart insamlade empiriska material utfordes utifran de
semistrukturerade intervjuer, baserade pa vart frageformular, som vi genomfort
hos Tamro Sverige. Frageformularets utformning med graderade svarsalternativ,
fran ett till fem, gav oss mojlighet att systematisera det insamlade materialet och
presentera det i form av tabeller och diagram. Detta gav oss mojlighet att pa ett
overblickbart satt analysera frageformularets resultat. Eventuellt bifogade kom-
mentarer till fragor strukturerades och presenterades utefter dess relevans
gentemot aktuell fragestallning.

For att uppna ett overskadligt resultat for utvardering, analys och tolkning av
studiens frageformulér beraknade vi ett medelvarde per stalld fraga. Medelvardet
raknades fram genom att summera det svarade alternativet pa vardera fraga och
dividera summan med antalet svarande respondenter per fraga. Medelvérden per
dimension, enligt FEM-modellen, kunde darmed ocksa berdknas. Vart
tillvagagangssatt resulterade i ett medelvarde mellan 1.0 och 5.0 per fraga. Varje
fragas medelvardet anvéande vi till att undersoka vilken grad fragans pastaende
stdmde Overens med respondenternas egna upplevelser.

Vart anvandningssatt av siffror i studien syftar enbart till att underlatta var egen
tolkning av insamlad data da undersékningen inte pd nagot vis syftar till att
redovisas som en statistisk studie. FOr redovisning av studiens tolkade resultat och
tillnérande diskussion se kapitel 6 Diskussion och slutsats.

Vardera av fragorna kring verksamhetsmiljons yttre dimensioner graderades pa sa
satt att ett hogt graderat svar tolkas som en férandring till det battre och ett lagt
graderat svar en tolkas som en forandring till det samre. Aven ett mittalternativ
existerade i vardera fraga vilket innebar att respondenten inte upplevt nagon
forandring, varken positiv eller negativ, utifran fragans pastaende.

Negativ férandring Ofbra'Sndrat Positiv forandring

1 2 4 5
O 0O o o o

Studiens fragor gallande verksamhetsmiljons karna samt utvecklingsmiljons
dimensioner (ERP-projektets kritiska framgangsfaktorer) var strukturerade utefter
samma gradering, fran ett till fem. Svarsalternativen var dock i denna del av
frageformularet baserade pa graden av respondentens medhallande i aktuell
fragestallning enligt foljande:
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Instdmmer inte alls 3 Instamnger fullstandigt

O o o oo o

Tolkningen av vart empiriska material, utifran frageformularet, bestod av tva
delmoment. Vi borjade med att utifran analyserat material bedéma till vilken grad
Tamro Sveriges ERP-projektet, i implementeringsfasen, beaktat de faktorer som
enligt vald teori ansetts som kritiska framgangsfaktorer. Darefter undersokte vi
hur ERP-systemet, efter implementeringsfasen, inverkat pa organisationen utifran
verksamhetsmiljons yttre dimensioner.
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4 Teoretiska grunder

Kapitlet presenterar utvald teori vilken ligger till grund for var studie om ERP-
system och dess inverkan pa en organisation. De introducerade teorierna hjalper
oss att skapa ett underlag for var studie samt att fokusera pa fragor rérande var
empiriska utredning. Forsta delen av kapitlet definierar ett ERP-system och
redogor for ERP:s historia samt tydliggéra de bakomliggande aspekterna i
begreppet ERP. Del tva behandlar ett ERP-projekts kritiska framgangsfaktorer
samt dess forankring i teorin.

Implementering och integrering ar tva flitigt anvanda ord i var studie men &dven
ocksa i det vardagliga livet. For att oka forstaelsen for vart syfte nar vi i arbetet
anvander oss av dessa termer foljer en kortfattad forklaring.

Implementering

Implementering innebdr att genom att arbeta utefter en specifik metod eller design
verkstalla en pa forhand utarbetad plan. Implementering syftar vanligtvis pa
momenten installation, konfiguration, test och felsokning samt underhall. Nar vi
behandlar ordet implementering i ERP-sammanhang syftar vi dven pa delmoment
sa som forstudier, planering samt Gversyn av organisationen och dess processer.
Detta pa grund av att ERP-implementering innebar mycket mer an en vanlig”
implementering da det i forlangningen handlar om hur organisationen skall
bedrivas framdver.

Integrering

Ordet integrering avser i sitt grundlaggande syfte att kombinera flertalet delar sa
att de arbetar tillsammans och utgér en helhet. Var studie behandlar integreringen
av ett stort komplett verksamhetssystem i en organisation. Vad vi menar med
integration ar att infora systemet i verksamheten pa ett sa problemfritt och smidigt
satt som majligt. Integrering innebar alltsa att system och verksamhet tillsammans
skall arbeta mot samma mal, fungera tillsammans och paverka varandra positivt
och dmsesidigt som en enda helhet.

4.1 Enterprise Resource Planning - definitioner

Foretag idag moter en stor utmaning av 6kad konkurrens, vaxande marknader och
mer krav ifran kunder (Umble et al., 2003). Ett verktyg for att kunna st emot den
vaxande konkurrensen (Al-Mudimigh et al., 2001) ar ERP-system (Enterprise
Resource Planning) som ar en strategisk verksamhetslosning som integrerar en
verksamhets funktioner som personal, ekonomi med distribution och tillverkning.
En lyckad implementering av ett ERP-system kan ge verksamheten manga
fordelar men det kravs ocksa radikala forandringar i verksamheten for att
forbattringarna ska lysa igenom (Watson och Schneider, 1999).

ERP-system ar ett standardiserat informationssystem (Davenport, 1998) fran en

tillverkare (Light et al., 2001) som omfattar hela verksamheten och integrerar all
de data verksamheten ar i behov av (Davenport, 1998) i en central databas (Koch
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et al., 1999). ERP system kallas &ven for ES (Enterprise System) (Davenport
1998) och dversatts till affarssystem pa svenska.

Citerat fran Paginas IT-ordbok: "ERP - resursplanering i foretag, bendmning pa
ett system for foretagsledning som innehaller alla delar av foretagets verksamhet,
som planering, tillverkning, forsaljning och marknadsforing”.

Figur 4.1 visar en Overblicksbild av ett ERP-system. Bilden visar de vanligaste
funktioner inom varje modul. Bilden visar att omraden i en organisation lankas
samman for att sen vidare kunna integreras med externa leverantorer och kunder
for att fa tillgang till gemensam data (Chen, 2001).

Finance

Receivable and payable

Cash management

General ledger

Product-cost accounting
Profitability analysis
Executive information system

\

6peration & Logistics \

( Sales and Marketing

Production planning Order management
Materials planning (MPR) Sales management
Inventory management Sales planning
Qua_ll ity management Pricing
Project management After-sales services
Vendor evaluation
Purchasing
Shipping

. J —/

Human Resources
Payroll

Personal Planning
H/R time accounting
Travel expenses
Training

Figur 4.1 Ett ERP-system (Chen, 2001)
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4.1.1 Enterprise Resource Planning - bakgrund

Over de senaste 30 aren har datoriseringen gatt framat och det har lett till
utveckling av stora informationssystem for hantering av produktionsplanering och
lagerkontroll inom tillverkningsindustrin (Swan et al., 1999)

ERP har vuxit fram genom MRP (Material Requirements Planning) och MRP I
(Manufacturing Resource Planning) (Umble et al., 2003, Watson och Schneider.,
1999).

Ett av de forsta datoriserade informationssystemen var MRP (Material
Requirements Planning). MRP utvecklades under 1960-talet for att automatisera
det dd manuella forfarandet for planering och kontroll av produktionsupplagget.
De manuella systemen var mycket beroende av information, underforstadd
kunskap samt beslutsfattande av den operativa produktionspersonalen. MRP var
ett satt att forsoka automatisera denna process, genom forséljningsprognoser som
berdknade hur mycket material produktionen behdvde. Pa detta satt kunde lagret
reduceras (Swan et al., 1999). Det visade sig dock att teknologin inte levde upp
till  forvantningarna och att MRP-systemen var svara att implementera.
Svarigheterna uppstod genom att forsaljning och lagerminskning bara
uppskattades istallet for att beraknas pa den faktiska materialreduceringen. (Swan
et al., 1999) Istdllet utvecklades ett system som skulle ta den aktuella resurs-
kapaciteten i berdkning nar produktionsupplagget producerades. Det blev da
uppkomsten till MRPII (Manufacturing Resource Planning) som é&r en
centraliserad planering och kontrollhantering som integrerar information fran flera
olika aspekter i produktionsprocessen (Umble et al., 2003). MRPII-filosofin var
atfoljt av okad utveckling av mer sofistikerade mjukvaruutverktyg, metoder och
utbildning for att kunna hjélpa till vid implementering av MRPII-system. Vad
som kom fram var en mangd mjukvarumoduler for att hantera olika aspekter av
produktionsprocessen i verksamheten sdsom kapacitetsplanering, material-
planering och produktionsplanering (Swan et al., 1999).

Huvudsyftet med MRPII-system var att integrera huvudfunktioner sa som
tillverkning, forsaljning samt marknadsféring med bland annat ekonomi,
personalfragor och inkop i planeringsprocessen (Umble et al., 2003, Watson och
Schneider 1999). MRPII-system har vidareutvecklats till ERP-system déar det &r
de tekniska kraven som é&r de stOrsta skillnaderna, exempelvis grafiskt
anvandargranssnitt, relationsdatabas, anvandning av den fjarde generationens
sprak och client/server arkitektur (Watson och Schneider 1999). Yitterligare en
skillnad ar att MRPII-system var fokuserade pa planering och schemalaggning av
interna resurser medan ERP-system &ven strdvar efter att planera och
schemalagga leverantorsresurser baserade pa bland annat efterfragan fran kunder
(Chen, 2001).

ERP-system som automatiserar verksamhetsprocesser som tillverkning, redo-
visning och personalfrdgor introducerades pd marknaden under 1980-talet
(Ekanayaka et al., 2002). Det var okad efterfragan for att omstrukturera
organisationer, tillsammans med att client/server-teknologin blev tillganglig pa
marknaden. Det soktes ocksa satt att ersdtta MRP-system som inte stéttade
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multipla anlaggningar, multipla valutor och funktioner sa som lagerkontroll och
orderprocesser. Vidare hade manga aldre system (sa kallade legacy system, vilket
avser aldre system i organisationen vilka skall integreras med ERP-systemet)
problem att hantera euro samt information som innehdll ar 2000 (Al-Mudimigh et
al., 2001).

Fran borjan var ERP-system mer ett transaktionsprocessystem men med de
kontinuerliga forandringar som organisationer efterfragar borjades det aven att
integrera "icke-transaktionsbaserade” system som en komponent i ERP-system,
bland annat elektronisk handel, data warehouse etc. (Watson och Schneider
1999).

4.1.2 Karaktarisering av ERP

For att karaktdrisera ERP kan tva olika aspekter anvandas, den teknologiska
aspekten och den verksamhetsmassiga aspekten (Al-Mashari et al., 2003). Nedan
foljer en beskrivning av vardera av dessa tva.

4.1.2.1 Teknologisk aspekt

Ett ERP-system dr ett standardiserat informationssystem, uppbyggt av moduler
som kan vara fristiende enheter eller flera moduler integrerade till ett
informationssystem. Dessa informationssystem kan stddja en verksamhets flera
affarsomraden sd som bland annat personalfragor, ekonomi, forsaljning, lager-
administration (Davenport 1998). ERP-systemet integrerar verksamhetsfunktioner
genom att tillata alla moduler dverfora och dela pa information genom en central
databas (Davenport, 1998) och pa detta satt eliminera redundant och inkonsistent
data (Swan et al., 1999). | grunden bygger alltsd ERP-arkitekturen pa en central
databas, en applikation samt ett enhetligt grénssnitt genom hela verksamheten
(Al-Mashari et al., 2003).

En applikation kan ses som en modul fér en specifik verksamhetsdel, detta
mojliggor for anvandarna att bestdamma behorighet per modul och gor det mojligt
for ERP-leverantoren att snabbt komma ut med en ny version utav mjukvaran
(Poston och Grabski 2001). Det & genom moduler och konfigurationstabeller som
konfigurering utav ERP-systemet &r mojligt. Det & en kompromiss mellan hur
verksamheten vill arbeta och hur systemet later verksamheten arbeta. Beslut
maste fattas om vilka moduler som ska installeras, sen anpassas systemet genom
konfigurationstabeller som gor de mgjligt att till viss del verksamhetsanpassa
modulerna till bésta sétt for verksamheten (Davenport, 1998).

Infoérandet av ett ERP-system kraver en omfattande investering i mjuk och
hardvara, implementeringskostnader och traning for systemanvandare
(Davenport, 1998). ERP-system dr en komplex mjukvara och att installera den
kraver dven mycket investering i tid, pengar, experthjalp (Davenport 1998,
Ekanayaka et al., 2002) samt licens och konsultkostnader (Ekanayaka et al.,
2002). Det kravs att ERP-mjukvaran stods utav operativsystem och den hardvara
verksamheten tillnandahaller eller inforskaffar. Vidare ska gamla system och
andra applikationer ha ett gemensamt granssnitt med ERP-systemet for att kunna
integreras med varandra. Ett problem ar ocksa att behalla personal med ERP-
kunskap da manga gar forlorade till konkurrenter (Ekanayaka et al., 2002).
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En organisation kan utveckla sin egen serie av applikationer fran olika
leverantorer, detta tillvagagangssatt kallas "Best of Breed” (BoB). BoB é&r en
integrering av standardsystem fran olika leverantérer. En organisation anvander
da applikationer och plattformar fran olika leverantorer. Detta gors for att oka
flexibiliteten och lattare anpassa systemet med organisationens verksamhets-
processer (Light et al., 2001). BoB styrka ligger i mojligheten fOr en organisation
att dra fordel av de for dem mest passande systemfunktionaliteterna. Men
svagheten kan ligga i att komplexitet kan uppsta i kommunikationen mellan de
olika leverantdrernas losningar. En annan fordel av BoB é&r att det kan underlatta
implementeringen av IT-systemet och tillhdrande omstrukturering av verk-
samheten. Anstéllda i en organisations kan vélja IT-komponenter pa basis av hur
bra de tror att den stodjer verksamhetsprocessen. Pa grund av denna valméjlighet
ar det stor chans att de anstéllda blir beldtna med ERP-systemet och den BPR
(Business Process Reenginering) som ERP-systemet har medfort (Light et al.,
2001).

4.1.2.2 Verksamhetsmassiga aspekter

Att implementera ett ERP-system handlar egentligen inte s mycket om teknik,
det & mer en organisatorisk omvandling (Davenport, 2000) Verksamheten blir
mer eller mindre tvingat att &ndra sina verksamhetsprocesser utefter ERP-
systemet (Davenport, 1998). Organisationens struktur, kultur och forfaringssattet
av verksamhetens hela personalstyrka samt verksamhetens strategi, allt maste
omstruktureras (Davenport, 2000). Processer i en verksamhet maste anpassas till
ERP-modellen. Det &r inte latt att fa alla i verksamheten att komma Gverens om
hur processerna ska utforas. Ibland ar verksamhetsprocesser sa unika att de
behover finnas kvar och lamplig atgarder maste goras i ERP-systemet for att
anpassa dessa (Bingi et al., 1999). Implementering resulterar i férandringar av en
verksamhetsdel eller hela organisationen och utfors ofta tillsammans med
kartlaggning, omprévning och andringar av verksamhetens processer kallat BPR
(Business Process Reenginering) (Davenport, 1998). En forutsattning for lyckad
implementering av ERP-system & BPR. De organisationer som ansetts ha en
lyckosam installation har  omstrukturerat  och modifierat  sina
verksamhetsprocesser efter att passa ERP-systemets krav och inte tvartom (Chen,
2001). Det ar ocksa de organisationer som har den smidigaste anpassningen
mellan sina verksamhetsprocesser och ERP-systemet som har uppnatt den storsta
fordelen av ett ERP-system (Chen, 2001).

De olika leverantorerna av ERP-system forsoker att strukturera systemet sa att det
reflekterar det sa kallade ”Best-Practice”-konceptet (Davenport, 1998).
Leverantorer har spenderat mycket resurser pa att identifiera det mest
stromlinjeformade séttet att strukturera verksamhetsprocesser och har utvecklat
ett verktyg for att konfigurera deras applikationer till att passa olika verksamheter
utan att behdva modifiera mjukvaran (Swan et al., 1999). Det finns
branschspecifika “Best-Practice” och designen av ett sadant ERP-system
reflekterar en mangd antaganden som en ERP-leverantér gor angaende hur
organisationer i denna bransch allméanhet fungerar (Davenport, 1998). Davenport
skriver ocksa att ERP-systemet bidrar till att forbattra verksamhetens struktur och
effektiviserar deras processer genom att folja "Best-Practice”. Genom inférande
av ett ERP-system i organisationer forvantas minskade kostnader genom
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forbattrad databehandling och 6kat beslutstagande av hela verksamheten genom
tillgang till precis och lattillganglig information (Poston och Grabski 2001).
Denna integration bildar en helhet som sa manga organisationer stravar efter,
vilket kan underlatta ledningsbeslut dd informationen blir mer lattillganglig
(Watson och Schneider 1999).

Anvandningen av “Best-Practice” som &r utvecklad av en leverantdr kan orsaka
betydande anpassnings- och implementeringsproblem och kunder maste dndra
deras verksamhetsprocesser for att passa in i ERP-uppsattningen i stéllet for det
omvanda. Manga ERP-leverantorer uppdaterar regelbundet sina mjukvaru-
versioner och foretag byter version innan de har blivit vana vid den forsta
versionen. Att uppgradera till en annan version ar en kostsam och tidsddslande
process och har organisationen gjort modifieringar i ERP-systemet kan det bade ta
langre tid och bli dyrt att uppgradera (Ekanayaka et al., 2002).

Davenport (1998) skriver att sjalva ERP-inférandet 4 ena sidan skapar
stromlinjeformade organisationer, plattare mer flexibla och demokratiska
organisationer genom att verksamheten forses med direkt tillgang till operativa
och ekonomisk realtidsdata. Samtidigt centraliseras kontrollen 6ver informationen
och standardiseringen av processer. Som en paradox skriver Davenport vidare att
just genom att kontrollen av informationen blir centraliserad och processer blir
standardiserade sa blir det ett mer hierarkiskt kommando och kontrollverksamhet
med enhetlig kultur, vilket kanske inte passar alla verksamheter.

4.1.3 ERP-implementering kontra traditionell IT-system
utveckling

Det ar av stor vikt att vid ett ERP-implementeringsprojekt forsta skillnaderna
gentemot traditionell utveckling och implementering av IT-system. Nedan belyser
vi nagra av de mest markanta skillnaderna vilka bor beaktas for att na framgang.

e Den storsta skillnaden mellan ERP-system och traditionella informations-
system ar integreringen av ERP-applikationer. Att implementera en ERP-
l6sning orsakar forandringar som maste administreras (Al-Mudimigh et
al., 2001) da det blandar andringar av verksamhetsprocesser och
mjukvarukonfiguration for att anpassa mjukvaran till verksamheten
(Holland och Light, 1999).

e Denna “patvingade” forandring av organisationen som da blir en slags
norm i alla ERP-organisationer skiljer sig fran de skraddarsydda
informationssystemens inférande (Hong och Kim 2002).

e Vid implementering har fokus dndrats fran att tonvikten tidigare legat pa
den tekniska analys och programmering mot design av verksamhets-
processer, verksamhetsanpassa mjukvaran och stddning bland legacy
system (Al-Mudimigh et al., 2001).

e Eftersom ERP-system bygger pa tidigare namnda “Best-Practice” ar det
ERP-leverantéren som bestammer systemets funktionalitet (Light el al.,
2001). Detta betyder att anvandarna inte ges lika stort utrymme vid ett
ERP inférande som traditionellt informationssystem inférande.

24(90)



ERP-system gor det mojligt for en verksamhet att ersatta gamla system
som ofta &r inkompatibla med varandra med ett enda integrerat system
(Davenport, 1998, Beretta, 2003). Aldre 1T-system var ofta utvecklade
enligt organisationsspecifika krav medan ett ERP-system ar en fardig, mer
generell branschspecifik 16sning (Davenport, 1998).

4.1.4 Sammanfattning ERP-férdelar kontra ERP-nackdelar

Olika teoretiker och empiriska undersokningar visar att vid implementering av ett
ERP-system bor medvetenhet finnas om bade dess for- och nackdelar. Vi har valt
att nedan lista nagra adekvata aspekter.

Fordelar:

Inforandet av ett ERP-system bidrar till snabbare uppdateringar utav
informationstransaktioner i verksamheten genom den centrala databasen
(Davenport, 2000).

All information i verksamheten integreras sa som finans, redovisnings-
information, personalinformation, information om leverantérsledet och
kundinformation. Integreringen av information eliminerar redundans utav
densamma i verksamheten (Umble et al., 2003).

Integrationen av information medfor flera fordelar for organisationer,
bland annat genom mdojlighet till minskade lager, ett titare leverantorsled,
snabbare reaktioner pa konkurrenter, marknadsmajligheter samt en mer
flexibel produktkonfiguration (Bingi et al., 1999).

En lyckad implementering minskar de operativa kostnaderna, genererar en
mer tillforlitlig prognos av efterfragan, snabbar upp produktionscykeln
och Okar servicen ut mot kunder (Umble et al., 2003).

Fordelar som att snabbt besvara efterfragan fran kunder, stromlinjeforma
kommunikationen mellan den operativa och finansiella informationen
genom direkt tillgang till den, starka forhallandet med leverantorer genom
att dela informationen (Chen, 2001).

Nackdelar:

Den totala implementeringskostnaden kan bli kostsam (Umble et al.,
2003), dd den inkluderar mjukvara, hardvara, konsulter och intern
personal (Chen, 2001). Vidare ar det kostsamt att tvingas till upp-
graderingar samt underhall av ERP-system (Davenport, 1998).
ERP-system ar oflexibla da verksamheten maste anpassas efter ERP-
systemet och inte tvdartom. Nar ett ERP-system ar installerat i
organisationen &r det svart att dndra sattet att arbeta. Kritikerna sager att
ERP-system &r som cement, hog flexibilitet i borjan men blir sen véldigt
stelt (Davenport, 2000).

Stora modifieringar av systemet kan riskera huvudanledningen av
integrering (Chen, 2001) da de ar komplexa och mycket kostsamma.
Utvecklingstiden forlangs och den tid som det behdvs ha tillganglig
personal under och efter implementeringen blir langre samt att
mojligheterna minskar att uppgradera systemet. (Chen, 2001, Somers och
Nelson 2001).
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Det kan ta mellan ett till tre ar innan fordelarna syns av ERP-systemet.
Organisationen maste vara forberedd pa att produktiviteten kan minska
direkt efter installationen i och med att ERP-systemet kan vara svart att
hantera.(Umble et al., 2003)

Risk for att hamna i beroende av en enda ERP-leverantor (Light, et al.,
2001) da verksamheten accepterar de antagande som leveranttren har
gjort angaende verksamheten och gor forandringar av processer for att
mota leverantorens teorier (Umble et al., 2003). En hel industri kan ha
likadana verksamhetsprocesser, de utmérkande mojligheterna hos en
specifik verksamhet blir da paverkade (Light et al., 2001).

Vidare ar det risk att bli beroende av ERP-leverantéren nér det galler
speciell traning for anvandare, uppdateringar, snabb assistans vid
underhall samt teknisk hjalp (Somers och Nelson 2001).

Inforandet av ERP-system skapar en hierarkisk organisation med
centraliserad kontroll av informationen med standardiserade processer
(Davenport, 1998).
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4.2 Kritiska framgangsfaktorer for implementering av
ett ERP-system

For att lyckas med ett ERP-implementeringsprojekt krévs ofta en stor
anstrangning och ett stort engagemang fran hela den berdrda organisationen.
Enligt Nah (2003) existerar det ett antal kritiska framgangsfaktorer som bor
beaktas for att ett ERP-implementeringsprojekt skall upplevas som lyckat. Nedan
Onskar vi belysa de tio faktorer med tyngst forankring i studiens valda teori. For
att pa ett dverskadligt vis styrka litteraturstudiens resultat avslutas kapitlet med en
forklarande matris Over faktorernas teoretiska férankring.

4.2.1 Ledningens stdd och engagemang

Stod fran hogsta ledningen har av flera forskare (Davenport, 1998; Bingi et al.,
1999; Buckhout et al., 1999; Somers och Nelson, 2001; Sumner, 1999) lyfts fram
som den viktigaste och mest avgorande framgangsfaktorn i ett ERP-
implementeringsprojekt. Ledningen bor besitta en forstaelse for ERP-systemets
mojligheter och begréansningar samt fastsla rimliga mal (Somers et al., 2001).

Ledningen skall vara involverad i varje fas av ERP-implementeringen. Flertalet
organisationer har tidigare gjort det fatala misstaget att 6verlamna ansvaret for
ERP-implementeringen till den tekniska avdelningen vilket kan riskera hela
foretagets overlevnad. Detta pa grund av att ett ERP-system paverkar en mycket
stor del av organisationen, bade pa bredden och pa djupet (Bingi et al., 1999). Da
ledningens insats ar av mycket stor vikt vid analyserandet och omprdvandet av
existerande processer i organisationen skall implementeringsprojektet ha hogsta
ledningens deltagande. Ledning maste forstd ERP-systemet, stodja alla kostnader
och kréava aterbetalning (Umble et al, 2003). Somers och Nelson, (2001) havdar
att om ett projekt inte har ledningens stéd och deltagande, sarskilt i bérjan av
projektets livscykel, kan detta definitivt avgéra huruvida projektet kommer att
lyckas eller inte. Det finns ingen annan framgangsfaktor som pa egen hand &r sa
avgorande for att ett projekt skall lyckas.

Ledningen maste bade aktivt deltaga sjalva samt tilldela och fordela de resurser
som behdvs for att genomfora en ERP-implementering (Holland et al., 1999).
Den storsta anledningen att ERP-projekt avslutats innan implementeringen
slutforts &r att foretagets ledning inte varit tillrackligt involverade utan har vid
kritiska tidpunkter delegerat 6vervakningen dver implementeringens fortlépande
till tekniska experter (Al-Mudimigh et al.,2001). Om ERP-projektet inte har
ledningens fulla stdd finns det heller inget stérre hopp for det (Somers och
Nelson, 2001).

4.2.2 Projektets forkampe

Eftersom en ERP-implementering, till skillnad fran andra IS-implementeringar
(informationssystem), ar beroende av ett totalt engagemang och stor uthallighet i
organisationen, ar en sa kallad forkampe i projektet extra viktigt. Engagemang
fran forkampen &r avgorande for att fa enighet och dverblick dver hela livscykeln
i en ERP-implementering (Rosario, 2000). En ansvarig bor leda ERP-projektet
genom hela organisationen (Stefanou, 1999; Sumner, 1999). Falkowski et al.,
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(1998) skriver att forkampen skall vara en chef pa hog niva som skall kunna séatta
nya mal och ge klartecken till forandringar.

Projektets forkampe bor finnas kvar genom hela projektets livscykel, forstd bade
tekniska aspekter, affarsaspekter och organisationssammanhang. Genom att ge
rollen som forkampe till en person pd verkstallande nivd med kunskap om
organisationens operationella processer kan en Overordnad ledare utses till att
overvaka ERP-implementeringen (Somers och Nelson, 2001).

Forkampen bor ha férmagan att 16sa konflikter allteftersom de uppstar samt
hantera motstand till ERP-projektet (Stefanou, 1999). En ERP-implementering
kraver ofta att de anstallda maste jobba manga timmar utéver ordinarie arbetstid
och utfora arbetsuppgifter utéver de vanliga. Langa och stressiga arbetsdagar kan
leda till att arbetsmoralen sjunker, forkdmpen maste da vidta atgarder for att
starka moralen hos projektmedlemmarna och se till att de kanner engagemang.

4.2.3 ERP-systemets projektarbete och sammansattning

Ett ERP-projekt involverar alla avdelningarna i ett foretag, vilket kréver att alla
gor sitt basta och samarbetar val, det géller saval tekniker och foretagsexperter
som slutanvandare. | litteratur som behandlar ERP-system laggs stor tonvikt pa
projektarbete och projektgruppens samansattning. (Nah et al., 2003). De mest
kunniga personerna bor rekryteras till ERP-systemets projektgrupp (Bingi et al.,
2000; Buckhout et al., 1999; Falkowski et al., 1998; Rosario, 2000; Wee, 2000).

Projektgruppen skall vara balanserad och tvarfunktionell, besta av en blandning
av externa konsulter och intern personal. Detta for att organisationens egen
personal skall bistds med eventuellt saknad teknisk kompetens som kravs for en
ERP-implementering (Holland et al., 1999; Sumner, 1999). Att valja ratt
medlemmar i projektet ar en viktig uppgift for att astadkomma en lyckad
implementering. Projektmedlemmarna skall inte enbart besitta teknisk kunskap
utan aven forsta foretaget och foretagets affarskrav. Externa konsulter skall séttas
in dar den egna personalens kunskaper ar bristfallig (Somers och Nelson, 2001).
Bade affarskunskaper och tekniska kunskaper &r viktiga for att projektet skall
lyckas (Bingi et al., 1999; Sumner, 1999).

Samarbete mellan séljare och kunder ar nodvandigt for ett lyckat ERP-projekt
(Somers och Nelson, 2001). Det &r nédvandigt att information sprids mellan olika
projektmedlemmar, sérskilt de som skoter sjalva ERP-implementeringen. Detta
kraver tillit mellan medlemmarna (Stefanou, 1999). Kompanjonskapet i projektet
skall ledas med regelbundna méten. Att dela pa bade uppmuntran och motgangar
kommer att sammansvetsa projektet och fa medlemmarna att arbeta mot ett
gemensamt mal (Wee, 2000).

4.2.4 Projektledning

En ERP-implementering ar ett utmanande, kostsamt och riskfyllt projekt. FoOr att
uppnd onskvarda fordelar med en ERP-implementering maste den ledas och
overvakas. Det dr pa grund av detta som projektledning &r viktig, kanske till och
med avgorande for att na onskad framgang (Al-Mudmigh et al., 2001).
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En val fungerande projektledning ar avgorande eftersom framgangar i ERP-
projekt, precis som i de flesta IS-projekt, ofta varderas efter hur tidsramar och
budget halls. Davenport (2000) gar annu langre nar han skriver att i vissa
aspekter, nar det galler att uppna en lyckad ERP-implementering, endast handlar
om projektledning. En person eller en grupp manniskor bor ansvara for
framgangen i ERP-projektet (Rosario, 2000). Det ar mycket viktigt att noga
klargéra omfattningen av projektet, med tanke pa mangden av system-
implementeringar, hur manga avdelningar som ar inblandade samt vilka BPR som
behdvs (Holland et al, 1999). Alla foreslagna forandringar skall utvérderas
gentemot affarsframgangar och sd langt som mojligt implementeras senare
(Sumner, 1999; Wee, 2000).

Falkowski et al., (1998) menar att alla projektférandringar skall samordnas
genom alla inblandade parter. En 6kning av omfattning av projektet behover
uppskattas for att pa ett sa tidigt stadium som mgjligt gora organisationen
medveten om Gkade tidsramar och stigande budget (Sumner, 1999). Projekt maste
formellt definieras med tanke pa dess milstolpar och leveransdatum (Holland et
al., 1999). En ERP-implementering kan endast bli framgangsrik om det finns en
stark och engagerad ledning som guidar initiativet (Sarker och Lee, 2000).

Projektledningen maste vara val inforstadd i informationsteknologi dven om de
overgripande malen ar affarsrelaterade. For att forsta uppsatta mal behéver de
aven ha en stark affarsbakgrund och en trovardighet bland foretagets ledare
(Davenport, 2000).

4.2.5 Forandra kultur och styrning av verksamheten

Att forandra verksamhetsstyrning &r ett stort bekymmer for manga organisationer
som varit inblandade i ett ERP-implementeringsprojekt (Somers och Nelson,
2001). Ar behovet for forandring synligt? Detta 4r en mycket viktig fraga
eftersom ju starkare behov for forandring som upplevs desto troligare &r det att
ledning och aktiedgare stoder en ERP-implementering (Falkowski et al., 1998).

Forandringar i kultur och struktur, vilka stracker sig Gver hela organisationen,
skall kontrolleras och styras (Falkowski et al., 1998). En tradition med delade
varderingar och en stark foretagsidentitet som uppmuntrar till férandring ar viktig.
Anvandardelaktighet i design och implementering av ERP-systemet &r att
rekommendera. Utbildning och évning skall ges for att hjalpa anvédndarna med att
forsta vilken paverkan ERP-systemet kommer att fa pa deras arbete (Bingi et al.,
1999; Holland et al., 1999). Al-Mudimigh et al.,( 2001) skriver att néra halften av
alla ERP-projekt inte Klarar av att leva upp till de forvantade fordelarna, mycket
tack vare undervérdering de fordelar som finns med att férandra verksamhetens
styrning. Forandringsfientlighet ar ett av de frdmsta hindren nér det géller ERP-
system.

ERP-system dr mycket komplexa system och kraver darfor ocksa rigords
utbildning. Att installera ett ERP-system utan att slutanvandarna fatt utbildning
eller 6vning i det nya systemet kan leda till drastiska konsekvenser. Det har visat
sig vara en av de mest signifikanta anledningarna till varfér ett ERP-system i
slutdndan ansetts som misslyckat. Brist pa anvandarutbildning och 6vning for att
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fullstandigt forsta hur ERP-systemapplikationerna forandrar affarsprocesserna ar
en stor anledning till att manga ERP-implementeringar ses som misslyckade
(Somers et al., 2001). Wee (2000) foresprakar att support (help desk), online
anvandarmanual och dylikt etableras for att pa sa satt tillgodose anvandarnas
behov att hantera organisationsforandringar. Utbildning, omskolning och
utveckling av IT-arbetskraften ar ocksa viktigt, speciellt nar det galler ERP-
systemets mjukvarudesign och implementeringsmetodologi (Sumner, 1999).

Awven att férandra foretagsledning 4r en visentlig del nar det géller att forbereda
ett foretag for en lyckad implementering av ett ERP-system. For att en ERP-
implementering skall bli framgangsrik maste ocksa séttet som aktuell organisation
arbetar pa forandras, liksom det satt pa vilket manniskorna utfor sina
arbetsuppgifter (Davenport, 2000).

4.2.6 Kommunikation

Att kommunicera de mal och forvantningar som finns pa varje niva inom en
organisation &r ett maste (Falkowski et al.,, 1998; Wee 2000). Mal och
forvantningar hjalper en organisation att kdnna igen milstolpar vid ERP-
implementering. Kommunikationen skall vara fullstdindig och Oppen for att
forsakra sig om arlighet. Anvandarna maste veta att aterkopplingen de ger, nér det
géller processer och problem med ERP-systemet, kommer att tas emot och
behandlas. Fullstandig och Oppen kommunikation bidrar till framgangar och
underlattar larande genom hela organisationen (Falkowski et al., 1998).
Kommunikation innehaller ett formellt avancemang for projektgruppen och
tillkdnnagivandet av projektets framsteg till organisationen (Holland et al., 1999).
Anstéllda skall informeras om projektplan, omfattning, malaktiviteter och
uppdateringar i forvag (Sumner, 1999). For att undvika de olika kommunikations-
fel som kan uppsta bor en 6ppen informationspolicy uppréatthallas genom hela
projektet (Al-Mudmigh et al., 2001).

Anvéndarnas insats bor hanteras genom insamling av deras krav, kommentarer,
och reaktioner (Rosario, 2000). Aven kommunikation bland aktieagarna
identifierades som en kritisk framgangsfaktor bland de foretag som Holland et al.,
(1999) studerade. Manatliga bulletiner, nyhetsbrev, veckométen eller andra
kommunikationsverktyg anvandes for att halla anvandarna informerade angaende
projektets framsteg.

4.2.7 Forstaelse for affarsplan och vision

Davenport (2000) och Wee (2000) argumenterar for att en affarsplan kan hjélpa
till med att tydliggéra de fordelar som kan uppnds genom ett ERP-
implementeringsprojekt. Att skapa en affarsplan kan mycket val forbattra och
snabba upp beslut som maste fattas i projektet. En ERP-implementering &r inget
typiskt implementeringsprojekt och &verstiger darfor ocksa oftare uppsatta
tidsramar. For att rada bot pa detta behovs klara mal, en affarsplan samt en vision
for att guida hela implementeringsprojektet. Rosario (2000) betonar vikten av att
ha en affarsplan. Wee (2000) menar att affarsplanen skall ses som en Oversikt
Over foreslagna strategiska och konkreta fordelar, resurser, kostnader, risker och
tidsramar. Med tanke pa att ett ERP-system &r ett 1S-system som innefattar hela
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organisationen, behdvs en klar affarsplan och vision for att kunna styra ERP-
projektet at ratt hall genom hela implementeringsfasen (Buckhout et al., 1999).

Projektets totala mal skall relateras till foretagets behov och skall klart namnas
(Robert och Barrar, 1992). Al-Mudimigh et al., (2001) menar att for att forsakra
sig om ett visst resultat bor affarsplan och vision Gversattas sa att aven de som
utvecklar systemet uppnar forstaelse. Vidare uppmarksammades, genom en global
undersokning, att utvecklandet av en stark och val férankrad affarsplan och vision
var en av de viktigaste framgangsfaktorerna i ett ERP-projekt.

Aven en klar affarsmodell som beskriver hur organisationen skall forhalla sig
under implementeringsarbete ar mycket viktigt. Likasa behdvs identifierbara,
matbara mal och fordelar (Holland et al., 1999). Att uppna uppsatta mal och inse
fordelar ar viktigt for att klara av organisationens ataganden vid en ERP-
implementering. Det skall finnas en motivering till investeringar baserad pa de
arbetsprocesser som uppstar och som ligger i linje med organisationens framtida
styrning (Falkowski et al., 1998).

4.2.8 Konfigurering av systemet och minimal modifiering

| processen med att konfigurera ett ERP-system ligger en stor del i att omarbeta
verksamhetsprocesser. Detta skall ske iterativt for att dra fordel av de “best
practice” som kan fas av systemet. Foretag skall vara villiga att acceptera de
inb&dddade “best practice” nér det ar mdojligt och modellera sina affarsprocesser
enligt de processer som finns avbildade i systemet.

Wee (2000) uppmarksammade att sd fort systemet tagits i bruk skall
andringsarbetet fortsdtta med nya idéer och uppdateringar for att utnyttja systemet
till fullo. Om ledningen bestdmmer sig for att implementera ett standardiserat
ERP-systempaket utan nagra stérre modifieringar minimeras ocksa behovet av att
anpassa kéllkoden. Detta kommer i sin tur att leda till en minskning av
komplexiteten i ERP-projektet och hjélpa till med att hélla tidsramarna for
implementeringen (Sherrard, 1998).

Enbart ERP-systemet kan inte forbattra organisationens prestation, organisationen
maste ocksd 4andra sina affarsprocesser (Somers och Nelson, 2001).
Organisationer skall vara villiga att &ndra sina processer for att passa mjukvara
och for att minimera graden av kundanpassning (Bingi et al., 1999; Holland et al,
1999; Roberts och Barrar, 1992). ERP-systemets mjukvara skall modifieras sa lite
som mojligt (Sumner, 1999) for att minimera mojligheterna till uppkomst av fel
och for att kunna dra fordel av nyare versioner och releaser (Rosario, 2000).
Minimal modifiering innebar anvandandet av saljarnas/utvecklarnas kod sa langt
som mojligt, trots att detta mojligen innebér offrandet av funktionalitet (Somers
och Nelson, 2001).

4.2.9 Testning och felsékning

Tester och felsokning av perspektiv som ar unika for ERP-systemprojekt maste
vara vél genomténkta och Gvervakade. Den Qvergripande arkitekturen for ERP-
system bor vara faststallda innan en ERP-implementering, med hénsyn tagen till
de viktigaste krav som existerar for genomforandet. Scheer och Habermann
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(2000) visade att genom anvéndandet av ldmpliga modeller, verktyg och
arkitektur ar sannolikheten stor att ett ERP-system blir framgangsrikt i en
organisation. Misstag i felsokning &r avgorande (Holland et al., 1999).
Organisationer som implementerar ERP-system bor arbeta tillsammans med
séljare och konsulter for att I6sa problem med mjukvaran. Noggranna och
sofistikerade tester underlattar en ERP-implementering (Rosario, 2000).

4.2.10 Granskning och utvardering av prestation

Milstolpar och mal behdéver granskas aktivt for att kunna folja utvecklingen av ett
ERP-projekt (Roberts och Barrar, 1992; Rosario, 2000; Sumner, 1999). Roberts
och Barrar (1992) indikerade pa att tva kriterier kan anvandas:

1. Projektledningens kriterium bor kunna anvandas for att matas mot slutdatum,
kostnad och kvalitet.

2. Ett operationellt kriterium bor anvandas for att kunna méatas mot
produktionssystemet.

Dessutom bor kompensation for projektmedlemmar kopplas till hur projektet
realiserats (Falkowski et al., 1998).

Granskning av prestation och feedback inbegriper aven ett utbyte av information
mellan projektets medlemmar och en analys av respons fran slutanvandare
(Holland et al., 1999). Helst bor det finnas tidiga bevis pa en framgangsrik
implementering, detta for att hantera skepticism (Rosario, 2000). Foretagsledning
behover information angaende hur ERP-systemet paverkar foretaget for att skapa
de rapporter som skall finnas. Anvandare av rapportblanketter bor utbildas
(Summer, 1999). Regelbundna rapporter och uppdateringar av projektet kan
hjalpa ledningen att granska utvecklingen av ERP-implementeringen.

4.2.11 Forklarande matris

Nasta sida presenterar en sammanfattande matris Over studiens aberopade
forskares stod for de olika kritiska faktorerna vid inférande av ERP-system.
Matrisen syftar till att ge en 6verblick 6ver framgangsfaktorernas vetenskapliga
forankring.
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ERP-

systemets Granskning
projektarbete Forindra Forstielse Konfigurering och
Ledningens och kultur och for av systemet utvirdering
stdd och  Projektets ~ samman-  Projekt-  styrningav ~Kommuni- affirsplan  och minimal  Testning och av
engagemang férkimpe sittning  ledningen verksamheten  kation  ochvision  modifiering felsékning prestation

Al-Mudimigh et al.

(2001) X X X X X
Bingi et al. (1999) X X X X X
Buckhout et al.

(1999) X X X
Falkowski et al.

(1998) X X X X X X X
Holland et al.

(1999) X X X X X X X X X
Roberts och Barrar

(1992) X X X X X
Rosario (2000) X X X X X X X X X
Scheer och Haberman

(2000) X

Somers och Nelson.

(2001) X X X X X X X
Stefanou (1999) X X
Sumner (1999) X X X X X X X X
Umble (2003) X X X
Wee (2000) X X X X X X X X

Fig 4.2 Matris éver forskares stdd till de olika kritiska framgangsfaktorerna
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5 Design av fragor

Kapitlet syftar till att motivera och redogdra for skapandet av de frdgor som
ligger till grund for studiens empiriska datainsamlingsmaterial, studiens
frageformular. Fragorna ar skapade utifran vald teori samt studiens ramverk.
For beskrivning och overblick dver valt ramverk vanligen se kapitel 2, figur 2.1
och figur 2.2.

5.1 Projektfaktorer

Ledningens stéd och engagemang

Motivering: Hogsta ledningen stddjer och visar engagemang for ERP-projektet,
fastslar rimliga mal och tilldelar passande resurser. Syftar till att belysa den
omsesidiga paverkan som existerar mellan utvecklingsmiljons intressenter och
verksamhetsmiljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?

Projektets forkampe

Motivering: En forkampe skall vara en person pa verkstillande niva som éar
ansvarig for hur projektet fortloper, kan skapa enighet och ha 6verblick dver hela
livscykeln i ERP-implementeringen. Syftar till att belysa den omsesidiga pa-
verkan som existerar mellan utvecklingsmiljons intressenter och verksamhets-
miljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?

ERP- sytemets projektarbete och sammansattning

Motivering: Gruppmedlemmarna skall vara personer med de basta affars-
kunskaperna och ha goda tekniska kunskaper samt aven bra ledarskapsformaga.
Gruppen skall vara tvarfunktionell, deltagarna skall vara i projektet pa heltid, ge
det sin fullstdndiga prioritet samt vara motiverade, inneha kunskap om produkten
och kunna fatta egna beslut. Syftar till att belysa den émsesidiga paverkan som
existerar mellan utvecklingsmiljons processer och verksamhetsmiljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering?

Projektledning

Motivering: Projektledningen skall halla reda pa hur vél tidsramar och budget
halls. Fragan syftar till att belysa den émsesidiga paverkan som existerar mellan
utvecklingsmiljons processer och verksamhetsmiljon. Syftar till att belysa den
omsesidiga paverkan som existerar mellan utvecklingsmiljons processer och
verksamhetsmiljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering?
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Férandra kultur och styrning av verksamheten

Motivering: FoOréndra styrningen av verksamheten och kulturen innebdr en
regelbunden kommunikation om bland annat forvantningar for att minska radslan
infor det nya. Aven adekvat utbildning och 6vning hjélper till med att mota
forandringarna, att acceptera forandringar och att dela véarderingar och mal. Syftar
till att belysa den 6msesidiga paverkan som existerar mellan ERP-systemet och
verksamhetsmiljons fyra "yttre” dimensioner.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?

Kommunikation

Motivering: Kommunikationen kring mal, vision och framatskridande skall vara
fullstandig och oppen. Den skall innehdlla tillkannagivandet av projektets
framsteg till organisationen och dven forvantningar och mal. Syftar till att belysa
den Omsesidiga paverkan som existerar mellan utvecklingsmiljéns mal och
verksamhetsmiljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stammer detta pastaende in med er ERP-implementering?

Forstaelse for affarsplan och vision

Motivering: Implementeringsplanen for ERP-projektet skall ses som en dversikt
Over foreslagna strategiska och konkreta fordelar, resurser, kostnader, risker och
tidsramar for projektet. Syftar till att belysa den omsesidiga paverkan som
existerar mellan utvecklingsmiljons mal och verksamhetsmiljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering?

Konfigurering av systemet och minimal modifiering

Motivering: En minimal fordndring av verksamheten kan innebdara en hog grad
av konfigurering av ERP-systemet. Tvartom kan en lag grad av konfigurering av
ERP-systemet innebédra en maximal forandring av verksamheten for att mota det
nya systemets krav. Syftar till att belysa den 6msesidiga paverkan som existerar
mellan ERP-systemet och verksamhetsmiljons fyra "yttre” dimensioner.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering?

Testning och felsékning

Motivering: Funktionalitet och koppling mellan organisationens aldre system ska
etablerads vél. Ett ndra samarbete med ERP séljare och konsulter ar dnskvart for
att snabbt fa mojlighet till att 16sa problem med mjukvaran. Syftar till att belysa
den démsesidiga paverkan som existerar mellan utvecklingsmiljons processer och
verksamhetsmiljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?

Slutfraga: Slutligen, anser du att implementeringen av ERP-systemet lett till en
forbattring i stort?
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Granskning och utvardering av prestation

Motivering: Milstolpar och mal behdver granskas aktivt for att kunna félja
utvecklingen av projektet. Regelbundna rapporter hjélper organisationen att gran-
ska utvecklingen av implementeringen. Syftar till att belysa den Gmsesidiga
paverkan som existerar mellan utvecklingsmiljons processer och verksamhets-
miljon.

Fragor: Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas?
Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering?

5.2 Strukturell integration

Struktur

Motivering: Branschspecifika 1T-system var ofta en avbild av strukturen i
organisationen och ju mindre omorganisering av organisationens personal och
struktur desto enklare ansdgs integrationen av ett IT-system bli. En lyckad
integrering av ett ERP-system kraver dock ofta en férdndring av organisationen
istallet for en forandring av ERP-systemet.

Fraga: Har inférandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad fordelning av
arbetsuppgifter och ansvarsforhallanden inom organisationen?

Overblickbarhet

Motivering: Vid en strukturell dverblickbarhet 6ver organisationen &r det lattare
att forsta och se helheten i organisationen. Vid inforandet av ett IT-system kan
komplexitet intraffa och dverblickbarheten minska, detta kan ge ett missvisande
system som inte stoder organisationens olika avdelningar. N&r en organisation ar
6verblickbar behdvs mindre kommunikationsinsatser.

Fraga: Har inforandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad dverblickbarhet
Over organisationens avdelningar och funktioner?

Makt

Motivering: Den som har tillgang till informationen i ett IT-system har skaffat
sig makt. Vid inforandet av ett 1T-system kan maktstrukturen mellan olika
avdelningar och personer forandras. En maktstrukturfordndring kan orsaka
problem vid integration och implementering av ett 1T-system.

Fraga: Har infoérandet av ERP-systemet bidragit till forandrade maktférhallanden
inom organisationen?

Informationskvalitet

Motivering: En organisations informationskvalitet kan paverka organisationens
formaga att infria sina dtagande. Information skapar ocksa tillfalle att 6vervaka
andras handlande. Beslut ar ofta baserade pa information och felaktig information
kan orsaka svara konsekvenser i olika situationer.

Fraga: Har inforandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad kvalitet pa
organisationens lagrade, bearbetade och distribuerade information?
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Kommunikation

Motivering: Ett IT-system ska forse organisationen och externa aktorer med
forbattrad och forenklad kommunikation. Forandringar i kommunikations-
kanalerna ses inte alltid som nagot positivt da dven maktférhallanden kan andras
da kommunikationen kan ske genom IT-systemet i stéllet for “korridorprat™
Fragor: Har inférandet av ERP-systemet bidragit till forandringar i informations-
flodet inom organisationen?

5.3 Infologisk integration

Relevans

Motivering: Ett IT-system innehaller mycket information som inte alla aktorer
har behov av. Det kan bli ett informationsoverflod som bland aktorer kan
uppfattas som enerverande och kan da bidra till minskad anvandarvanlighet och
forsvarar integrationen och da saknar informationen relevans.

Fragor: Har ERP-systemet bidragit till att anvandarna av systemet tillgodosetts
med forbattrad information med tanke pa relevans?

Funktionalitet

Motivering: Informationen i ett IT-system kan anpassas efter olika anvéndares
behov och énskemal for att tillgodose specificerade informationskrav. Om IT-
systemet saknar funktioner kan det uppfattas som ofullstandigt och anvandarna
har svart att acceptera det nya IT-systemet.

Fraga: Har ERP-systemet anpassats och konfigurerats utefter anvandarnas krav?

Kunskapsniva

Motivering: Om IT-erfarenheten hos anvandarna svarar mot det nya IT-systemet
integreras IT-systemet lattare i organisationen. Vid hog IT-erfarenhet desto
komplicerade I1T-system kan brukas. Tid och pengar sparas pa utbildning om IT-
erfarenheten reflekteras av IT-systemet.

Fraga: Har ERP-systemet forandrat organisationens medlemmars kunskapsniva?

Anvandarvanlighet

Motivering: Ett IT-system som ses av anvandarna som latt att anvénda &r lattare
att integrera i organisationen, vilket medfoljer minskning av resurser for utbild-
ning. Acceptansen av IT-systemet underlattas.

Fraga: Har inférandet av ERP-systemet tillfort komplexitet vid utférandet av det
dagliga arbetet?

Utbildning

Motivering: Att lara sig och forsta ett 1T-system, dess effekt och position i
organisationen ger en insikt om helheten. Resurserna till utbildning ska vara
tillracklig for att anvandarna inte ska kanna sig osékra vid nyttjandet av IT-
systemet. Utbildning gynnar anvandningen av IT-systemet.

Fraga: Har inforandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad forstaelse for
saval system som organisation?
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5.4 Kulturell integration

Prioriteringar

Motivering: Mal, varderingar och prioriteringar ar viktiga delar i organisationen
da de fungerar som riktlinjer for de anstallda i deras dagliga beteende, detta ska
IT-systemet stddja. Det ska vara lika prioriteringar, att 1T-systemet ska se till
anvandarnas bésta sd som till det rena vinstintresset som systemet ar satt att
frambringa till organisationen.

Fraga: | vilken grad har ERP-systemet tillgodosett de olika aktorernas intressen?

Kulturarv

Motivering: Kulturarvet aterger de varderingar som gatt genom generationer och
som kommer att foras vidare till nasta generation. Kulturarvet kan vara stérande
for forandringar som till exempel “det ratta” séttet att utféra en handling.

Fraga: Har ERP-systemet forandrat invanda handlingsménster inom
organisationen?

Utveckling

Motivering: Om ett IT-system har effekt pa en organisation och dess Gver-
gripande mal framjar detta samhdorigheten i organisationen. Det ska rada enighet
om vilka mal som IT-systemet ska stodja och malen omférhandlas kontinuerligt.
Ifall ett IT-system inte uppfyller organisationens behov uppstar en konflikt.
Fraga: | vilken grad har ERP-systemet uppnatt de mal och férvantningar som
tidigare forhandlats fram?

Medbestdmmande

Motivering: Inforande av ett nytt 1T-system leder till fordndringar och for dessa
forandringar ska leda till forbattringar kravs medbestammande fran alla
inblandade aktorer.

Fraga: Har ERP-projektet Okat aktorernas medbestimmande vid beslut rérande
féréandringsprocesser inom organisationen?

Maktstrukturer

Motivering: Den informella makten &r inte synlig i de officiella
organisationsscheman, den kan paverka organisationsforandringen bade positivt
och negativt via dess informella ledare.

Fraga: Har ERP-systemet forandrat den informella makten?
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5.5 Funktionell integration

Processtod

Motivering: En organisation ar uppbyggd runt dess processer, dessa maste
stddjas utav I1T-systemet for att komma organisationen till nytta. Ju battre stod
som IT-systemet ger processerna desto mer gynnar det organisationen som en
helhet.

Fraga: | vilken grad har ERP-systemet medfort forandringar i organisationens
olika processer?

Processflexibilitet

Motivering: IT-systemets processflexibilitet &r dess formaga att anpassa sig till
omstrukturering och forandring av en organisations processer. Ett flexibelt 1T-
system frdmjar integrationen utav det i organisationen.

Fraga: Har ERP-systemet bidragit till forandrad flexibilitet i organisationens
olika processer?

Funktionell dverblickbarhet

Motivering: For att fa en forstaelse, klarhet och tydlighet kring en organisations
mal med processerna maste de kartlaggas for att fa fram, vilka som IT-systemet
indirekt eller direkt kommer att stodja.

Fraga: Har ERP-systemet tillfort 6kad funktionell Gverblickbarhet och forstaelse
for organisationens olika processer?

Processkvalitet

Motivering: En process ska utforas pd basta méjliga satt. Ar det mojligt att
integrera processerna pa ett smidigt satt ger det en Okad kvalitet och okad
effektivitet, vilket bidrar till en storre forstaelse och medvetenhet om
organisationen processer.

Fraga: Har ERP-systemet bidragit till en okad effektivisering och 6kad kvalitet
pa organisationens processer?

Processamordning

Motivering: Ett nytt IT-system i en organisation far inte komma i konflikt med
andra 1T-system eller processer i organisationen utan de maste samordnas och
anpassas till varandra. Annars kan stérningar drabbas av storningar och motvilja
uppkommer.

Fraga: Har ERP-systemet medfort 6kade storningar i andra verksamhetsdelars
processer?
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6 Empiriskt resultat

Kapitlet syftar till att presentera Tamro Sveriges organisation (Informationen om
Tamro &r hamtad fran www.tamro.se samt fran organisationen) utefter studiens
valda ramverk, FEM-modellen. Vi redogor aven for de empiriska resultatet, av
ERP-systemets inverkan pa organisationen, som var enkatundersokning bidrog
med.

6.1 Tamro Sverige

6.1.1 Tamro Sveriges historia

1921 bildades ADA som fran borjan var Malmsten & Bergvalls farmacautiska
avdelning, samtidigt forvarvades Pharmacia som dotterbolag. ADA hade da 68
anstallda och fanns i Goteborg och Stockholm. Uppgiften var att bedriva
grosshandel av lakemedel, droger och salter for apotek. 1969 togs beslut om
enkanalsdistribution till apotek och det antogs att de svenska apoteken skulle bli
statligt 4gda. Da borjade den stora dragkampen om leverantorerna och ADA fick
konkurrens utav Kronans Droghandel. 1970 kom lagen om detaljhandel med
lakemedel och apoteken gick in under Apoteksbolaget AB. Apoteksbolaget AB
kopte dven ADA som da inte langre skulle bedriva tillverkning utan enbart med
distribution. 1995 gar ADA ihop med finska Oy Tamro Ab under
Tamrokoncernen, samtidigt som de startar verksamhet &ven i Norge. Tamro
startade aven distribution utav halsokostprodukter till halsokostbutiker samtidigt
som distribunalerna i Stockholm, Goteborg, Malmé kan erbjuda vikt- och
zonsorterade leveranser till apoteken. 2000 blir Phoenix Pharmahandel AB & Co
den storsta dgaren i Tamrokoncernen.

6.1.2 Tamro Sverige idag

Tamro Sverige ar Sveriges storsta leverantor utav lakemedel, hélso- och
sjukvardsprodukter. De levererar dagligen lakemedel till de éver 900 apotek som
finns i Sverige. Tamro Sverige erbjuder kunder inom hélso- och sjukvardssektorn
distribution av medicintekniska artiklar och nutritionsprodukter. Det kan innefatta
hela kedjan frdn ordermottagning till faktura eller delar av den.
Lakemedelsindustrin har gett Tamro Sverige i uppdrag att lagerhaller lakemedel
och ovriga sjukvardsprodukter for den svenska och ibland den nordiska
marknaden, for leveranser till apotek och andra kunder inom hélso- och
sjukvardssektorn. Vidare distribuerar de ocksa medicintekniska produkter till
landstingsdepaer, sjukhus och andra vardinrattningar. Tamro Sverige levererar
aven vissa produkter till veterindrer och halsofackprodukter till halsofackhandeln.

6.1.3 Tamro Sveriges organisation

Tamro Sverige bestar an sa lange utav fyra distributionslager, Goteborg,
Stockholm, Umea och Malmo6. Huvudkontoret for Tamro Sverige ligger i
Goteborg. Utifran distributionslagret i Goteborg levereras det lakemedel till ca
32% utav Sveriges apotek. Det sker &dven distribution till kunder inom
sjukvardssektorn, landstingsdepaer och sjukhusavdelningar. | Goteborg finns dven
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ett nordiskt centrallager for vissa uppdragsgivare. Ifran Stockholm levereras
lakemedel till 56% av alla Sveriges apotek. | Stockholm finns ett svenskt
centrallager for vissa uppdragsgivare. Distribunalen i Umed har minst antal
apotek att sorja Gver men den storsta ytan att leverera pa. Darifran sker ocksa
utskicka utav lakemedelsprover till lékare i hela Sverige. Malmg &r under
avveckling och beraknas stanga under 2005.

Tamro Sverige AB
VD

Personal

Information/PR

Kvalitet/Miljo/
Séakerhet

Juridik
[ |
Kund/ Afférs- ) . . Logistik/
Aftarsansvar | avdelning Afférs- Ekonomiavdelning Louistik/ Operations DL
Apotek information ogisti Umea
| support
— E—
Kund/ . o "
Affarsansvar | |  Redistervard/ Affars- DL, CL DL, CL
. Varuférsorjning avrékning o ! CL
Leverantor Goteborg Stockholm Malmo

Fig6.1 Tamro Sveriges organisationsschema

6.1.4 Tamro Sveriges aktorer

Tamro Sverige hade vid arsslutet 2003 totalt 499 personer anstallda. Det finns
manga interna och externa aktorer som berdrs av det inforda ERP-systemet.
Exempelvis:

Ledningen

Logistiksamordningen

Lageradministration

Kundservice

Terminalservice

Leverantorer

6.1.5 Tamro Sveriges foretagskultur

Tamro Sverige ar i full gang med att genomfora en forandring som paverkar
kulturen. Forandringen innebdr att de stanger distribution- och centrallagret i
Malmo. Detta medfor att Tamro Sverige AB avvecklar sin sydligaste utpost och
leveranser till apoteken kommer att ske ifran Géteborg och Stockholm.

Tamro AB uttrycker sin kultur enligt nedan:
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”Tamro is committed to a strong internal communications culture. The company
will continue to promote a culture with good communications practises where a
shared vision and shared goals, shared knowledge, openness and integrity are
paramount tools to achieve our business targets.”

6.1.6 Tamro Sveriges funktionella struktur

Tamro Sverige ar en leverantér av heltackande logistiklosningar till hela
héalsovardskedjan i Sverige. Genom avancerade lager- transport- och
informationssystem gors detta mojligt. Tamro Sverige ger da deras kunder
mojlighet att fokusera sig pé sin egen kéarnverksamhet. Ar 2001 levererade Tamro
Sverige 85 000 orderrader per dag. De levereras pa en transport stracka av 22 000
kilometer per dag.

6.1.7 Tamro Sveriges systemmiljo

Tillgdng till information som genereras i Tamro Sveriges system ges till
uppdragsgivare. De erbjuds olika I6sningar nar det galler 6verforing och tillgang
till forsaljningsstatistik, lagernivaer, inleveranser och sa vidare. Det finns allt fran
enklare rapporter till filéverféringar och kompletta informationssystem.
Uppdragsgivarna erbjuds ocksa diverse servicetjanster som till exempel
ompackningstjanster, distribution av kliniska provningsmaterial och sa vidare.

En av de mest kritiska anledningarna till byte av informationssystem hos Tamro
Sverige var att GS (Grossistsystem) som utvecklades under 1960-talet och
anvandes i Sverige for registerunderhall, fakturering, pafyllnad- och lagerbalans
inte kunde hantera ar 2000-problemet. Det var samtidigt ett 6nskemal fran
koncernledningen att ha ett gemensamt IS-system i Finland, Norge och Sverige.
Beslut fattades av Tamro ABs koncernledning ar 1997 att det var ett ERP-system
som skulle inforskaffas.
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Tamro Sveriges davarande systemarkitektur

ES
t \ \
KS INFO 1K CS Mascot 0S1
\ \
PC/
ADEX INEO LS/AD
!
\
SATT/
PS1 PS?

Fig 6.2 Tamro Sveriges davarande systemarkitektur

GS - Grossistsystemet, ett batchsystem som anvéndes for fakturering,
lagerpafylinad, lagerbalans samt en del registervard,

FS — Forsystem, ett kommunikationssystem for att bland annat kunna ta
emot EDI (Electronic Data Interchange) order fran apotek

OS1 - Order system, ett interaktivt system och en central del av
produktionsmiljon. Det kontrollerade orderflédet och skickade order till
lagersystemet

Maskot — Ett komplett order, lager- och faktureringssystem. Aven detta
var ett interaktivt system.

IK — Hanterade order och leveranser for Hem Distribution

CS - Hanterade pafyllnadsorder fran centrallagret till dirstributionslagret.
LS/AD - Ett lagerhanteringssystem.

PS1 — Ett system som skoter hdglagerkranarna och de automatiska
carrierna.

SATT/PS2 — Ett system som skoter kontroll av lador och boxar.

INFO - Ett statistik system (EDIFACT)

KS — Statistik och kalkyleringssystem

ADEX - Statistik till leverantorer

PC/INFO - Statistik
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Tamro Sverige ABs nuvarande systemarkitektur

Tamro AB valde JD Edwards applikationen One World som lange har fokuserat
pa plattformar som till exempel IBMs AS/400 serie. Idag kan mjukvaran koras pa
olika typer av system men fokuseringen har fortsatt pa sma till mellanstora
foretag. JD Edwards har inriktats sig pa applikations utvecklingsverktyg sa det ar
relativt enkelt att konfigurera och modifiera for att passa den specifika
verksamheten.

Tamro AB tog pa koncernniva beslut att implementera moduler som innefattar
Ekonomi, Adressbok, Inkop, Lager/inventarieforteckning - hantering samt
Forsaljning och Prissdttning. Tamro Sverige implementerade dessa moduler
genom en sa kallad "Big-Bang”-installation i september 1999. (“Big-Bang”
menas att organisationen forkastar sina gamla system pa en gang och installerar
ett gemensamt ERP-system Over hela verksamheten (Koch, 1999)). Lagerplats-
hanteringsmodulen implementerades i Tamro Sverige under ar 2003 och 2004.

L Finan
Bank interface nance .
— Adress book Reporting
ress boo Data warehouse
Pur- Inv Sales
chase mgmt | Pricing Cognos tools for
presentation
OWS Warehouse
management
Impromptu
reports Powerplay

Fig 6.3 Tamro Sverige AB:s nuvarande systemarkitektur
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EDI Gateway — For att kunna ta emot EDI-order fran bland annat apotek.
ERP-systemet — Bestaende av JD Edwards applikationen One World med
moduler som Finance, Adress book, Purchase, Inventory management,
Sales, Pricing samt OWS Warehouse management

TWD information — Ar en internetbaserad informationstjanst for apotek
som ar direktkopplad till Tamro Sveriges ERP-system.

Data warehouse — Rapporter och statistik information som leverantorer far
tillgang till. Leverantdrerna har olika verktyg som dom kan soka ut den
information dom vill ha och det &r dopt till bl.a: TWR - Tamro webb
report, TWA - Tamro webb analys.

Process control systems — Hantering av hoglagerkranarna och de
automatiska carrierna samt kontroll av lador och boxar
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6.2 Systematisering av resultat

Vi har valt att 1agga resultatet av enkatundersokningen, utférd pa Tamro Sverige, i
arbetet istallet for i en separat bilaga. Detta gor vi for att skapa en s komplett
helhetsbild som mojligt for lasaren utan storande bladdringar fram och tillbaka i
arbetet. En Oversiktsbild pa respondenternas svar, finns dessutom att tillga, i
matrisform som bilaga 9.2.

Vi har valt att presentera resultatet utefter foljande mall:

e En sammanfattning i form av ett stapeldiagram vilket Gverskadligt visar
resultatet i medelvarde fordelat per verksamhetsniva.

e Aktuell fraga, vilken respondenterna ombads besvara, tillsammans med
tillhérande forklaring av var gradering pa varje fraga.

e Presentation av varje enskilt svar med tillhbrande kommentar. Forst de

fragor som beror de kritiska projektfaktorerna sedan foljer de fragor som
framtagits utefter verksamhetsmiljons yttre dimensioner.
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6.2.1 Resultat rérande projektfaktorer

| var empiriska undersokning gav vi tva olika fragestallningar rorande projekt-
faktorerna. Forsta fragan avsdg vikten av den aktuella projektfaktorn generellt
medan andra fragan berorde hur val den aktuella projektfaktorn beaktats i Tamros
Sveriges verkliga ERP-implementeringsprojekt? Anledningen till ovanstaende tva
fragestallningar var majligheten till att jamfora de kritiska framgangsfaktorerna
fran teorin med projektmedlemmarnas upplevelser i det verkliga projektet.

Projekt

50
4,5
4,0
3,5

3,0

Verklighet
25 ] g

m Faktorer

2,0
1,5
1,0
0,5
0,0

Medelvarde

Ledning Administrativ Operativ

Niva

Fig 6.1 Sammanfattande diagram over det totala resultatet angdende projektfaktorer i medel-
varde fordelat per niva

Fraga P1 - Ledningens stod och engagemang

Hogsta ledningen stodjer och visar engagemang for ERP-projektet, fastslar
rimliga mal och tilldelar passande resurser.

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
5 5 4 5 5 5 5 5 4 4,8
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 3 4 3 4 3 4 2 3,6
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Ledningsniva

”Detta ar oerhdrt viktigt, jag tror inte att ett projekt av den omfattningen skulle
kunna genomfdras annars”
Administrativ niva

”Hogsta ledningen var engagerad men lyckades inte sprida detta i
organisationen™
Operativ niva

’Det var ganska rorigt med mycket folk utan att nagon styrde upp det”

Fraga P2 - Projektets forkampe
En forkampe skall vara en person pa verkstallande niva som &r ansvarig for hur

projektet fortloper, som kan skapa enighet och ha éverblick dver hela livscykeln i
ERP-implementeringen.
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 4 S 5 4 5 5 4 4,6
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 4 4 g 4 4 5 4 4,1

Ledningsniva

”Det ar viktigt med en forkampe for att fa ut effekterna till forvaltningsfasen.
Risken ar annars att allt bara slapps direkt efter implementering™.

Administrativ niva

"’Ej projektledare men personen fungerade som en sadan™.

Operativ niva

Tror beslutsfattare hade hyfsad éverblick™

P3 — ERP-systemets projektarbete och sammansattning

Gruppmedlemmarna skall vara personer med de bdasta affarskunskaperna och ha
goda tekniska kunskaper samt aven bra ledarskapsférmaga. Gruppen skall vara
tvarfunktionell, deltagarna skall vara i projektet pa heltid, ge det sin fullstandiga
prioritet samt vara motiverade, inneha kunskap om produkten och kunna fatta
egna beslut.

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas
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Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 4 4 4 4 5 5 4 4,3
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 4 3 3 4 3 3 5 3,8

Ledningsniva

”Det ar viktigare med ledarskap och forstaelse for affarer &n med teknisk
kunskap. | vart projekt fanns ingen IT-kunnig. Det ar mojligt att det var en
nackdel, de skulle varit med redan fran borjan i projektet”

Administrativ niva

”Forandrad fran liten utlamnad grupp till en stérre mer kompetent grupp nar
genomfdrandet ndrmade sig”

Operativ niva

’Man hade inte alltid tankt pa att ledarskapsformaga ocksa var viktigt”

”’| vart projekt fanns det mycket folk med goda kunskaper enligt ovan dock inte
ALLA”

P4 - Projektledning
Projektledningen skall halla reda pa hur val tidsramar och budget halls.

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 4 4 4 5 4,5 4 4 4,3
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 3 2 2 2 3 3 2 1 2,3

Ledningsniva

”Varken tids- eller budgetramar holls. Svart att hitta kunnigt folk eftersom
begreppet ar ganska nytt. Vi rakade ut for en tidig version av affarssystemet™
Administrativ niva

’Yttre paverkan pa tidsramen fran andra projekt”
Operativ niva

’Budget kanner jag inte till, men Go live” starten fick vi skjuta pa ett antal
manader”’
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’Detta lyckades mindre bra”

P5 - Forandra kultur och styrning av verksamheten

Forandra styrningen av verksamheten och kulturen innebédr en regelbunden
kommunikation om bland annat. forvantningar for att minska radslan infor det
nya. Aven adekvat utbildning och 6vning hjalper till med att moéta férandringarna,
att acceptera forandringar och att dela varderingar och mal.

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 5 4 4 5 5 4 5 4 4,3
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 3 2 2 3 4 3 3 1 2,8

Ledningsniva

”Svart att kommunicera till verksamheten sa att anvandare tar till sig pa riktigt.
Projektet forstod inte fullt ut sjalva.”
Administrativ niva

Operativ niva

Detta ar svart och tar tid och det maste fa ta tid (det vill saga det ar viktigt att
borja i tid)”

Vi lyckades nog mindre bra med att férandra i verksamheten. Vi férandrade
ERP-systemet istallet™

P6 - Kommunikation
Kommunikationen kring mal, vision och framatskridande skall vara fullstandig

och 6ppen. Den skall innehalla tillkannagivandet av projektets framsteg till
organisationen och dven forvantningar och mal.
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 5 4 4 4 4 4 5 4 4,1

Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
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Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 2 2 2 3 4 3 2 4 2,8

Ledningsniva

’Kommunikationen var inte speciellt bra. Detta kan ha berott pa tidsbrist,
kulturskillnader mellan Tamro Sverige och konsulterna (hélften av projektet
bestod av konsulter och dessa var engelsktalande)”’.

Administrativ niva

Det foérekom ingen speciell kommunikation ut till verksamheten. Projektgruppen
var mer som ett slutet séallskap som jobbade for sig sjalva™.
Operativ niva

”Svart att svara pa eftersom jag var i projektet men min uppfattning ar att
informationen till organisationen inte var speciellt omfattande™

P7 — Forstaelse for affarssplan och vision
Affarsplanen for ERP-projektet skall ses som en d&versikt Over foreslagna

strategiska och konkreta fordelar, resurser, kostnader, risker och tidsramar for
projektet.
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
4 5 5 5 4 5 5 5 4 4,7
Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
3 2 3 4 3 4 3 2 4 3,1

Ledningsniva

Strategisk fordel att dverleva ar 2000 var for de flesta mycket latt att forsta.
Riskanalyser gjordes fast endast inom projektet”
Administrativ niva

’Ej uppfoljt. Vision om férdelar existerade, inte direkt fran ledning och pa golvet
utan framst pa IT-avdelningsniva.”
Operativ niva
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P8 — Konfigurering av systemet och minimal modifiering

En minimal forandring av verksamheten kan innebdra en hdg grad av
konfigurering av ERP-systemet. Tvartom kan en lag grad av konfigurering av
ERP-systemet innebédra en maximal férandring av verksamheten for att mota det
nya systemets krav.

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 5 3 5 4 4 5 5 5 4,3
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 3 3 3 3 4 3 4 2 3,2

Ledningsniva
”’Standard innebdr merarbete for anvdandaren, modifiera = effektivare. Valde att

modifiera de mest frekventa processerna”
Administrativ niva

’Minimal forandring av verksamheten™

Viktigt att inte modifiera sonder systemet, men likval maste ju systemet stodja
det dagliga arbetet och det i sig kan kréva andringar.”

Operativ niva

”Allman uppfattning i verksamheten &ar val att det ar lattare att andra systemet
och svarare att &ndra invant arbetsséatt. Det vill saga lite forstaelse™

Vi fick andra for mycket i ERP-systemet. Ledningen tyckte att *Vi skall jobba
som tidigare’”

P9 - Testning och felsdkning
Funktionalitet och koppling mellan organisationens aldre system skall etablerads

val. Ett ndra samarbete med ERP-systemséljare och konsulter &r 6nskvart for att
snabbt fa mojlighet till att 16sa problem med mjukvaran.
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
5 S 4 S 5 5 5 5 4 4,8

Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
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Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 5 4 4 3 5 3 3 4 3,8

Ledningsniva

”Val strukturerad modell for test och verifikation pa grund av
ladkemedelsbranschens mycket harda krav pa att nya system och metoder skall
vara val testade innan de borjar anvandas pa riktigt”

Administrativ niva

Fullstandig tackning fran forsaljare och konsulter”

Operativ niva

”Vad jag minns fanns det valdigt fa medlemmar i projektet som kom fran var 1T-
avdelning”

P10 - Granskning och utvardering av prestation
Milstolpar och mal behdver granskas aktivt for att kunna folja utvecklingen av

projektet. Regelbundna rapporter, hjélpa organisationen att granska utvecklingen
av implementeringen.
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP-implementering skall lyckas

Gradering: (1) Inte alls — (5) Mycket

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 4 4 5 5 4 4 3 4,2
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?
Gradering: (1) Inte alls — (5) Fullstandigt
Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
2 4 2 2 3 4 4 2 3 2,9

Ledningsniva

’Inga konkreta milstolpar, styrgruppen rapporterades™
Administrativ niva

’Inom projektet men ej ut mot organisationen alls.”
Operativ niva

Vet ej men tror att detta gjordes i ows”
’Ingen uppféljning gjordes pa hur projektet har varit en framgang eller inte”
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Slutligen, anser du att implementeringen av ERP-systemet
lett till en forbattring i stort?

Gradering: Ja eller Nej

L1 Adml  Adm2 Adm3 Adm4  Opl Op2 Op3 Op4
Ja Ja Ja Ja Ja Nej Ja Ja Ja
Ledningsniva

Administrativ niva

’Systemet kommer nog att visa sin fulla kapacitet framéver nar allt mognat lite
mer”

’Betydligt storre forstaelse for processer pa manga hall i organisationen”
Operativ niva

’Absolut, fast det tog ett par ar innan systemet blev stabilt och bra”
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| var empiriska undersokning av vart ramverks yttre dimensioner stéilldes fem
fragor per dimension. Nedanstaende resultat visar respondenternas tycke vad
galler ERP-systemets inverkan pa organisationens struktur, aktérer, kultur och
processer.

6.2.2 Resultat rorande strukturell integration

Strukturell integration

50
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0 -
1,5
1,0

@ Ledning
W Administrativ
m Operativ

Medelvarde

Ledning Administrativ Operativ

Niva

Fig 6.2 Sammanfattande diagram Gver det totala resultatet angdende strukturell integration i
medelvarde fordelat per niva

S1 — Struktur

Har inférandet av ERP-systemet bidragit till en fordndrad férdelning av arbets-
uppgifter och ansvarsforhallanden inom organisationen?

Gradering: (1) Stora férsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 3 4 4 3 4 3 4 4 3,6

Ledningsniva

’Relativt oférandrad”

Administrativ niva

Vissa led av bestammande personer har forbigatts genom systemet. Ett led av mellan
chefer ar borttappat, mycket pa grund av att personalen ofta &r mer utbildad pa
systemet &n cheferna™

Storre transparens och battre sparbarhet har lett till att 1T-avdelningen fatt
mindre makt”

Operativ niva

”Vissa saker har blivigt krangligare och det ar farre personer som blivit
uppléarda pa dessa saker och kan utfora dem”
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Fraga S2 - Overblickbarhet

Har inforandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad Overblickbarhet 6ver
organisationens avdelningar och funktioner?

Gradering: (1) Minskad 6verblickbarhet — (5) Okad Gverblickbarhet

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 4 5 3 3 4 4 5 4,1

Ledningsniva

’Bland annat en forbattrad rapportering har 6kat éverblickbarheten™

Administrativ niva

’Systemet tvingar till storre helhetssyn™

Operativ niva

’For dom med behdrighet sa har man mer éverblick men for dom med Iag behdrighet
sa ser man bara den narmaste delen sa for den ‘vanliga’ plockaren &r det som forut.”
Att alla jobbar i samma system, med samma transaktioner och sa vidare, detta gor
det lattare att se helheten”

’Helt klart s& har man fatt en battre dverblick™

Fraga S3 - Makt

Har inforandet av ERP-systemet bidragit till forandrade maktférhallanden inom
organisationen?

Gradering: (1) Stora forsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 3 4 4 4 4 2 4 4 3,6

Ledningsniva
’De som fatt uthildning pa systemet har definitivt fatt mer makt jamfért med andra

som forlorat makt genom att inte kunna det nya systemet”

Administrativ niva

Mindre makt till IT-avdelningen efter ett antal ar!”

Operativ niva

For den som kan mycket s kan man saga att han eller hon sitter pa mycket makt™
’Eftersom manga chefer inte kan systemet sa bra idag har de svarare att se och
forsta vilka forandringar i systemet som bor goras™

Helt klart &r det sa att makten forandrats™
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Fraga S4 - Informationskvalitet

Har inforandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad kvalitet pa
organisationens lagrade, bearbetade och distribuerade information?

Gradering: (1) Lagre standard — (5) Hogre standard

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 4 3 4 3 5 4 5 5 4,1

Ledningsniva

”Utan tvekan battre”
Administrativ niva

Operativ niva

”Forbattrat informationen till apotek med TWD (Tamro Web Direct) och till
tillverkare med TWA (Tamro Web Analysis)”
’Jag tror det”

Fraga S5 - Kommunikation

Har inférandet av ERP-systemet bidragit till forandringar i informationsflédet
inom organisationen?

Gradering: (1) Forsamrat informationsflode — (5) Forbéttrat informationsflode

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
4 3 4 4 4 4 4 4 5 4,0

Ledningsniva

Forbattringar genom ett rakare informationsfléde™

Administrativ niva

’Okat informationsfléde genom fler kunniga personer, exempelvis systemexperter
fran verksamheten”’

Operativ niva

Superusers (Systemexperter fran verksamheten) har fatt en viktig roll mellan
verksamheten och IT avdelningen”
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6.2.3 Resultat rérande infologisk integration

Infologisk integration

5,0
4,5
4,0
3,5

@ Ledning

3,0 B Administrativ

25 m Operativ

Medelvarde

2,0
1,5 -
1,0

Ledning Administrativ Operativ

Niva

Fig 6.3 Sammanfattande diagram oGver det totala resultatet angaende infologisk integration i
medelvarde fordelat per niva

Fraga I1 - Relevans

Har ERP-systemet bidragit till att anvandarna av systemet tillgodosetts med
forbattrad information med tanke pa relevans?

Gradering: (1) Mindre relevant information— (5) Mer relevant information

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
4 5 4 2 4 4 5 5 5 4,2

Ledningsniva

Administrativ niva

’Inga mojligheter till att d6lja och manipulera exempelvis resultat och saldo™
Operativ niva

’Lattare att hitta en vara om man inte har ex. varunummer”
’Systemet levererar mer efterfragad information an tidigare, fast i valdigt manga
olika ’bilder”

58(79)



Fraga 12 - Funktionalitet
Har ERP-systemet anpassats och konfigurerats utefter anvéndarnas krav?

Gradering: (1) Ingen grad av anpassning — (5) Stor grad av anpassning

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
4 4 4 3 4 4 4 3 5 3,9

Ledningsniva

Administrativ niva

Manga modifieringar for att passa verksamheten”
Operativ niva

”Skiljer sig mellan olika anvandargrupper men en hel del anpassning har gjorts
efter hand”

Fraga 13 - Kunskapsniva
Har ERP-systemet forandrat organisationens medlemmars kunskapsniva?

Gradering: (1) Forsamrad kunskapsniva — (5) Forbattrad kunskapsniva

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
4 4 4 4 3 4 4 5 5 4,1

Ledningsniva

’Alla medarbetare utbildade pa PC. Systemet pa engelska™
Administrativ niva

’Battre over lag, detta marks dock inte men existerar anda”
Operativ niva

’Detta tar tid men jag tror att vi ar pa vag sa sakta”

Fraga 14 - Anvandarvanlighet

Har inférandet av ERP-systemet tillfort komplexitet vid utférandet av det dagliga
arbetet?

Gradering: (1) Okad komplexitet — (5) Minskad komplexitet

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
2 2 2 2 2 2 2 4 2 2,2

Ledningsniva
”Tidigare skraddarsydda enkla Iésningar har numera ersatts av systemets mer

komplexa speciallosningar”
Administrativ niva

"Pa vissa omraden definitivt, pa andra omraden oférandrat™
Operativ niva

’Systemet ar sa stort, sd manga majligheter aven till att gora fel och det gar att
gora stora registreringar fel utan att systemet reagerar”
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For aldre personer kanske inte sa enkelt”™

Fraga 15 - Utbildning
Har inforandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad forstaelse for saval
system som organisation?

Gradering: (1) Minskad forstéelse — (5) Okad forstaelse

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 3 3 4 2 3 3 5 4 3,3

Ledningsniva

’Battre strukturerade utbildningar pa nytt folk som skall in i verksamheten”™
Administrativ niva

”Installningen lutar &t att det inte direkt finns nadgot intresse av att forstd
helheten, det racker med att forsta det egna arbetet™

Operativ niva

’Lite olika, men oftast har man bra kunskap om det man sjalv jobbar med”
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6.2.4 Resultat rérande kulturell integration

Kulturell integration
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B Adminsitrativ
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Fig 6.4 Sammanfattande diagram Gver det totala resultatet angdende kulturell integration i

medelvarde fordelat per niva

Fraga K1 - Prioriteringar
I vilken grad har ERP-systemet tillgodosett de olika aktrernas intressen?

Gradering: (1) 1 obefintlig grad — (5) I mycket hdg grad

L1 Adml Adm2

2 4
Ledningsniva

4

Adm3
3

Adm4  Opl Op2
3 4 4

Allt som skulle kunna utféras kan goras i systemet™
Administrativ niva
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Fraga K2 - Kulturarv
Har ERP-systemet forandrat invanda handlingsmonster inom organisationen?

Gradering: (1) Stora forsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
4 4 4 4 3 4 4 4 3 3,8

Ledningsniva

’Samordning mellan Tamro Sverige, Norge, Finland skulle bidra till ett enhetligt
satt att utféra rutiner och processer pa. Detta stammer dock inte med hur det
fungerar idag”

Administrativ niva

’Enhetlighet genom att handlingar utfors pd samma satt Gver hela organisationen”
’Mer, om &an inte perfekt, processorientering”

Operativ niva

Ja pa alla satt som fragan tar upp”

Fraga K3 - Utveckling

| vilken grad har ERP-systemet uppnatt de mal och férvantningar som tidigare
forhandlats fram?

Gradering: (1) I obefintlig grad — (5) | mycket hdg grad

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 5 3 4 3 4 4 3 3 3,6

Ledningsniva

Har rader delade meningar mellan olika intressenter”
Administrativ niva

”Inga tidiga 100 % -iga mal sattes. De mal som existerade féljdes under
projektet. Oklart om de uppnatts.”
Operativ niva

”Forandringar har gjorts for att forbattra och férenkla, men det finns nog mer
att gora”

Fraga K4 - Medbestammande

Har ERP-projektet okat aktorernas medbestammande vid beslut rérande
férandringsprocesser inom organisationen?

Gradering: (1) Stora forsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
2 3 3 2 3 3 3 4 4 3,0

Ledningsniva

’Upplevs vara en mycket langre vag att ga for att fa maéjlighet till att paverka beslut™
Administrativ niva
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Operativ niva
Vet ej, kanske”

Fraga K5 - Maktstrukturer
Har ERP-systemet forandrat den informella makten?

Gradering: (1) Stora foérsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 3 4 4 3 3 4 4 3 3,6

Ledningsniva

’Pa sa vis att de som sitter inne med kunskap om systemet och dess funktionalitet
aven besitter en viss makt gentemot mindre kunniga™

Administrativ niva

’Viss makt har flyttats fran de som kunde det gamla systemet till de som kan det nya.
Till viss del ar det en generationsfraga.”

Operativ niva

’De som kan systemet har fatt mer makt da det ar manga som kan ganska lite
numera p.g.a. ett komplicerat system
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6.2.5 Resultat rérande funktionell integration

Funktionell integration

50
4,5
4,0

3,5 @ Ledning

3,0 B Administrativ

25 m Operativ

Medelvarde

2,0
1,5 -
1,0

Ledning Administrativ Operativ

Niva

Fig 6.5 Sammanfattande diagram &ver det totala resultatet angéende funktionell integration i
medelvarde fordelat per niva

Fraga F1 - Processtod

| vilken grad har ERP-systemet medfort fordndringar i organisationens olika
processer?

Gradering: (1) Stora férsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 vaérde
4 4 4 2 3 5 2 4 5 3,7

Ledningsniva
’Vissa processer upplevs mycket battre medan andra upplevs samre™
Administrativ niva

Operativ niva
’Processer som inventering och lagerhantering har forandrats mycket™
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Fraga F2 - Processflexibilitet

Har ERP-systemet bidragit till férdandrad flexibilitet i organisationens olika
processer?

Gradering: (1) Stora foérsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 3 4 2 5 5 3 2 5 3,7

Ledningsniva

’Mycket hogre flexibilitet &n med tidigare system. Dock ar flexibiliteten begransad
inom systemets ramar”

Administrativ niva

Oflexibelt, svart att andra processer da man ar bunden till systemets grénser”
Operativ niva

’Bade ja och nej”

Fraga F3 - Funktionell 6verblickbarhet

Har ERP-systemet tillfort 6kad funktionell 6verblickbarhet och forstaelse for
organisationens olika processer?

Gradering: (1) Stora forsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 5 5 3 3 4 4 4 5 4,1
Ledningsniva
’Mycket 6kad”

Administrativ niva

Operativ niva
Ja, det tror jag blir effekten nar alla jobbar i samma system™
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Fraga F4 - Processkvalitet

Har ERP-systemet bidragit till en okad effektivisering och Okad kvalitet pa
organisationens processer?

Gradering: (1) Stora foérsamringar — (5) Stora forbattringar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
4 4 3 4 3 3 2 4 5 3,6

Ledningsniva

’Ingen Okad effektivisering”
Administrativ niva

”Forsamrad effektivitet men 6kad kvalitet™
Operativ niva

’Eftersom manga moment blivit mer tidskravande (till exempel godsmottagning
och flytt av varor) har vi inte blivit effektivare men det &r magjligt att kvaliteten
har hojts”

Fraga F5 - Processamordning
Har ERP-systemet medfort 6kade storningar i andra verksamhetsdelars processer?

Gradering: (1) Stora storningar — (5) Inga storningar

Medel
L1 Adml Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde
3 5 3 4 4 4 4 4 2 3,7

Ledningsniva

Administrativ niva

”Initialt storningar, numera inte nagra stérningar”
Operativ niva

’Nya féljesedlar innebar att kundservice fatt fler samtal da de var mycket svarlasta™
En del stérningar™
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7 Diskussion och slutsats

Kapitlet avser att diskutera och tolka de empiriska resultatet som var fallstudie
gett oss. Vi syftar i kapitlet till att fora en diskussion som sammankopplar
studiens syfte och fragestallning med teori, valt ramverk och vart empiriska
material.

7.1 Projektfaktorer

| var empiriska undersokning gavs vara respondenter méjligheten att svara pa tio
fragor angaende kritiska projektfaktorer, utpekade av vald teori. Vardera av dessa
fragor var uppbyggda utav tva delfragor. Respondenten ombads forst att besvara
hur viktig den aktuella projektfaktorn upplevs rent generellt och darefter betanka
och besvara hur projektfaktorn beaktades i Tamro Sveriges verkliga ERP-
implementeringsprojekt.

Vi har vidare i var forsta diskussionsdel valt att presentera var och en av projekt-
faktorerna rangordnade utifran hur viktiga respondenterna ansett att de varit for
na framgang i ett ERP-projekt. | varje fraga skapar vi darefter en koppling till hur
mycket den aktuella projektfaktorn faktiskt beaktades i det verkliga ERP-
implementeringsprojektet.

Ledningens stod och engagemang. Flera forskare lyfter fram stod fran foretagets
ledning som den viktigaste och mest avgorande framgangsfaktorn i ett ERP-
projekt (Davenport, 1998; Bingi et al., 1999; Buckhout et al., 1999). Aven
respondenterna lyfte fram denna faktor som den viktigaste vilket ger gott stod at
teorins bidrag. | det verkliga ERP-implementeringsprojektet beaktades dock inte
aktuell projektfaktor till lika hog grad. Pa administrativ niva ansags det bland
annat att ”’Hdgsta ledningen var engagerad men lyckades inte sprida detta i
organisationen”. Efter att ha studerat resultatet av aktuell fraga ter det oss som
om en béattre kommunikation hade kunnat avhjélpa det faktum att ledningens stod
och engagemang inte riktigt natt anda fram.

Testning och felsokning. Teorin papekar vikten av att utféra noggranna och
sofistikerade tester for att underldtta en ERP-implementering. Det ar dven, enligt
teorin, viktigt att uppna ett nara samarbete med saljare och konsulter (Rosario,
2000). Denna faktor har fatt stort utrymme i vara respondenters
implementeringsprojekt. Ledningen kommenterar; ’Val strukturerad modell for
test och verifikation pa grund av lakemedelsbranschens mycket harda krav pa att
nya system och metoder skall vara val testade innan de bérjar anvandas pa
riktigt””. Vi anser att Tamro Sverige lyckats mycket bra med att beakta denna
faktor. Utforliga tester och undersdkningar av systemet fore driftséttningen
bidrog med storsta sannolikhet till mycket av den positiva inverkan som upplevts
I verksamhetsmiljons dimensioner. Att denna projektfaktor verkligen beaktats och
rankats hogt av Tamro Sverige har rimligtvis hjélp upp manga av de brister som
bor ha orsakats av de projektfaktorer som inte beaktats till lika hog grad.
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Forstaelse for affarsplan och vision. I teorin anses denna framgangsfaktor viktig
for att tydliggora de fordelar som kan uppnas genom ERP-projektet. D& en ERP-
implementering kan vara mycket komplex och ofta Overstiger satta tidsramar och
budget kan en affarsplan och vision behévas for att vagleda implementerings-
projektet (Davenport, 2000). Den har faktorn har fatt en hog placering nar vara
respondenter talar om ERP-implementering generellt gentemot vad de ansdg om
det verkliga ERP-projekt. For Tamro Sveriges ERP-implementeringsprojekt kan
det sdgas att respondenterna inte upplevde det som om informationen angaende
projektets affarsplan och vision riktigt natt anda fram. Pa ledningsniva ansags;
Strategisk fordel att dverleva ar 2000 var for de flesta mycket latt att forsta”.
Ytterligare kommenterades; “’Riskanalyser gjordes fast endast inom projektet”.
Tamro Sverige verkar inte haft nagon klar implementeringsplan eller vision kand
utanfor sjalva ERP-implementeringsprojektet, forutom att alla respondenter var
dverens om att ett byte till ERP-systemet var nddvéndigt for att klara millennium-
skiftet. Att battre kommunicera ut affarsplan och vision i organisationen skulle
mojligen  hjalpt upp forstaelsen for ERP-implementeringsprojektet i
verksamhetsmiljon. Genom att kommunicera de planer och visioner som
organisationen har drivs utvecklingen framat, vilket leder till forbattringar av
verksamheten som en helhet.

Projektets forkampe. Teorin beskriver projektets forkdmpe som en mycket viktig
framgangsfaktor, mycket tack vare att en ERP-implementering kraver ett totalt
engagemang och stor uthallighet i organisationen. Engagemang och uthallighet
kan vara avgorande for att uppna en Overblick och skapa enighet genom hela
ERP-projektets livscykel (Rosario, 2000). | Tamro Sveriges ERP-implementering
var vara respondenter helt Gverens om att de haft en engagerad person som hade
Overblick over alla ERP-implementeringens olika faser. ’Det &r viktigt med en
forkampe for att fa ut effekterna till forvaltningsfasen. Risken ar annars att allt
bara slapps direkt efter implementering” 16d en kommentar pa ledningsniva. Pa
administrativ niva ansags; “Ej projektledare men personen fungerade som en
sadan”. Vara respondenters ERP-implementeringsprojekt verkar haft stor hjalp
av forkdmpen. Detta har med all sékerhet kunnat hjélpa upp det faktum att det till
och fran brustit i kommunikationen mellan projektledningen och
verksamhetsmiljon. Projektets forkampe bor ha inverkat pa verksamhetsmiljon
genom att under projektutforandet fungera som en lank mellan intressenter och
verksamheten. Detta faktum bor hjélpt upp eventuella kommunikationsproblem
genom att informationsflédet inom organisationen forbattrades.

ERP-systemets projektarbete och sammanséttning. | teorin laggs stor tonvikt pa
projektarbete och projektsammansattning vad géller implementerare, saljare och
konsulter (Nah et al., 2003). ERP-projektet skall vidare var tvarfunktionellt och
bestd av en blandning av externa konsulter och intern personal (Sumner, 1999).
Aktuell projektfaktor har enligt studiens resultat till viss del forsummats. Fran
ledningsniva kommenterades; ~’Det ar viktigare med ledarskap och forstaelse for
affarer an med teknisk kunskap. | vart projekt fanns ingen IT-kunnig. Det ar
majligt att det var en nackdel, de skulle varit med redan fran bérjan i projektet™.
P& administrativ niva upplevdes inte projektgruppen som fullt funktionell fran
borjan; ”Forandrad fran liten utlamnad grupp till en stérre mer kompetent grupp
nar genomférandet narmade sig”. Aven frdn operativa nivd bekriftas vissa
problem; ”Man hade inte alltid tankt pa att ledarskapsformaga ocksa var
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viktigt”. Delade meningar existerar alltsa till viss del angaende projektgruppens
sammansattning. Framfor allt upplevdes gruppen ej som tvarfunktionell. Brister i
sammansattningen av projektgruppen kan till viss del ha bidragit till respond-
enternas negativa uppfattningen vad géller ERP-systemets infologiska integ-
ration. En grupp med bred kunskap har storre forutsattningar att forsta och
tillgodose ett vidare spektrum av organisationen och darigenom forsta de behov
som existerar i de olika organisationsdimensionera.

Projektledning. | teorin beskriver Davenport (2000) projektledning som av-
gorande eftersom framgangar i ERP-projektet varderas efter hur budget och
tidsramar har efterfoljts. Projektledningen skall leda och Overvaka ERP-
implementeringen noggrant, framfor allt pa grund av att det &r ett s utmanande,
kostsamt och riskfyllt projekt (Al- Mudimigh et al., 2001). Enligt studiens
resultat beaktades inte denna faktor speciellt bra under Tamro Sveriges ERP-
implementeringsprojekt. Ledningens kommentar 16d; “Varken tids- eller
budgetramar holls. Svart att hitta kunnigt folk eftersom begreppet ar ganska nytt.
Vi rakade ut for en tidig version av affarssystemet”. Liknande kommentarer
aterkom fran ovriga respondenter.

Forandra kultur och styrning av verksamheten. | vald teori finns det forskare som
havdar att ndra halften av alla ERP-projekt inte klarar av att leva upp till de
forvantade fordelarna. Detta faktum beror framst pd att ledare undervérderat
fordelarna med att fordndra styrning av verksamheten (Al-Mudimigh et al.,
2001). Bade organisationens satt att arbeta och manniskornas satt att utfora sitt
jobb bor fordndras om en ERP-implementering skall lyckas (Davenport, 2000).
Tamro Sverige valde att utféra betydande modifieringar av systemet och inte,
som sig bor, forandra organisationen. Pa operativniva kommenterades; Vi
lyckades nog mindre bra med att forandra i verksamheten. Vi férandrade ERP-
systemet istallet”. Enligt teorin skulle Tamro Sverige pa ett tydligare satt kartlagt
fordelarna med att forandra styrningen av verksamheten for att passa
affarssystemet pa ett battre satt. Vi ser att denna kritiska faktor inte har prioriteras
i respondenternas tycke om vad som generellt & av stor vikt vid en ERP-
implementering. Resultatet skulle saledes mdjligen peka pa att Tamro Sverige
utelamnade ovanstdende faktor och istallet foljde vad foretaget ansdg som
essentiellt. Hog modifieringsgrad av systemet istéllet for forandring av arbetssatt
i organisationen for maximalt nyttjande av ERP-systemet.

Konfigurering av systemet och minimal modifiering. Teorin ar enkel att utldsa
vad betréaffar aktuell framgangsfaktor; det ar verksamhetsprocesserna som skall
omarbetas inte sjalva ERP-systemet. Om foretagsledningen Onskar att halla
tidsramarna for en ERP-implementering maste ocksa komplexiteten i projektet
minimeras. Minimal komplexitet uppnas genom inkop och anvandning av ett
standardiserat ERP-paket vilket implementeras utan att det utfors nagra storre
modifieringar i kéllkoden (Sherrard, 1998). Tamro Sveriges ledningsniva
uttryckte; ’Standard innebar merarbete for anvandaren, modifiera = effektivare.
Valde att modifiera de mest frekventa processerna™. Pa operativ niva var
uppfattningarna nagot annorlunda; ’Allman uppfattning i verksamheten ar val att
det ar lattare att andra systemet och svarare att andra invant arbetssatt”.
Ytterligare en kommentar fran operativ niva var; Vi fick andra for mycket i
ERP-systemet. Ledningen tyckte att ’vi skall jobba som tidigare’””. Genom Tamro
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Sveriges val att modifiera ERP-systemet kommer en mdjlig konsekvens bli
framtida uppgraderingsproblem samt hogre kostnader for uppgraderingar och
underhall. Vid en granskning av verksamhetsmiljon visar det sig aven att
aktdrernas intressen inte har tillfredsstallts fullt ut.

Granskning och utvardering av prestation. | teorin belyses granskning och
utvéardering av ERP-projektet som en kritisk framgangsfaktor av stor vikt. For att
mojliggéra en uppféljning av ERP-projektet maste dess milstolpar och mal
granskas (Sumner, 1999). Respondenternas svar pa lednings-niva 16d; “Inga
konkreta milstolpar, styrgruppen informerades”. P& operativ nivd summeras;
’Ingen uppféljning gjordes pa hur projektet har varit en framgang eller inte”. Vi
gor har en koppling till vissa mojliga brister vad det galler att férmedla projektets
alla faser till organisationens medlemmar. Det ar bra for bade projektgrupp och
anvandare att kdnna mer gemenskap under projektets framskridande. Brister i
granskning och utvardering av ERP-projektet bidrar magjligtvis till en framtida
negativ inverkan pa verksamhetsmiljon i den man att organisationen mister viktig
lardom och forstaelse angdende erfarenheter om vad som bidrog till en positiv
inverkan och vilka omstandigheter i projektet som bidrog till en negativ inverkan
pa verksamhetsmiljon.

Kommunikation. Enligt vald teori & god kommunikation inom ett projekt mycket
viktigt och bor tas stor hansyn till. Att kommunicera vilka mal och forvantningar
som existerar pa varje niva i organisationen okar tydligheten och férmagan att
kanna igen milstolpar under en ERP-implementering (Falkowski et al., 1998).
Kommunikation var den framgangsfaktor som, av respondenterna, ansags minst
viktig fran studiens tio framgangsfaktorer. Detta aterspeglas i Tamro Sveriges
ERP-implementeringsprojekt dér kommunikationen varit mycket bristfallig.
Uppfattningen &ar 6verensstammande pa alla olika nivaer. Fran ledningsniva gavs
kommentaren; ’Kommunikationen var inte speciellt bra. Detta kan ha berott pa
tidsbrist, kulturskillnader mellan Tamro Sverige och konsulterna (halften av
projektet bestod av konsulter och de flesta var engelsktalande)”. Administrativ
niva; “Det forekom ingen speciell kommunikation ut till verksamheten,
projektgruppen var mer som ett slutet sallskap som jobbade for sig sjalva”. Vi
anser att bristande kommunikation utgjorde en stor nackdel for hela ERP-
projektet. Brister i kommunikation ar aven ett aterkommande faktum inom flera
andra kritiska framgangsfaktorer. Att halla en 6ppen och &rlig kommunikation
genom hela organisationen leder till battre gemenskap mellan slutanvéndarna och
projektgruppen. Vi é&r av uppfattningen att de wuppenbara bristerna i
kommunikation medfort att ERP-systemet erhallit mer ofértjant motstand fran
verksamhetsmiljon an rimligt. Trots kritik mot projektets kommunikation visade
det sig dock vid en granskning av den strukturella och kulturella integrationen att
respondenterna ansag att de mal och forvantningar som stélldes pa ERP-systemet
I relativ hog grad har uppfyllts samt att informationsfldet i organisationen har
forbattrats.

Slutligen kan tillaggas att Tamro Sveriges Overgang till ett ERP-system har
upplevts som en forbattring, gentemot de aldre systemen, av alla respondenter
utom en. Det bor ses som ett gott betyg for alla inblandade parter under projektets
genomfdrande.
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7.2 Strukturell integration

Den strukturella integrationen mellan ERP-systemet och organisationens struktur
kan bidra till att skapa en béttre social struktur, genom foérandrat ansvar, andrad
makt, mer 6verblickbarhet Gver organisationen, béattre informationskvalitet samt
forandring i organisationens kommunikation.

Inférandet av ERP-systemet i organisationen har over lag bidragit till positiva
forandringar i1 organisationens struktur. Ansvar och arbetsuppgifter anses ha
forbattrats, olika avdelningars dverblickbarhet 6kat och en forbattrad fordelning
av makt upplevs. Det anses nu dven vara bade en hogre kvalitet pa
organisationens information samt ett forbattrat informationsfléde inom
organisationen.

Utifran arbetsuppgifter och ansvarsforhallanden kompletterades de givna svaren
med tva intressanta asikter. Vissa led av bestimmande personer har forbigatts
genom systemet. Ett led av mellanchefer ar borttappat, mycket pa grund av att
personalen ofta &r mer utbildad pa systemet an cheferna”, *’Storre transparens
och battre sparbarhet har lett till att 1T-avdelningen fatt mindre makt™. Det
upplevs som att enbart ett fatal personer kan utfora vissa arbetsuppgifter da en del
arbetsuppgifter blivit mer avancerade att utféra. Vi anser att ERP-systemet
genom sin komplexitet bidrar till ansvarsférandringar genom behovet att anpassa
verksamheten till ERP-systemet.

ERP-systemet anses ha okat &verblickoarheten markant. Asikter bland
respondenter pekar gemensamt pa detta, dock utifran lite olika perspektiv. Fran
respondenter pa den operativa nivan visas det positivt genom ’Att alla jobbar i
samma system, med samma transaktioner och sa vidare, detta gor det lattare att
se helheten”. Samtidigt som denna 6verblickbarhet dven upplevs som patvingad,
eller som det uttrycks fran den administrativa sidan ’Systemet tvingar till stérre
helhetssyn”. | och med att alla transaktionerna finns samlade i ett system har det
blivit en forbattrad rapportering. Ett exempel pa detta &r att alla transaktioner gar
att harleda, genom detta Okar Overblickbarheten i organisationen samt ger en
Okad kontroll av den enskilde anvédndaren. Vi anser att just detta ar en av ERP-
systemets stora fordelar. Genom att ERP-systemet gor det mojligt att integrera
alla verksamhetsfunktioner samlas alla transaktioner pa ett gemensamt satt i ett
gemensamt format och detta dkar sparbarheten av utforda transaktioner.

De strukturella maktforhallanden som existerar inom organisationen upplevs av
vara respondenter att ERP-systemet har paverkat till det battre. Exempel pa detta
ar att anstallda som tidigare innehaft maktpositioner genom kunnande av de
tidigare systemen har forlorat sitt inflytande pa grund av bristfallig utbildning pa
det nya ERP-systemet. Andra har vunnit makt genom att ta till sig och lara sig det
nya ERP-systemet. ”’Eftersom manga chefer inte kan systemet sa bra idag har de
svarare att se och forsta vilka forandringar i systemet som bor goras™. | var
analys av respondenternas svar kan inte vi se nagon egentlig forbattring orsakat
av ERP-systemet, vi ser det mer som en maktforflyttning.

Informationskvaliteten har entydigt enligt respondenterna forbattrats markant
genom inférandet av ERP-systemet. Detta upplevs bland annat genom de
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webbldsningar som existerar dar organisationens kunder och leverantorer enkelt
sjalva utfora bestallningar och undersoka lagerhallning i ERP-systemet. Aven
informationsflodet har klart forbattrats genom inforandet av ERP-systemet.
Respondenter upplevde entydigt ett rakare informationsfléde genom fler kunniga
personer som lankar verksamhet och 1T-avdelning.

7.3 Infologisk integration

Den infologiska integrationen mellan ERP-systemet och aktdrer innebar att det
ska vara funktionellt och utformat pa ett satt sa att det upplevs enkelt att anvanda
och latt att forsta de funktioner som ERP-systemet innehaller.

Organisationens upplevda integration mellan ERP-systemet och organisationens
aktorer har bidragit till flera positiva forandringar som vilka omfattar betydelsen
av informationen som ar lagrad ERP-systemet samt den kunskap som existerar
bland organisationens medlemmar. Kunskapsnivan omfattar saval forstaelse for
ERP-systemet som forstaelse for organisationen som helhet. Forstaelsen for
organisationens helhet verkar dock inte ha paverkats markant. Tva aspekter visar
enligt oss pa brister i den infologiska integrationen, de tva ar funktionalitets-
aspekten och anvéndarvanligheten.

Funktionsmassigt gjordes en hel del anpassningar efter hand, utifran olika
anvandargrupper, vilket tyder pa att anvandarméssiga krav inte tillgodosetts eller
mojligen inte existerat alls. Detta pastaende starks nar anvandarvanligheten av
ERP-systemet tas i beaktning. Manga modifieringar for att passa verk-
samheten”. Komplexiteten i de dagliga arbetsrutinerna har upplevts som stora,
mycket tack vare att tidigare skraddarsydda losningar ersatts av ERP-systemets
speciallosningar. ERP-systemet upplevs fran de operativa respondenterna som
’Systemet ar sa stort, s& manga majligheter, aven till att géra fel och det gar att
gora stora registreringar fel utan att systemet reagerar”.

Informationsmassigt anses dock systemet Over lag tillgodose anvandare av ERP-
systemet med mer relevant information an innan implementeringen. Mest positiv
ar respondenter fran ledning och den operativa nivan “’Systemet levererar mer
efterfragad information an tidigare fast i valdigt manga olika bilder””. Fran
den administrativa nivan anses ’Inga mojligheter till att délja och manipulera
exempelvis resultat och saldo”. Vi anser genom att ERP-system visar real-
tidsinformation detta har bidragit till mer tillforlitlig information.

Utbildning av nya anvéandare har strukturerats upp béttre tack vare ERP-systemet,
dock upplevs kunskapen om ERP-systemet som i stort sett oférandrad av vara
respondenter. Uppfattningen &r att det inte finns ndgot direkt intresse for att forsta
nagon helhet, det racker med att forsta de egna arbetsuppgifterna.

7.4 Kulturell integration

Den kulturella integrationen mellan ERP-systemet och organisationens kultur
innehaller varderingar och prioriteringar om vilket som &r det "ratta” sattet att
bedriva en verksamhet, sd som om invanda handlingsmonster forandrats, har
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uppsatta mal uppnatts, tas hansyn till aktorernas intressen, Okad
medbestammande vid férandringsbeslut, 6kad informell makt i organisationen.

Pa sattet som aktorernas intressen har tillgodosetts i ERP-systemet, visas att en
minimal hansyn har tagits. Fran ledningens sida anses dock att "Allt som skulle
kunna utforas kan goras i systemet” men det ar inte tillrackligt tillfredsstallande
for alla aktorer. Teorin menar att ERP-system &r utvecklade efter ”Best-Practice”-
konceptet och designen av ett ERP-system reflekterar en mangd antaganden som
en ERP-leverantor gor angaende hur organisationer i en specifik bransch fungerar
i allménhet (Davenport, 1998).

ERP-systemet har forbattrat det djupt rotade handlingsmonstret genom att
kanslan av samhdrighet mellan avdelningar har Okat. ’Enhetlighet genom att
handlingar utférs pa samma satt 6ver hela organisationen”. ERP-systemet har
ocksa bidragit med att det har arbetas fram enhetliga processer, dock inte Gver
hela koncernen men i Tamro Sverige.

De mal och forvantningar som stéilldes pd ERP-systemet har i relativ hog grad
uppfyllts. Det rader delade meningar mellan de olika respondentnivaerna da inga
tidiga sakerstallda mal sattes och det ar en viss oklarhet om hur val de uppfylldes.
Respondenter pa operativ niva att "Forandringar har gjorts for att forbattra och
forenkla, men det finns nog mer att gora”. Vi anser anda att resultatet av
gemensamma mal har formats och stétts av ERP-systemet pa ett effektivt sétt.

ERP-systemet har inte medfért ett 6kat medbestaimmande da det upplevs vara
langre beslutsvagar for att fa igenom en forandring i organisationen. Daremot har
den informella makten till viss del forandrats. De som har lart sig ERP-systemet
som ar ett komplext 1T-system och besitter kunskaper om detsamma och dess
funktionalitet har mer makt gentemot de med mindre kunskap om ERP-systemet.
”Viss makt har flyttats fran de som kunde det gamla systemet till de som kan det
nya. Till viss del en generationsfraga”.

7.5 Funktionell integration

Den funktionella integrationen mellan ERP-systemet och organisationens
processer kan medverka till att skapa smidigare verksamhetsprocesser. Meningen
ar att generera processer som, ar effektiva, ger 6kad kvalitet, ger 6kad flexibilitet,
ar mer overblickbara, ger forstaelse och ar till stod i organisationen.

Gallande processtodet anser respondenterna pa alla nivaer att det i stora drag har
forbéttrats i organisationen genom att det bland annat har blivit lattare att jobba
Over ’granserna”, det vill sdga mellan olika avdelningar och distribunaler. Alla ar
dock inte lika ndjda med hur ERP-systemet stodjer processerna. Det storsta
missnojet ar pa operativ niva dar ERP-systemet har bidragit till att ”Processer
som inventering och lagerhantering har forandrats mycket”. Detta kan jamféras
med IT-stodet fran tidigare system som bestod av frikopplade delsystem som
stéttade  processerna. Medan vi anser ERP-systemet innebdr att
verksamhetsprocesser maste skapas for att passa ERP-systemet vilket leder till
storre enhetlighet i verksamhetens processer.
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Flexibiliteten i verksamhetens processer anses av respondenterna ha Okat. Det
finns dock viss ofillfredsstallelse pa den administrativa nivan vilket visar sig
genom kommentaren, "Oflexibelt, svart att andra processer dd man ar bunden
till systemets granser”. Att processflexibiliteten Gverlag har 6kat kan bero pa att
ERP-system bygger pa standardisering och central styrning, detta anser vi gor att
processerna mojligtvis upplevs snabbare, enklare och mer 6verblickbara. Just
overblickbarheten och forstaelsen av organisationens processer har inneburit
stora forbattringar efter implementeringen av ERP-systemet, vilket kan ses som
effekten utav att alla jobbar i samma informationssystem.

Det anses vidare pa alla nivaer hos respondenterna att det inte har skett nagon
okad effektivisering utav processer men daremot har kvaliteten pa dem blivit
hogre. Att ingen effektivisering har kunnat skonjas anses pa den operativa nivan
vara “Eftersom manga moment blivit mer tidskravande (till exempel
godsmottagning och flytt av varor) har vi inte blivit effektivare, men det ar
mojligt att kvaliteten har hojts”. Detta menar vi, &r en funktionell brist i ERP-
systemet genom att verksamheten anpassas efter ERP-systemet och inte tvartom.
Vi anser dven har att det har att gora med IT-stodet fran tidigare system som var
verksamhetsanpassade och stottade processerna. Att kvaliteten har blivit battre
kan bero pa eliminering av redundant information samt pa den direkta
uppdateringen och direktatkomst av information i de centrala databaser som en
ERP-I6sning for med sig.

7.6 Slutsats

Vi oOnskar i detta kapitel sammanfatta studiens slutsatser utifran de frage-
stallningar som ligger till grund for undersokningen. Vidare foljer egna reflek-
tioner Over eventuella brister i studiens utfall samt en uppmaning till vidare
forskning.

Var studie ar uppbyggd kring foljande grundlaggande fragestallning:

Vilken inverkan har inférandet av ett ERP-system pa en organisation samt vilka
faktorer ar kritiska for att denna inverkan skall bli positiv?

Med utgangspunkt fran utford litteraturstudie har vi frambringat tio kritiska
framgangsfaktorer vilka bor beaktas vid ett ERP-implementeringsprojekt.
Resultatet forankras vetenskapligt och askadliggors pa ett Gverblickbart satt
genom studiens matris i kapitel 4.2.11, Forklarande matris.

Vi har genom en empirisk undersdkning utfort en konceptuell validering av ERP-
projektets kritiska framgangsfaktorer. Utford validering har vi stallt mot hur
projektfaktorerna beaktades i verkligheten i Tamro Sveriges ERP-implemen-
teringsprojekt. Varje faktors betydelse resoneras utifran vald teori och har skapat
underlag for en fraga.

Studiens resultat visar pa att respondenternas uppfattning angaende ERP-

systemets inverkan ar att det bidragit till en positiv férandring pa verksamheten
vad betraffar organisationens kultur, struktur, funktioner och aktdrer. Orsaken till
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forbattringarna har varit ett projektutférande och en implementering som till stora
delar har tagit hansyn till organisationens olika dimensioner.

Implementeringen av ERP-systemet anses ha 6kat éverblickbarheten markant och
de strukturella maktforhallanden har paverkats till det battre, dessutom har
informationskvaliteten forbattrats markant. Integrationen mellan ERP-systemet
och organisationens aktorer har bidragit till flera positiva forandringar som att det
tillgodoser anvéndarna med mer relevant information, dock brister det i den
infologiska integrationen som funktionalitetsaspekten samt anvéndarvénligheten.
Infoérandet av ERP-systemet har éven lett till att en forbéattring av det djupt rotade
handlingsmonstret har skett genom att kénslan av samhdrighet mellan
avdelningarna har 6kat. Processtodet har i stora drag forbéattrats och det upplevs
ha blivit lattare att jobba “6ver gréanserna”.

Slutligen anses ERP-implementeringen vara lyckad, dock finns asikter om att
’Ingen uppfoljning gjordes pa huruvida projektet har varit en framgang eller
inte”. Tidsperspektivet i studien bor beaktas, framfor allt med tanke pa den tid
som passerat mellan inforandet av ERP-systemet och genomforandet av var
studie. Respondenter har under dessa ar, med stor sannolikhet, uppnatt en till-
vanjning av ERP-systemet och forlorat mycket av den initiala kritik som exis-
terade kring systemet och projektet.

7.6.1 Egna reflektioner

Vi vill med féljande stycke peka pa nagra av de aspekter som vi ansett paverkat
undersokningens resultat och slutsatser.

7.6.1.1 Tillvagagangssatt

Studien syftar till att vara en utredning av en specifik situation. Enbart en
organisation ingick i studien och antalet respondenter var begransat till ett fatal
vilket givetvis bidrog till brister i resultatet. Utredningens slutsats skall darmed
inte ses som generell for andra liknande situationer utan enbart som resultatet av
en fallstudie pa en organisation.

7.6.1.2 Teori

Var upplevda odverskadlighet 6ver alla de vetenskapliga artiklar och den
vetenskapliga litteratur som fanns tillganglig pd omradet ERP bidrog till vissa
tankbara brister angaende anvant material. Framst beror detta till vilken grad vi i
var studie fann och anvénde oss av de artiklar och den litteratur som skulle varit
mest relevant gentemot studiens fragestéllning och syfte.

7.6.1.3 Enkatundersokning

Brister relaterade till formulering av fragestéllningar och exemplifieringar av
fragor bor beaktas da respondenternas personliga tolkningar, och eventuella
feltolkningar, paverkat enkatundersokningens utfall. En uppenbar brist direkt
relaterad till ovanstaende var att vi enbart fick majlighet att traffa fyra stycken
respondenter personligen, kontakten med 6vriga respondenter skottes genom e-
post.
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En slutlig faktor som bor beaktas som en mdjlig brist &r tillforlitligheten i
respondenternas svar. Otillforlitliga svar kan tédnkas uppkomma genom
respondenternas lojalitet mot organisationen, subjektivt tdnkande eller mgjlig
radsla for att inte vara anonyma med tanke pa studiens lilla omfang.

7.6.2 Uppmaning till vidare forskning

Studiens resultat och slutsatser ar starkt kopplade till vart val av ramverk samt
vart satt att tillampa detta ramverk. Vidare undersokningar pa liknande
situationer utifran samma ramverk, med samma tillampning, skulle med férdel
bidra till att validera eller falsifiera anvéndbarheten av FEM-modellen i detta
syfte och sammanhang.

Kopplingen mellan ERP-projektets kritiska framgangsfaktorer och till vilken grad
dessa beaktades gentemot hur ERP-systemet inverkat pd organisationen &r ett
omrade dér djupare kunskap skulle vara av intresse. Vilka paralleller kan dras
mellan betydelsen att beakta kritiska framgangsfaktorer kontra vilken inverkan de
far pa organisationens olika dimensioner, utifrin FEM-modellen och var
tillampning?
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9 Bilagor

9.1 Enkatundersokning

9.1.1 Fragor rorande projektfaktorer

P1 - Ledningens stod och engagemang

Hogsta ledningen stodjer och visar engagemang for ERP-projektet, fastslar
rimliga mal och tilldelar passande resurser.

. . e Inte alls Mycket
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP- 1 2 3 4 5
implementering skall lyckas O O 0O O o
Inte alls Fullstdndigt
o _ ) _ 1 2 3 4 5
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering? 0 0O 0O O 0O
P2 - Projektets forkampe
En forkampe skall vara en person pa verkstillande niva som ar ansvarig for hur
projektet fortloper, som kan skapa enighet och ha dverblick 6ver hela livscykeln i
ERP-implementeringen.
oL - Inte all Mycket
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP- e al ° 2 3 4 y50 ¢
implementering skall lyckas O O O O O
Inte alls Fullstandigt
1 2 3 4 5

Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering? O O O O O



P3 — ERP-systemets projektarbete och sammansattning

Gruppmedlemmarna skall vara personer med de basta affarskunskaperna och ha
goda tekniska kunskaper samt &ven bra ledarskapsformaga. Gruppen skall vara
tvarfunktionell, deltagarna skall vara i projektet pa heltid, ge det sin fullstandiga
prioritet samt vara motiverade, inneha kunskap om produkten och kunna fatta
egna beslut.

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP- ntealls 5, Mgkt
implementering skall lyckas O O O O O
Inte alls Fullstandigt
1 2 3 4 5
Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering? O O O O O

P4 - Projektledning
Projektledningen skall halla reda pa hur val tidsramar och budget halls.

o Inte alls Mycket
Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP- 1 2 3 4 5
implementering skall lyckas O O o o O
Inte alls Fullstdndigt
T . . . 1 2 3 4 5
Hur val stdmmer detta in med er ERP-implementering? 0 0O 0O O O

P5 - Forandra kultur och styrning av verksamheten

Forandra styrningen av verksamheten och kulturen innebédr en regelbunden
kommunikation om bl.a. férvantningar for att minska radslan infor det nya. Aven
adekvat utbildning och 6évning hjalper till med att méta forandringarna, att
acceptera forandringar och att dela varderingar och mal.

Hur viktigt anser du detta &ar for att en ERP- Inte alus 2 3 4 Mysc et
implementering skall lyckas O O O O O
Inte alls Fullsté_i:indigt

Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering?

NS
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P6 - Kommunikation

Kommunikationen kring mal, vision och framatskridande skall vara fullstandig
och Oppen. Den skall innehélla tillkdnnagivandet av projektets framsteg till
organisationen och aven férvantningar och mal.

Inte alls

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP- 1 2

implementering skall lyckas O O
Inte alls

Hur val stammer detta pastaende in med er ERP-implementering? E I%I

P7 — Forstéelse for affarslan och visionen

Implementeringsplanen for ERP-projektet skall ses som en Oversikt dver fores-
lagna strategiska och konkreta fordelar, resurser, kostnader, risker och tidsramar
for projektet.

Inte alls

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP- 1 2

implementering skall lyckas 0O O
Inte alls

1 2

Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering? O Od

P8 — Konfigurering av systemet och minimal modifiering

En minimal fordndring av verksamheten kan innebédra en hdg grad av kon-
figurering av ERP-systemet. Tvartom kan en lag grad av konfigurering av ERP-
systemet innebédra en maximal férandring av verksamheten for att méta det nya

systemets krav.
Inte alls

Hur viktigt anser du detta ar for att en ERP- 5 ZD
implementering skall lyckas
Inte alls
1 2

Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering? 0 0O

w

w

Mycket
4 5

0 o

Fullstandigt
4 5

0 O

Mycket
4 5
O 0O

Fullstandigt
4 5

0 O

Mycket
5
O O

Fullstandigt
4 5

0 O



P9 — Testning och felsokning

Funktionalitet och koppling mellan organisationens aldre system skall etablerads
val. Ett ndra samarbete med ERP saljare och konsulter ar dnskvart for att snabbt
fa mojlighet till att 16sa problem med mjukvaran.

Inte alls

Hur viktigt anser du detta &ar for att en ERP- 1 2

implementering skall lyckas O Od
Inte alls

Hur val stimmer detta in med er ERP-implementering? 5 |2:|

P10 - Granskning och utvardering av prestation

Milstolpar och mal behdver granskas aktivt for att kunna félja utvecklingen av
projektet. Regelbundna rapporter hjalpa organisationen att granska utvecklingen
av implementeringen.

Inte alls

Hur viktigt anser du detta &r for att en ERP- 1 2
implementering skall lyckas O O
Hur vl stimmer detta in med er ERP-implementering? Intealls
O O
Slutligen, anser du att implementeringen av ERP-systemet lett till en Nej

forbattring i stort? ]

w

w

Ja

Mycket
4 5

0 O

Fullsgéndigt

4

O O
Mycket

4 5

O O

Fullstandigt
4 5

0 o



9.1.2 Fragor rorande strukturell integration

Stora Stora
S1 - Struktur forsamringa Oforandrad forbattringal
Har inférandet av ERP-systemet bidragit till en forandrad E 2D E & SD
fordelning av arbetsuppgifter och ansvarsforhallanden
inom organisationen?

S2 - Overblickbarhet

Har inférandet av ERP-systemet bidragit till en
forandrad overblickbarhet Gver organisationens
avdelningar och funktioner? ] Ll Ll L] L]

Minskad Okad
bverbliclkbarhe Oft’)r%ndrad dverbli%kbarhe

Exempelvis lattare att forsta och se helheten i organisationen

Minskad Okad
S3 - Makt dverblickbarhe Oftrandrad  6verblickbarhe
Har inférandet av ERP-systemet bidragit till 1 3 5
forandrade maktforhallanden inom organisationen? O O O O O

Exempelvis &ndrad maktférdelning mellan olika avdelningar och personer

S4 - Informationskvalitet Lagre Hogre

Har inforandet av ERP-systemet bidragit till en standard Oférandrad  standard
forandrad kvalitet p& organisationens lagrade, 5 E E é E
bearbetade och distribuerade information?

Exempelvis mer relevant information inom organisationen

S5 - Kommunikation Forsamrat Forbattrat

. . . informationsflode Ofordndrad  informationsflode
Har inforandet av ERP-systemet bidragit till 1 2 3 4 5
forandringar i informationsflodet inom organisationen? ] ] ] L] L]

Exempelvis nya eller forandrade kommunikationskanaler



9.1.3 Fragor rorande infologisk integration

I1 - Relevans

Har ERP-systemet bidragit till att anvandarna Mindre relevant . Mer relevant
av systemet tillgodosetts med forbattrad informafion ) Ofordndrad  , informagion
information med tanke pa relevans? C C O O O

Exempelvis systemet levererar efterfragad information

12 - Funktionalitet Ingen grad av Stor grad av
Har ERP-systemet anpassats och konfigurerats anpassnling ) 3 4anpaSSﬂéng
utefter anvandarnas krav?

O] O] O] O] O]

Exempelvis information kan anpassas efter olika anvandares behov och énskemal

I3 - Kunskapsniva Forsamrad Forbattrad
Har ERP-systemet forandrat organisationens medlemmars <unskapsniva - Oforandrad - kunskapsniva
kunskapsniva? H H [ [ [

Exempelvis systemet / projektet har bidragit till battre nyttjande
av kunnandet inom organisationen

14 - Anvandarvanlighet Okad N Minskad
Har inférandet av ERP-systemet tillfort komplexitet komplef'mt ) Ofor%ndrad 4k°mpleé'm
vid utfoérandet av det dagliga arbetet? H ] ] ] ]

Exempelvis ERP-systemet ar svart att anvanda och forsta

I5 - Utbildning Minskad y Okad

. g . L forstaelse Oftrandrad  forstaelse
Har inférandet av ERP-systemet bidragit till en 1 2 3 5
forandrad forstaelse for saval system som organisation? O O L] [] []

Exempelvis uthildning pa ERP-systemet och ¢kad forstaelse for verksamhetens
helhet



9.1.4 Fragor rorande kulturell integration

K1 - Prioriteringar
I vilken grad har ERP-systemet tillgodosett de
olika aktorernas intressen?

I obefintlig I mycket
grad Oférandrad hog grad
1 2 4 4 5

] ] ] ] ]
Exempelvis mal, varderingar och dnskemal

Har ERP-systemet forandrat invanda handlingsmonster ~ forsamringar - Oforandrad - forbatlringar
inom organisationen? ] ] H n []

Exempelvis service mot kunder, samhorighet mellan avdelningar eller
forandrat ’det ratta sattet” att utfora en handling

K3 - Utveckling

] . . I obefintlig I mycket
| vilken grad har ERP-systemet uppnatt de mal och grad Oférandrac hég grad
forvantningar som tidigare forhandlats fram? 1 2 3 4 5

0 0 0 0 0

K4 - Medbestammande

. ) ) Stora Stora
Har ERP-projektet qkat aktorernas _ forsamringar Oforandrad  forbéttringar
medbestammande vid beslut rérande férandrings- 1 3 4 5
processer inom organisationen? [] [] [] [ [

Exempelvis medverkar anvandare numera vid forandringsbeslut

Stora Stora
K5 - Maktstrukturer forsamringar Oforandrac férbattringar
Har ERP-systemet forandrat den 1 2 3 4 5
informella makten? O O O O O

Exempelvis makt som ej ar synligt i organisationsschemat, informella ledare



9.1.5 Fragor rorande funktionell integration

F1 - Processtod _ Stora » _ Stora

. P forsdmringar Ofdrandrac forbattringar
| vilken grad har ERP-systemet medfort fordndringar 1 2 3 4 5
I organisationens olika processer? [l ] ] ] ]

Exempelvis pa olika processer &r affarsprocesser, administrativa processer m.fl.

- Stora Stora
F2 - Processflexibilitet férsdmringar Oftréndrad forbéattringar
Har ERP-systemet bidragit till férandrad flexibilitet 1 2 3 4 >
i organisationens olika processer? 0o o o o 0O

Exempelvis gjort processer stabilare, mer férandringsbara och féljsamma.

F3 - Funktionell dverblickbarhet5 _ Stora B _ Stora
Har ERP-systemet tillfort kad funktionell verblickbarhet och forsamringar - Oforéndrac - - forbatiringar
forstaelse for organisationens olika processer? ] ] ] ] n

Exempelvis okat forstaelsen for hur organisationens olika processer fungerar

F4 - Processkvalitet ~ Stora » ~ Stora
) L. . .. forsdmringar  Of6réndrad forbattringar
Har ERP-systemet bidragit till en 6kad effektivisering och 1 2 3 4 5

okad kvalitet pa organisationens processer? L] L] L] L] L]

. Stora Inga
F5 - Processamordning ) ) stbrnin%ar storningar
Har ERP-systemet medfort 6kade stérningar i andra 2 3 4 °
verksamhetsdelars processer? O O O O O

Exempelvis nya processer har lett till storningar i processer
hos andra delar av verksamheten



9.2 Sammanfattning av enkatsvar

9.2.1 Projektfaktorer

P1 - Ledningens stéd och engagemang
P1 — I praktiken

P2 — Projektets forkampe

P2 — | praktiken

P3 — ERP-systemets projektarb. och sam
P3 — | praktiken

P4 — Projektledning

P4 — | praktiken
P5 — Forandra kultur och styrn. av verk.

P5 — | praktiken

P6 — Kommunikation

P6 — | praktiken

P7 — Forstaelse for affarsplan och vision
P7 — I praktiken

P8 — Konfig. av systemet och mini. féran
P8 — I praktiken

P9 — Tester och fels6kning

P9 — | praktiken

P10 — Granskning och utvéardering

P10 — | praktiken

Har ERP-systemet lett till en forbattring i
stort
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4,8
3,6
4,6
4,1
4,3
3,8
4,3
2,3
4,3
2,8
4,1
2,8
4,7
3,1
4,3
3,2
4,8
3,8
4,2
2,9

Medel L
5
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Medel
Adm

4,8
3,8
4,8
4,0
4,3
3,8
4,3
2,3
4,5
2,5
4,3
2,3
4,8
3,0
4,3
3,0
4,8
4,0
4,5
2,8

Medel Op
4.8
3,3
4,5
4,3
4,5
3,8
4.4
2,3
4,5
3,0
4,3
3,3
4.8
3,3
4.8
3,3
4,8
3,8
4,0
3,3



9.2.2 Strukturell integration

Medel Medel
L1 Adm1l Adm2 Adm3 Adm4 Op1l Op2 Op3 Op4 varde MedelL Adm Medel Op
S1 — Struktur 3 3 4 4 3 4 3 4 4 3,6 3,0 3,5 3,8
S2 — Overblickbarhet 4 5 4 5 3 3 4 4 5 4,1 4,0 4,3 4,0
S3 — Makt 3 3 4 4 4 4 2 4 4 3,6 3,0 3,8 3,5
S4 — Informationskvalitet 4 4 3 4 3 5 4 5 5 4,1 4.0 3,5 4.8
S5 — Kommunikation 4 3 4 4 4 4 4 4 5 4,0 4,0 3,8 4,3
9.2.3 Infologisk integration
Medel Medel
L1 Adm1l Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde MedelL Adm Medel Op
I1 — Relevans 4 5 4 2 4 4 5 5 5 4.2 40 3,8 48
|2 — Funktionalitet 4 4 4 3 4 4 4 3 5 3,9 40 3,8 40
I3 — Kunskapsniva 4 4 4 4 3 4 4 5 5 4,1 4,0 3,8 4.5
14 — Anvandarvanlighet 2 2 2 2 2 2 2 4 2 2,2 2,0 2,0 25
I5 — Utbildning 3 3 3 4 2 3 3 5 4 3,3 3,0 3,0 3,8



9.2.4 Kulturell integration

Medel Medel
L1 Adm1 Adm2 Adm3 Adm4 Op1l Op2 Op3 Op4 varde MedelL Adm Medel Op
K1 — Prioriteringar 2 4 4 3 &) 4 4 2 4 3,3 2,0 3,5 3,5
K2 — Kulturarv 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3,8 4,0 3,8 3,8
K3 — Utveckling 3 5 3 4 3 4 4 3 3 3,6 3,0 3,8 3,5
K4 — Medbestammande 2 3 3 2 3 3 3 4 4 3,0 2,0 2,8 3,5
K5 — Maktstrukturer 4 3 4 4 3 3 4 4 3 3,6 40 3,5 3,5
9.2.5 Funktionell integration
Medel Medel
L1 Adm1l Adm2 Adm3 Adm4 Opl Op2 Op3 Op4 varde MedelL Adm Medel Op
F1 - Processtdd 4 4 4 2 3 5 2 4 5 3,7 40 3,3 40
F2 — Processflexibilitet 4 3 4 2 5 5 3 2 5 3,7 4,0 3,5 3,8
F3 — Funktionell 6verblickbarhet 4 5 5 3 3 4 4 4 5 4,1 4,0 4,0 4,3
F4 — Processkvalitet 4 4 &) 4 &) 3 2 4 5 3,6 4,0 3,5 3,5
F5 — Processamordning 3 5 3 4 4 4 4 4 2 3,7 3,0 4.0 3,5



