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| det moderna affarsklimatet ar det svart att klara sig utan nagon sorts informations eller
affarssystem. En av de vanligaste typerna av dessa system ar ERP-system, som dmnar stddja
foretags verksamhet genom att samla all information pa en plats. Att arbeta med
implementering av ERP-system ar ett stort och svart atagande som gar ofta fel. Syftet med
denna uppsats &r att ta reda pa varfor detta sker och varfor foretag inte klarar av att
implementera och helintegrera ERP-system inom verksamheten. For att ta reda pa varfor detta
sker genomfordes en undersokning med intervjuer pa ett féretag som genomfort flera
implementeringar, for att ta reda pa hur de arbetat med dessa och vilka resultat detta gett.
Undersokningen baserades pa en undersokningsmodell framtagen med hjalp av litteratur som
ansags vara relevant for uppsatsen och dess syfte. Uppsatsens resultat visar att arbete utfort i
enighet med relevant litteratur, och med bra metoder, inte garanterar en lyckad
implementering och att omvarldsaspekter har stor inverkan pa utgangen.
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund

Den syn som har funnits pa tekniska losningar har férandrats mycket genom aren, det har
skapats nya anvandningsomraden for tekniken. Det som fran borjan anvéandes for att ersétta
arbetsuppgifter som tidigare utférdes manuellt har det utvecklats nya metoder for att utvinna
och anvanda data inom foretagen. Ett satt som detta gjordes pa var att utveckla ett
dvergripande system for hela verksamheten, ett Enterprise Resource Planning-system (ERP).
Denna typ av system ingar i kategorin affarssystem dar aven Supply Chain Management
(SCM) och Customer Relationship Management (CRM). Ett ERP-system ar
verksamhetsomfattande, med det menas att det verkar over hela foretaget, alla funktionella
avdelningar &r integrerade i systemet. Det ar viktigt att de organisatoriska avdelningarna pa
foretaget ar noga sammanlénkade med systemet (Wagner & Newell, 2006). Avdelningar som
ofta forknippas med ERP-system ar personalhantering, varuhantering, materialhantering,
kundrelationer och ekonomifunktioner. Detta &r nagra av de moduler som ett ERP-system kan
vara uppbyggt av.

ERP-system har kommit att bli en av de stérsta och mest framtradande investeringarna av IT-
I6sningar som foretag kan gora i dagslaget. Implementeringen av stora informationssystem av
foretagsvarlden sags vara en av de viktigaste punkterna i utvecklingen av foretags anvandande
av informationsteknologier (Davenport, 1998). P& 1990-talet var det valdigt mycket
uppmarksamhet kring ERP-system i foretagsvarlden och véldigt manga foretag gjorde stora
investeringar. Det blev ett krav for manga foretag att implementera informationssystem for att
verka konkurrenskraftiga och effektiva pa den globala och lokala marknaden.

| dagslaget har manga foretag nagon typ av ERP-system och alla former av verksamheter &r
potentiella anvandare, allt fran lokala foretag till stora multinationella bolag (Dominguez,
2009). Industriella rapporter har pavisat att ca 30 000 foretag varlden 6ver har implementerat
ERP-system (Beard & Sumner, 2004). De foretag som implementerat ERP-system forvantar
sig betydande ekonomisk avkastning, genom lagre kostnader for 6verflédig personal och
genom effektivisering av arbete (Olson, 2004).
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Manga av de investeringar som foretag gjorde utfordes utan ordentligt forarbete fran
foretagens sida, i manga fall undersoktes det inte hur vél anpassade dessa system var for den
verksamheten. Detta resulterade i manga fall att de fordelar foretagen forvantade sig inte kom
att realiseras. Det upptécktes snart att betydligt mer planering behovdes vid sa stora
forandringar for att kunna fa flexibla system som var béttre lampade for organisationen
(Olson, 2004).

Ett projekt med mal att implementera ERP-system ar en mycket riskabel och komplex process
som ofta leder till att problem uppstar som paverkar bade budgeten och tidsgransen
(Hermosillo Worley, Chatha, Weston, Aguirre, Grabot, 2005). Vad som &r kritiska punkter i
implementeringsprocessen kan variera beroende pa foretagets storlek. Det finns en mangd
misslyckade projekt varav manga till och med lett till konkurs (Davenport, 1998). Att
implementera ett ERP-system leder ofta till manga problem, stora som sma. Studier visar att
valdigt manga misslyckas med sina implementeringar (Dominguez, 2009).

Det finns flera olika anledningar till att féretag misslyckas helt med sin implementering,
projekt gar 6ver tidsgransen eller gar ver budget. | manga fall handlar det om brist pa
kunskap om implementeringsprocessen eller systemet i sig. Brist pa kompetens kan ocksa
vara en faktor nar ett sa stort och komplext projekt skall genomféras (Macheridis, 2005a). |
manga av de misslyckade fall som existerar har féretaget ofta haft brattom med
implementeringen och inte tilldelat projektgruppen tillrackligt med resurser eller tid for att
slutfora projektet.

Foretag skyller ofta ifran sig pa tekniken, men i manga av dessa fall handlar det i sjalva verket
ofta om manniskors brist pa kompetens och férmaga att ha ett bra helhetstankande. Manga
ganger fallerar det dven pa att foretagen misslyckas med att fa systemet att samverka med
organisationen pa basta satt. Det finns flera studier som visar att upp till 60 % av ERP-
systemprojekt misslyckas (Olson, 2004). En studie av denna typ, Chaos Report, ar gjord av
det Amerikanska undersokningsbolaget The Standish Group som vart annat ar utfor
undersokningar i hur det gar for projekt inom IT-branschen 6ver hela vérlden. Det mattes da
hur bra ett projekt har genomforts genom att titta pd huruvida projektet

genomfordes i tid, om de holl sin budget samt om de fick med alla de funktioner de var ute
efter. De resultaten som finns presenterade for den senaste undersékningen var 2009. Da visar
det sig att 32 % av projekt rdknas som lyckade, 44 % som bristfalliga och 24 % som totalt
misslyckade (Dominguez, 2009).

Pa grund av manga misslyckade fall har en mangd undersokningar gjorts for att ta reda pa
varfor foretag misslyckas med implementeringen. Detta har lett till att experter inom omradet
ger rekommendationer for hur projektgrupper pa bésta satt ska ga tillvaga for att fa ett lyckat
projekt och ett ERP-system som &r vél integrerat med organisationen. Trots att det finns rad
till hands fortsétter misslyckandet &n idag i form av exempelvis 6verbudgetering och att
projekttiden blir langre an planerat.
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1.2 Problem

Utifran bakgrunden har vi nu fatt en tydligare bild av riskerna vid en implementering av ett
ERP-system samt vad denna typ av system innefattar. Manga foretag och organisationer
pabdrjar en implementeringsprocess av ett affarssystem utan att riktigt veta vad de ger sig in i.
Dalig kunskap eller bristande kompetens om problematiken som kan uppsta i denna process
kan leda till att projektet forsenas kraftigt, budgeten for projektet dverskrids, och att missnoje
hos kund eller ledning och anvéndare kan uppsta. | varsta fall kan detta leda till att projektet
maste avbrytas, skalas ner eller laggas pa is och i extrema fall kan det till och med forsatta
foretaget i konkurs. Inom manga organisationer genomfors projekt for att implementera ERP-
system dar sadan problematik uppstar i viss utstrackning och av denna anledning vill vi
undersoka hur organisation arbetat med ERP och projektmetod for att finna mojliga
forklaringar.

Utifran detta problem staller vi darfor féljande forskningsfraga:

o Vilka faktorer kan bidra till att problem uppstar, projekt misslyckas och att en
helintegrerad 16sning inte implementeras?

1.3 Syfte

P& manga foretag har implementeringsprojekt misslyckats men det verkar finnas begransad
forstaelse for varfor detta skett. Syftet med denna uppsats ar darfor att undersoka varfor
foretag misslyckats implementering av ERP-system.

1.4 Avgransningar

Var uppsats ar avgransad till att endast omfatta det som pa engelska benamns ERP-system. Pa
svenska anvands detta uttryck ibland synonymt med ordet affarssystem och ibland som en typ
i en kategori som da kallas affarssystem. Vi avgransar aven uppsatsen till att endast behandla
nyare implementeringsarbeten da det kan vara svart att fa en tydlig bild av projekt som ligger
for langt bak i tiden. Framforallt avgransar vi arbetet till att endast ta reda pa vad som gjorts
pa ett sdmre satt och inte att ta fram kriterier som garanterar en lyckad implementering.



ERP-projekt — Ett foretags forsok till helintegrering Bernhardsson & Hembo
Lunds Universitet, 2012

1.5 Begreppsdefinitioner

ERP-system: Ett verksamhetsomfattande, modulbaserat, system amnat att ge stod at en
organisation genom att integrera deras avdelningar samt att ge stod at
deras arbetsprocesser.

Helintegrering: ~ Med detta avser vi anvandandet och/eller inférandet av ett ERP-system.

Implementering: Med detta begrepp avser vi hela projektet kring infoérandet av ett system.
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2 Litteraturgenomgang

Utifran uppsatsens forskningsfraga och bakgrundspresentation valde vi ut tre aspekter som
potentiellt viktiga for ett lyckat implementeringsarbete och litteraturgenomgangen utformades
kring dessa. Dessa tre ar: forstaelse for ERP-system, att anvanda en korrekt arbetsmetod samt
att arbeta med och forhindra risker. Forstaelse for ERP-system innefattar exempelvis kunskap
om vad ett ERP-system &r, dess funktionalitet och vilka fordelar det kan ge en organisation
och darfor borjar vi med att ge en introduktion till det i avsnitt 2.1. Nar det sedan ar tid att
paborja implementeringsarbetet kan det finnas bade bra och daliga tillvagagangssatt och
avsnitt 2.2 tar darfor upp hur organisationer bor genomfora projekt for bésta resultat. Detta
skiljer sig fran framgangsfaktorer eftersom genomforande eller utelamnande av specifika
delar varken garanterar positivt eller negativt resultat. Slutligen presenteras i avsnitt 2.3 vilka
typer av risker som finns, hur de kan identifieras och hur organisationer bor arbeta for att
undvika dem. Slutligen knyts dessa aspekter samman i en undersékningsmodell som kommer
ligga till grund for analysen av intervjuresultaten.

2.1 ERP-system

ERP-system &r datorbaserade system som &r designade och utvecklade for att stodja en
organisations olika funktioner. Aven att férbattra och underlatta integrering samt
centralisering av foretagets planering, produktion och kundhantering. En alternativ
bendmning for ERP-system ar standardiserade verksamhetsovergripande systemstod. Denna
alternativa benamning &r en bra beskrivning av vad ett ERP faktiskt gor. Dock &r det inte sa
att varje bransch har en typ av standardiserat system, utan snarare sa att en viss leverantdr kan
erbjuda en viss typ av standardldsning for en viss bransch (Magnusson & Olsson, 2008).

Dessa system har sina rotter i de forsta standardiserade verksamhetsévergripande
systemstoden som bdrjade utvecklas ndgon gang pa 1970-talet. Benamningen for dessa var
Material Requirement Planning (MRP) och de var utvecklade for att specifikt forbattra och
underlatta materialplaneringen for bilindustrin. Senare under 1980-talet fortsatte utvecklingen
av dessa MRP-system till system med mer 6vergripande funktioner, vilket namngavs MRP2.
Dessa system fortsatte under 1990-talet att utvecklas till att vara annu mer
helhetsbvergripande, systemintegrationen var béttre &n tidigare system (Magnusson & Olsson,
2008).

ERP-system ar baserade pa modulhantering dar det &r mojligt anpassa systemet efter de
specifika behoven organisationen kan komma att ha (Magnusson & Olsson, 2008). Dessa
moduler kan anvandas antingen integrerat i ett system eller som separata entiteter. Dock kan
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Figur 2.1 Ett ERP-systems uppbyggnad (Magnusson & Olsson, 2009 s. 12)

anvandandet av separata moduler leda till att vissa fordelar som ERP-system kan ge gar
forlorade (Hedman & Kalling, 2002). Det gar dven att anpassa systemen efter de olika
arbetsmodeller som finns pa foretagen for att systemet béttre skall passa in i en specifik
organisation men fortfarande vara flexibelt. Denna flexibilitet leder i sin tur till att det gar att
genomfdra forandringar, uppdateringar, vidareutvecklingar utan att systemet i sig blir
utdaterat. Nagot som ar centralt for att affarsapplikationer ska benamnas ERP-system ar det
faktum att de kommunicerar med en master-databas, en databas med standardiserade
beskrivningar av affarsobjekt (Hedman, 2009), dar all information hdmtas och lagras
(Magnusson & Olsson, 2008).

Foretag hanterar i dagslaget avsevarda mangder data dagligen och all denna data maste lagras
nagonstans. | de flesta foretag och organisationer lagras inte dessa data pa ett centraliserat
stalle som i figur 2.1, de lagras istéllet pa individuella stéllen ofta i olika system inom olika
avdelningar pa foretaget som har svart for eller inte kan kommunicera med varandra (Hedman
& Kalling, 2002). Dessa mindre system, a&ven om de &r effektiva i sig sjalva, &r inte lika bra
som en komplett I6sning da maéjligheten att kommunicera centralt inte existerar. En annan
nackdel med att anvanda flera mindre system &r att kostnaden for underhall av dessa system
blir betydligt hogre. Det ar dven betydligt svarare att hantera, speciellt pa stor skala.
Ytterligare ett problem som kan uppsta ar att versattningen mellan systemen kan bli valdigt
svar och komplex vilket i sin tur kan leda till att det uppstar en hel del fel i data nar den har
oversatts (Magnusson & Olsson, 2008). Det ar pa det har planet som ERP-system verkligen ar
en fordel. Inférandet av ERP-system leder till centralisering (Hedman & Kalling, 2002) och
pa grund av den centraliserade kommunikation och det faktum att de moduler som utvecklats
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ar specifikt gjorda for att kommunicera med samma typ av databas. Detta leder till att korrekt
och relevant data endast matas in en enda gang och att de andra modulerna pa diverse olika
avdelningar av foretaget direkt har tillgang till de data som blev inmatade (Magnusson &
Olsson, 2008). Det gar aven att fa en battre helhetshild av organisationens finanser och
prestanda, samt att riskerna minimeras nér en centraliserad inkdpsmodell anvénds. Detta
genom att det inte spenderas onddigt kapital pa inkop relaterat till inkomster (Sweeney &
Jacobson, 2007).

Det finns manga fordelar med ERP-system. De ger bland annat teknologiska, finansiella,
strategiska och organisatoriska fordelar nar det finns mojlighet att ha vél integrerade
datasystem (Olson, 2004). Nagra andra fordelar med ERP &r aven att en lyckad
implementering kan leda till kortare ledtider, effektivare processer, battre kontroll, sdnkta
driftkostnader, 6kad datakvalitet, det blir enklare att uppna ledningens mal och de skiljer IT
fran IS (Magnusson och Olsson, 2008). Det finns dven nackdelar med ERP-system. Higa
risker, stromlinjeformat, leverantdrsberoende och &gandeproblematik och att det kan ge
inlasningseffekter. Detta innebér att problem med planering, val av system och
implementering kan leda till att verksamheter i slutandan bara lagt tid, pengar och resurser pa
att endast ersatta ett legacy-system med en nyare variant av det som inte tillfor nagot
(Magnusson & Olsson, 2008). Enligt Olson (2004) & ERP-system notoriskt dyra att
implementera. De ar valdigt dyra att kopa in och underhalla da de flesta kostnaderna gar till
konsultexpertis. Ytterligare en nackdel &r att med ett nytt ERP-system kommer néstan alltid
stora forandringar i foretaget da de befintliga standardiserade systemen ofta inte tar hansyn till
hur foretaget arbetar i dagslaget. Ytterligare en stor kostnad kommer dér att vara utbildning av
personalen sa den kan lara sig att anvanda systemet pa bésta satt. Innan ett foretag utfor en
implementering av ett ERP-system bor de planera valdigt noga och dvervéga starkt bade
fordelar och nackdelar med ett sa stort beslut (Olson, 2004).

2.2 Projektmetod

Ett projekt ar ett uppdrag som en organisation arbetar med for att uppna ett visst resultat med
bestamda mal. Projektarbetet har en viss varaktighet med bade start och slutdatum och har
oftast begransade resurser. Det konsumeras bade méanskliga och materiella resurser under
projektets gang (Macheridis, 2005a). Hanteringen av projektprocesserna ar en viktig faktor
for hur det kommer att ga fér implementeringen. Genom att organisera
implementeringsarbetet i projektform sa kan verksamheten utnyttja tidigare erfarenheter
rorande andra projekt. Projektledningsmatningar som tidsuppskattning, omfattning och
budgetering kan vara kritiska for korrekt bedémning av implementeringsarbetet (Magnusson
& Olsson, 2008).

Nér det arbetas med implementering av ERP-system &r det foljaktligen bra att genomfora i
projektform. Det finns flera olika metoder for hur projekt ska genomforas; vad som ska goras
och i vilken ordning. Flera av dessa ser ytligt olika ut i exempelvis antalet faser som projektet
gar igenom och vad dessa har for namn, men i grunden ar dessa metoder i stort sett likadana.
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Vi har for detta avsnitt valt att utga ifran en metod med fyra faser som framhalls av bade
Macheridis (2005a) och Gorling (2009). Anledningen till att valet foll pa just denna metod var
att de bada utgar ifran samma metod och denna ar representativ aven for andra metoder sasom
de som presenteras av exempelvis Meredith och Mantel (2012) eller Kerzner (2009).

Macheridis (2005a) och Gorlings (2009) havdar, att projekt bor genomforas i fyra pa varandra
foljande faser: definitionsfasen, planeringsfasen, genomférandefasen och reflektionsfasen.
Definitionsfasen ar den forsta fasen i ett projekts livscykel enligt Macheridis (2005a) och
tacker tiden innan projektet paborjas. Syftet med fasen &r att definiera de mal som ska uppnas.
Denna fas genomfors ofta som en forstudie och vid fasens slutférande ska det fattas ett beslut
huruvida projektet ska genomforas eller ej. Om beslutet faller pa att ga vidare med projektet
utses en projektledare som kommer att ansvara for resultatet, genomforandet och avslutandet
av projektet (Macheridis, 2005a). Enligt Macheridis (2005a) bér det i definitionsfasen bland
annat aven diskuteras handlingsplaner, projektgruppens sammansattning, kartlagga ekonomin
och hur projektet ska genomfdras i praktiken.

Efter att beslut om projektstart fattats bor planeringsfasen inledas som syftar till att faststélla
en tidsplan for projektets genomférande. Framtagandet av tidsplanen underlattas om det finns
en tydlig kravspecifikation och detta leder till att tidsplanen kan goras mer detaljerad
(Macheridis, 2005a). Utover en detaljerad tidsplan bor det analyseras vilka problem som kan
uppsta och finna potentiella Iosningar for dessa, se dver vilka resurser som kommer att
behdvas samt utfora andra aktiviteter som definierar arbetet som ska utforas och detta ska
kopplas till tidsplanen (Macheridis, 2005a). Féretagen moter standigt forandringar i
omvarlden. Exempel pa sddana omvarldsforandringar &r teknologisk utveckling,
internationalisering, konkurrenssituation och nya efterfragemonster, dndrat
produktionssortiment, nya ledningsfilosofier om investeringar, att rantor eller marknader
andras, kundens krav byts ut eller foérandringar i politiken (Macheridis, 2005a). Flexibilitet
kring projektets planering ar viktigt for att kunna hantera osékra omvarldsforhallanden
eftersom denna typ av risker inte gar att undvika dven genom god planering (Macheridis,
2005a).

Nar planeringen &r fardigstalld bér genomférandefasen paborjas och det faktiska arbetet som
planerats inleds. Arbetet styrs nu upp och kontrolleras kontinuerligt under arbetets gang for att
uppna uppsatta delmal med syftet att se till att projektet féljer tidsplanen och dven haller sig
inom ramarna for budgeten (Macheridis, 2005a). | denna fas sker kontrollen genom
uppfoljning och avvikelseanalys. Projektgruppen jamfér var de befinner sig i arbetet med hur
langt fram i arbetet de skulle varit enligt tidsplanen. Hur detta arbete utfors paverkar det
fortsatta arbetet genom att uppféljning pa vissa aspekter leder till mer fokus pa de andra
aspekterna inom projektet (Gorling, 2009). Det finns ett antal valanvanda metoder for sjélva
implementeringen av ERP-system. Enligt nedanstaende tabell (Tabell 2.1) sa anvandes nagon
av dessa fyra inforandestrategier vid alla ERP-implementeringar pa svenska foretag under
2003. Den stora skillnaden mellan de olika metoderna &r vilken omfattning projekten har och
under hur lang tid systemet implementeras (Magnusson & Olsson, 2008).
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Tabell 2.1 Inférandemetodsfordelning pa svenska foretag (Olhager & Selledin, 2003, s. 369)

Infoérandestrategi Procentsats
Big bang 42,1
Mini Big bang 20,4
Fasad per modul 17,1
Fasad per site 20,4

| slutskedet av ett projekt bor det genomforas en reflektionsfas som &r en fas med fokus pa
reflekterande Gver hur arbetet i projektet har gatt till, vilket resultat som uppnatts och att lara
av de misstag som begatts infor framtida projekt. Detta ar viktigt da det leder till att
kompetensen inom gruppen 6kar. Projektet avslutas i och med denna fas och projektgruppen
avvecklas oftast, men pa grund av att fokus bor ligga pa reflektion sa kallas fasen
reflektionsfas istallet for exempelvis avslutningsfas (Macheridis, 2005a).

2.3 Risker relaterade till anvandning och implementering av ERP-
system

Enligt Markus (2000) kan IT-relaterade risker definieras som “the likelihood that an
organization will experience a significant negative effect [...]in the course of acquiring,
deploying, and using information technology either internally or externally ...”.

2.3.1 Olika typer av risker

Enligt Magnusson och Olsson (2008) &r en av de stora nackdelarna med ERP-system av olika
slag att det finns stora risker associerade med dem. De delar in dessa risker i tre huvudsakliga
kategorier: finansiella, projektrelaterade samt operativa risker. Aven andra kategoriserar olika
typer av risker. Bland dessa finns Markus (2000) som istéllet foreslar tio olika riskkategorier.
Trots denna skillnad gar det att se att det i huvudsak handlar om samma risker da Markus
risker faller under de olika kategorierna Magnusson och Olsson (2008) framhaller (se tabell
2.2).

Till finansiella risker hor framforallt kostnaderna for sjalva implementeringen vilka enligt
Magnusson och Olsson (2008) kan na sa mycket som 10 % av ett foretags omséttning. Det
maste alltid finnas resurser till ett projekt for att det ska kunna genomforas. En av de
viktigaste resurserna ar kapital. Denna resurs ar kritisk i den bemérkelsen att den inte &r
nodvandig utan nastan alltid kraver aterbetalning och avkastning for att vara tillganglig
(Eriksson, 2005). Kalkylering &r ett omrade dar effekter fran forandringar uppméarksammas.
Med kalkylering menas berakningar for de eventuella finansiella handelser och risker med
detta, som kan uppsta inom ett foretag. (Macheridis, 2005b) Ett forsta moment hanger
samman med projektkalkyleringens marknadsorientering. Omvarldsférandringar och vad
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dessa far for ekonomiska effekter bor standigt beaktas. De tidigare namnda faktorerna kan
stalla krav pa nyinvesteringar. Hansyn till omvarldsforandringar ar en viktig del i den
projektansvariges marknadsanpassning. Omvaérldsférandringar avspeglar sig vanligtvis i att
olika kostnader paverkas. En exempelkalkyl ar ABC kalkylen dar det bland annat tas upp
nagot som kallas for balanserade aktiviteter. Med detta menas sadana aktiviteter som
sakerstaller att tillgangen av resurser ar lika med efterfragan inom foretaget (Macheridis,
2005b).

Projektrelaterade risker ar sadana som ar kopplade till sjalva utférandet av arbetet nar
implementeringen sker. Exempel pa detta ar forseningar, att nyckelpersonal byts ut och dylikt
(Markus, 2000). Dessa risker innefattar forutom arbetet med informationssystemet i sig &ven
risker relaterade till organisationsforandringar for att anpassa affarsmodellen till systemet.
Nar ett projekt misslyckas pa grund av dessa typer av risker &r det ofta antingen for att
projektet varit daligt planerat eller for att planen inte kunnat efterfoljas korrekt. Genomslaget
av dessa effekter minskar ju mer erfarenhet foretagen har av arbete i projektform (Magnusson
& Olsson, 2008). Bradley (2009) menar att dessa typer av risker kan ha sitt ursprung dels i
forsok att fa nya och gamla system att fungera tillsammans och dels i férsok att anpassa redan
inkOpta system da foretag anser att de har unika processer och inte kan anvanda
standardiserade system dven om de kan ségas vara best practice.

Magnusson och Olssons (2008) framhaller slutligen sin tredje huvudkategori, operativa
risker, som de mest kritiska riskerna och aven de som oftast menas nér det diskuteras risker
vid implementering av ERP-system. Denna typ av risker ar sadana som férhindrar
organisationens arbete om de uppstar, till exempel att systemet slutar svara eller att delar av
det inte gar att komma ét.

Markus (2000) kategoriserar istallet, som tidigare namnt, risker i tio olika kategorier.
Finansiella risker innefattar, utdver initiala kostnader och liknande, dven att de ekonomiska
fordelarna som organisationen varit ute efter inte blir sd stora som de hoppats pa (Markus,
2000).

De tekniska riskerna innefattar att tekniken som anvands, bade hardvara och mjukvara, ar for
gammal, att det inte finns tillrackligt med kunskap och forstaelse for den eller att den inte ar
palitlig och darmed orsakar problem med driften (Markus, 2000). Forandringar i teknologin
kan ha stark paverkan pa teknologiska projekt som implementering av ERP-system. (Kerzner,
2009).

Politiska risker innebér att det finns nagot kring projektet eller systemet som ger upphov till
motstand eller debatt (Markus, 2000) eller att det anvéands for att patvinga andra politiska
asikter (Bradley, 2009).

Risker kring tillfalligheter ar sadana handelser som det ar svart att ha kontroll ver och
tillfalligheterna i sig avgor utgangen. Till dessa hor sadant som olyckshéandelser,
naturkatastrofer och annat av liknande slag som kan ge stora negativa effekter (Markus,
2000).
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Konkurrensrelaterade risker ar enligt Markus (2000) sadana risker som innebar att
verksamheten blir lidande pa grund av reaktioner mot projektet, systemet eller teknologin som
anvands fran bland annat kunder och leverantorer. Aven Magnusson och Olsson (2008) tar
direkt upp risker relaterade till detta omrade, dven om de inte halls som en av deras
huvudsakliga riskkategori. Deras syn pa risker kring konkurrens &r mer inriktat pa sadana
problem som kan uppsta pa grund av likformighet mellan foretag da de koper in och skapar
varde genom samma standardiserade ERP-system men konstaterar samtidigt att det & mycket
svart att harleda negativa effekter till denna typ av situation.

Anvéndningsriskerna &r en kategori risker som behandlar felanvandning av systemet, att
systemet anvands av fel personer, i for liten utstrackning eller till och med inte alls och andra
liknande fall som leder till att organisationen inte far ut tillrackligt ur systemet for att kunna
motivera det (Markus, 2000).

Internt missbruk innebar att personer saboterar systemet eller pa nagot vis anvander systemet
for att utfora kriminella handlingar i syfte at férdarva (Markus, 2000). De externa riskerna ar
de internas motsvarighet nar de utfors av nagon som inte har en roll inom verksamheten, det
vill saga stold, hackerattacker och liknande brott och handlingar som paverkar sakerheten
(Markus, 2000).

Den sista av Markus (2000) tio riskkategorier ar ryktesrelaterade risker. Dessa &r risker
gallande allmanhetens syn pa verksamhetens initiativ, hur verksamheten och dess arbete
portratteras i media och dven hur landets regering ser pa projekten.

Tabell 2.2 Jamforelse mellan riskkategorier

Magnusson och Olssons (2008) Markus (2000)
Finansiella risker Finansiella risker
Politiska risker

Tillfalligheter
Konkurrensrelaterade risker
Ryktesrelaterade risker
Politiska risker
Tillfalligheter
Konkurrensrelaterade risker
Ryktesrelaterade risker
Internt missbruk
Anvéndningsrisker

Projektrelaterade risker

Operativa risker

Alla Markus (2000) risker gar att placera in under Magnusson och Olssons (2008)
riskkategorier. Dock gar det att placera in somliga av dessa risker under mer an en kategori da
exempelvis risker kring tillfalligheter kan uppsta bade under projektets gang och efter
implementeringen &r genomford. Ett exempel &r att en brand kan férsena ett projekt men aven
fordarva ett redan implementerat system. Tabell 2.2 dr dérfor indelad efter hur vi tolkat att
dessa kategorier kan hora ihop.
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2.3.2 Riskhantering

Som ett led i hanteringen av risker bor organisationens ledning ha en forstaelse, inte bara for
vad ett ERP-system bidrar med och vilken paverkan det har pa organisationen, utan aven for
vilka olika typer av risker som finns och vilka verktyg som finns tillgangliga for att 16sa
problemen som uppstar till foljd av dessa risker (Hsu, Sylvestre, Sayed, 2006).

Att ha forstaelse for och att arbeta med att minimera de olika riskernas effekter blir ett viktigt
arbete vid genomforandet av ett projekt. Markus (2000) ger exempel pa flera olika strategier
for att hantera risker av olika typer. Exempel pa dessa strategier ar att ha tydliga planer for att
hantera olika situationer som en olycka, att dvervaka budgetar, hur systemet presterar eller att
ha tydliga policyer for vad systemen inom verksamheten far och inte far anvandas till.

Enligt Bradley (2009) bor en riskhanteringsprocess kunna identifiera olika risker och deras
sammanhang, bestamma varje risks betydelse, identifiera, vélja ut och utnyttja olika
riskhanteringsmojligheter och slutligen 6vervaka de l6sningar som anvants. Denna typ av
riskhanteringsarbete ger mojligheter till att gora battre beddmningar vilket bidrar till att
undvika problem under projektets gang.

Boehm (1991) presenterar en allman riskhanteringsmetod som innefattar alla dessa kriterier
som Bradley tar upp som viktiga (figur 2.2). Denna riskhanteringsmetod bestar av tva
huvudsakliga steg, riskbedémning och riskkontroll.

Riskidentifiering

Riskbedomning |Riskanalys

Riskprioritering

Riskhantering
Riskplanering

Riskkontroll Risklosning

Riskovervakning

Figur 2.2 Riskhanteringsmetod (Boehm, 1991 s.34)

Riskbedémningsarbetet utfors i tre olika steg: riskidentifiering, riskanalys samt
riskprioritering. Riskidentifiering innebér att det arbetas fram listor med mdjliga risker som
kan uppsta under projektets gang. Med dessa listor som utgangspunkt genomfors sedan en
riskanalys dér det beddms hur stora riskerna &r och hur stor sannolikheten &r att riskerna
skapar problem och slutligen sker riskprioriteringen dar de olika riskerna bedéms och de
rangordnas efter hur allvarliga de ar (Boehm, 1991).
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Efter att de tre stegen inom riskbedémning genomforts paborjas arbetet med riskkontroll.
Aven detta sker i tre steg: riskhanteringsplanering, risklésning samt riskdvervakning.
Riskhanteringsplanering ar ett forstadium till sjalva risklésningen. Det gors en bedémning och
en plan skapas for hur varje specifik risk ska attackeras. Efter detta ar det tid for risklosning
dar de metoder som valts ut appliceras for att 16sa riskerna och antingen loser det dem pa
nagot vis eller tar bort risken helt. Slutligen ar riskdvervakning en fas dar det konstant
kontrolleras vilka framsteg som skett kring att fa bukt med riskerna inom projektet (Boehm,
1991). Denna metod hanterar &ven vissa risker relaterade till riskhanteringsmetoden i sig.
Som exempel ger Boehm (1991) att det kan uppsta en situation dar det identifieras allt for
manga risker for att kunna hinna med nagot annat en riskhantering, men han konstaterar att i
detta exempel sa loses detta under arbetets gang med hjélp av analys och prioritering. Manga
modeller for riskhantering ar dock inte tillrackligt anpassade for ERP och det maste darfor tas
hansyn till flera olika omraden och de maste lankas till projektets livscykel for att kunna vélja
den mest passande riskhanteringsstrategin (Aloini, Dulmin, Mininno, 2007).

2.4 Undersokningsmodell

Baserat pa den litteratur vi sammanstallt har vi utformat en undersokningsmodell (figur 2.3)
som beskriver viktiga aspekter for att ett projekt som amnar implementera ett ERP-system
inte ska ge ett odnskat resultat.

Risker relaterade till ERP |

Forstaelse for ERP Ii ‘ Projektmetod |

Figur 2.3 Undersdkningsmodell

Om nagot av detta saknas kommer férmodligen inte projektet lyckas fullt ut eller inte uppna
de malen som organisationer bor ha med sitt ERP-system. De bor forst och framst ha god
forstaelse for vad ett ERP-system ar for nagot (avsnitt 2.1), vad de realistiskt sett kan uppna
med en implementering, samt hur det fungerar. Detta bér undersokas innan de ens beslutar sig
for en implementering da de vid ett felaktigt inforande eller utférande av systemet kan
kringga eller missforsta de vitala delarna av eller med ett ERP-system. Det ar viktigt att de
fran organisationens sida forstar vad de realistiskt kan fa ut av sitt system samt vilka fordelar
och nackdelar det finns med en ERP-implementering.
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Man bor dven forhalla sig till god projektmetod (avsnitt 2.2) som enligt litteraturen bor foljas,
da det ar viktigt att de olika stegen foljs for att kunna undvika fallgropar som finns och kan
uppsta. De metoder som vi har tagit upp ar framtagna for att sdkerhetsstalla att ett projekt
skall ga i mal pa smidigast mojliga satt och ar val beprovade i foretag varlden Gver.

Slutligen bor organisationer &ven ha god kunskap om riskerna som &r relaterade till ERP-
system (avsnitt 2.3) da arbetet med risker &r en del av god projektmetod. De bor fran
organisationens sida vara medvetna om de risker som finns och kan uppsta under projektets
gang sa att de har en utvag ur alla de potentiella situationer som kan uppsta. Har de inte
planerat korrekt for riskerna kan, till exempel, ekonomiska aspekter inom foretaget séanka ett
helt projekt som i sin tur blir en onddig utgift i sig och darigenom forsvarar situationen
ytterligare.
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3 Metod

3.1 Metodval

For den har uppsatsen foll beslutet pa att genomféra undersékningen som en studie av projekt
som genomfordes for att implementera ett ERP-system inom en verksamhet och hur de inom
verksamheten arbetar med projekt.

For undersokningar finns det tva grupper av metoder, kvantitativa respektive kvalitativa
metoder. Kvantitativa metoder &r inriktade pa statistik i form av méangder och antal medan
den kvalitativa &r inriktad pa att fa utférliga och nyanserade beskrivningar av ett fenomen
eller en handelse (Jacobsen, 2002). Eftersom malet med denna studie &r att beskriva och
forklara handelser som skett ar en kvalitativ ansats darfor det basta alternativet.

3.1.1 Intervju

For en kvalitativ studie ar intervjuer en av de viktigaste metoderna for insamling av
information. Valet av datainsamlingsmetod paverkar resultatet och darfor blir det viktigt att
beakta dessa effekter nér det valjs vilken typ av intervju som ska genomféras, hur den ska
genomforas, var den ska genomforas, vilka avsikter som ligger bakom intervjun samt vilken
typ av data som ska samlas in (Jacobsen, 2002). De genomfors genom att stélla fragor till
intervjupersonen, informanten, i person, pa distans over t.ex. telefon, eller genom ett
frageformular (Halvorsen, 1992). Oftast genomfors dessa intervjuer inte enligt en fast struktur
utan ar mer flexibla. Intervjufragorna bor vara utformade pa ett satt sa att informanten visas
valvilja och inte kanner sig hotad av fragorna under intervjun. Intervjuerna utformas pa detta
sett for att pa basta satt uppna malen med fragorna (Yin, 2007). Denna typ av ostrukturerad
intervju, som Halvorsen bendmner samtalet, &r bra nér det samlas information om saker som
redan har skett eller &r privat till naturen (Halvorsen, 1992).

Da vi ar ute efter att fa reda pa enskilda personers syn pa projekten valdes intervjuer som det
mest passande séttet att samla in data. Intervjuer ger, utdver en mojlighet till en forstaelse for
projektens utformning och genomférande, en bild av informanternas egna asikter kring
genomforande och resultat som &r svar att uppna genom att studera anteckningar och
dokumentation. Projektdokumentation och enskilda individers privata anteckningar formodas
dessutom vara svara att fa tillgang till pa grund av det kansliga amnet.

Da syftet med intervjuerna dr att samla data for att kunna besvara uppsatsens forskningsfraga
kravs det dock att det finns en viss struktur pa intervjuerna for att maximera sannolikheten att
den typ av data som behovs ar vad som i slutdndan samlats in. Valet av intervjuformat foll
darfor pa att anvanda en 6ppen, men i viss man strukturerad intervju. Det vill séga fasta fragor
men inga fasta svarsalternativ. Frageformularet utformas med 6ppna och flexibla fragor dar
informanterna sjélv far beratta och dels med mer specifika, styrande fragor. Da somliga
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potentiella informanter redan vid en forsta kontakt formedlat vissa reservationer kravs det att
de visas att det finns en forstaelse for detta problem.

3.1.2 Intervjuguide

Intervjuguiden ar det verktyg som anvands for att samla in den information som ar nédvandig
for att genomfora analysen och for att genom analysen besvara forskningsfragorna. Fragornas
utformning har baserats bade pa uppsatsens stallningstagande i kapitel 1 och pa den teori som
valts ut och presenterats i kapitel 2. Detta har skett genom att stélla fragor kring litteraturen
som mojliggor en jamfdrelse mellan informanternas arbetssatt och litteraturens riktlinjer som
sedan mojliggor ett besvarande av forskningsfragan.

Intervjuguiden &r dock inte tankt som nagot helt fast utan endast en ungeféarlig grundstruktur
som aven ger utrymme for foljdfragor och fortydliganden om sa behovs. Detta val av
intervjumetod och utformning av intervjuguiden ansags passa denna studie och de radande
forhallandena bast eftersom det syftar till att skapa en icke hotande utfragning for att
mojliggora insamling av de data som anses nodvandiga for studien.

Varije fraga i guiden ar tankt att utgora en utgangspunkt for diskussion kring de olika amnen
och delar som anses vara nodvéndiga for att fa en helhetsbild 6ver &amnet som undersoks.
Genom att inte skapa ett helt strikt manus att folja blir det lattare att skapa en situation dar
informanterna uppmuntras att beratta fritt snarare att de besvarar vinklade fragor, dar
specifika svar forvéntas.
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Tabell 3.1 Intervjufragor - ERP

Litteraturavsnitt Fragor

ERP-system

Hur kommer det sig att ni implementerade ett nytt affarssystem?

Vem kom med forslaget om att infora ett nytt affarssystem?

Hur arbetade ni innan inférandet?

Vad hande med era befintliga system? Ersattes de eller integrerades nagot?
Har ni behallit nagot av den gamla hardvaran eller mjukvaran?

Var det ett bra val av affarssystem?

Har ni idag ett Ibnsamt system?

Har ni fatt tillbaka det ni investerat?

Anser du att ni far ut maximal nytta av affarssystemet?

Anvands/utnyttjas alla funktioner?

Med facit i hand, hade ni gjort nagot annorlunda?

Utifran litteraturavsnittet ERP-system (avsnitt 2.1) togs dessa fragor fram (tabell 3.1) for att
forsoka fa fram hur vél informanterna sjalva tycker att de har genomfort projekt de arbetat
med. Fragorna &mnar dven ta reda pa hur god kunskap om ERP-system som informanterna
besitter samt om de sjalva anser att systemen de anvander for tillfallet ar korrekt
implementerade och fungerar som de ska.
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Tabell 3.2 Intervjufragor - Projektmetod

Litteraturavsnitt Fragor

Projektmetod Hur borjade projektet?
Vilka var med i projektgruppen?
Hur involverade var de anstéllda i projektet?
Vilka utférde projektet? In-house eller med via konsulter?
Gjordes en forstudie och/eller en kravspecifikation?
Om en gjordes, hur lang tid lades pa forstudien/kravspecifikationen?
Formulerades tydliga mal och delmal?
Hade projektet en fast eller rérlig budget?
Holls budgeten?
Vem hade ansvaret for implementeringen av systemet? (Konsult eller in-house)
Hur involverad var du vid implementeringen?
Kan du beskriva hur implementeringen gick till?
Gick implementeringen enligt planen?
Vad anvande ni for implementeringsmetod?
Om konsult anvandes, anvande ni leverantdrens metod eller en egen?
Har projektet i sin helhet gatt enligt planerna?
Vilket moment i projektet kravde mest resurser, tid och arbete?
Vad har ni lart er av projektet?

Anser du att projektet i helhet ar lyckat?

Utifran litteraturavsnittet Projektmetod (avsnitt 2.2) togs fragor fram (tabell 3.2) som d@mnar
undersoka hur informanterna har arbetat och arbetar med projekt, da specifikt projekt
relaterade till ERP-system. Fragorna forsoker ta reda pa hur vida informanterna har varit
delaktiga i de olika projekten samt vilka roller de har haft. Fragorna stalls aven for att
undersoka om de arbetar pa ett satt som motsvarar litteraturens riktlinjer.
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Tabell 3.3 Intervjufragor - Risker

Litteraturavsnitt Fragor

Risker Hur kommer det sig att ni implementerade ett nytt affarssystem?

relaterade till

anvandning och
implementering  Hur arbetade ni innan inférandet?

Vem kom med forslaget om att infora ett nytt affarssystem?
av ERP-system Vad hande med era befintliga system? Ersattes de eller integrerades nagot?
Har ni behallit nagot av den gamla hardvaran eller mjukvaran?

Var det ett bra val av affarssystem?

Har ni idag ett Ibnsamt system?

Har ni fatt tillbaka det ni investerat?

Anser du att ni far ut maximal nytta av affarssystemet?

Anvands/utnyttjas alla funktioner?

Med facit i hand, hade ni gjort nagot annorlunda?

Utifran litteraturavsnittet Risker relaterade till anvéndning och implementering av ERP-
system (avsnitt 2.3) togs fragor fram (tabell 3.3) som damnar undersoka hur bra informanterna
tycker att deras projekt har gatt, samt om de har kunnat identifiera nagra fallgropar eller
misstag som gjordes. Detta for att darigenom kunna identifiera risker som de i sa fall inte var
medvetna om eller kunde férebygga.

3.1.3 Urval

| vart urval av foretag och sedan intervjukandidater borjade vi med att faststalla vissa kriterier
som maste uppfyllas. For det forsta sa maste verksamheten ha forsokt implementera ett ERP-
system i syfte att uppna nagon form av forbéattring, men misslyckats med antingen sjélva
implementeringen eller med att uppna det 6nskade resultatet. For det andra maste
informanterna inom verksamheten vara personer med antingen direkt involvering i projektet
eller som har stor kunskap om det, men som inte ngdvéndigtvis direkt medverkat i dess
genomforande. Exempel pa sadana personer kan vara chefer, projektledare,
projektmedarbetare och dylikt. Ett tredje kriterium var att informanterna maste finnas inom ett
rimligt avstand da studien genomfdrs med hjélp av personliga intervjuer. Dessa kriterier sattes
upp for att sékerstalla att informanterna kan ge information som &r relevant for uppsatsen. Det
sista steget i urvalsprocessen var att skicka ut intresseforfragningar till de foretag och, efter att
de accepterat, till de potentiella informanter vi identifierat som l&mpliga kandidater av vilka vi
dérefter valde ut ett antal som l&mnat positiva svar.
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3.1.4 Intervjugenomférande och sammanstallning

Efter kontakt med foretaget visade det sig att de haft stor omsattning pa personal de senaste
aren vilket lett till att endast ett fatal anstallda som arbetat med de projekt vi undersoker
arbetar kvar. Av sex personer som vi fatt rekommenderade och kontaktat lyckades vi
identifiera tva personer, en projektledare och en person inom IT, som var villiga att stalla upp
pa intervjuer. Ovriga fyra anség sig ej ha tillriackliga kunskaper da de antingen ej varit
involverade nar projekten genomforts eller blivit anstéllda forst efterat.

Vara genomforda intervjuer baserades pa intervjuguiden i (se bilaga B.1). Nar kontakt med
vara informanter hade faststéallts och de hade tackat ja till att delta i var undersokning
bestamdes en tid for intervju. Varje intervju skedde i person pa plats pa foretagets kontor
eftersom detta ger 6kat fortroende och for att gora det enkelt att spela in dem. Intervjuerna
spelades efter informanternas medgivande in med hjélp av inspelningsutrustning for att se till
att de data som sammanstéllts ar korrekt, att data inte gar forlorad pa grund av bristande
anteckningar och for att gora det enklare att undvika missforstand. Inspelade intervjuer kan
dessutom anvéndas for att, utdver att ge en majlighet till att ga tillbaka och studera intervjun i
efterhand vid behov, bibehalla informantens egna ordval och uttryckssatt och darmed dven fa
en grund till ordagranna citat (Jacobsen, 2002).

De inspelade intervjuerna transkriberades sedan (se bilaga B.2 samt B.3) och utifran de
transkriberade intervjuerna arbetades en sedan kronologisk dversikt av verksamhetens
implementeringsprojekt fram. Slutligen skickades intervjutranskripten ut till respektive
informant via e-post, men svar gavs inte.

3.2 Hantering av empiriskt material

Efter intervjuerna genomfdrts genomférdes en analys och sammanstallning av de olika
intervjusvaren for att ta fram en sa enhetlig beskrivning som svaren mojliggor for att skapa en
god forstaelse for implementeringsprojektet, hur arbetet och planeringen har gatt till samt
vilka resultat det uppnatt. Detta skedde genom att vi utifran de huvudpunkter eller milstolpar i
det arbete som skett inom verksamheten, den kronologiska oversikten, sammanstéllde
informanternas svar kring dessa och hitta en gemensam namnare. Dock utesl6t inte
intentionen att skapa en enhetlig beréttelse att olika informanters svar kunde skilja sig pa vissa
punkter och hansyn till detta togs i arbetet med sammanstéliningen och skapandet av
fallbeskrivningen.
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3.3 Etiska aspekter

Vid vetenskapliga studier maste alltid de etiska aspekterna beaktas. Det finns flera omraden
dar etik kan komma i konflikt med studiens utformning eller tillvdgagangssatt. Det kan handla
om vilseledning av deltagare och informanter, vad studiens egentliga syfte handlar om,
otillaten inhamtning av deltagares personuppgifter eller publiceringen av personers eller
foretags namn utan tillatelse. Dessa etiska dilemman kan uppsta vid olika faser av studien,
t.ex. vid valet av forskningsuppagift eller problemstéllning, vid inhd&mtandet av
personupplysningar och vid anvéndningen eller formedlingen av forskningen (Halvorsen,
1992).

Den forsta uppenbara etiska fraga som kom upp i var studie handlade om personers och
foretags ratt till konfidentialitet. Vi insag tidigt i arbetsprocessen att den information vi sokte,
det vill saga information kring ett foretags misslyckade projekt, kan vara kansligt att svara pa.
Tvingas informanten att officiellt ge sig till kdnna kan personen i fraga kénna sig utsatt eller
illa till mods. Likasa kan ett foretag kanna en ovilja till att beratta om deras misslyckade
projekt eller annat som inte utmalar en helt positiv bild. M&jligheten finns dven att manga
foretag har som policy att inte delta i undersokningar och intervjuer om det inte finns
mojlighet till att detta sker konfidentiellt.

Det finns ett antal omraden som &r tvivelaktiga ur etisk synvinkel nar det galler
forskningspraxis: att involvera manniskor utan deras samtycke, pressa manniskor till att delta,
vilseledning av deltagare, att utsétta deltagarna for fysisk eller mental stress, att trdnga in i
deras privatliv samt att inte ge deltagarna respekt och omtanke (Halvorsen, 1992). Samtliga
av dessa omraden togs i beaktning vid utformningen av studien genom att vi av denna
anledning bland annat valde att tydligt klargora, bade i den forsta kontakten med foretag och
informanter, och under sjalva intervjun, att det var helt frivilligt att delta i studien med namn
och att konfidentialitet var en mojlighet om sa dnskas. | var kontakt med foretag och
informanter vi amnade intervjua var vi darfor dessutom mycket noggranna med att beskriva
exakt vad syftet med studien var och vad vi ville ha ut av den sa att de inte i efterhand kanner
att de blivit lurade att stalla upp pa nagot som de inte énskat.

3.4 Studiens validitet och reliabilitet

Med validitet och reliabilitet menas hur relevant och giltig studien &r. | en studie finns oftast
tva plan, teoriplanet och empiriplanet, och forskaren maste skapa en 6verensstammelse
mellan de tva. Detta forhallande kallas definitionsmassig validitet. Pa teoriplanet handlar
arbetet om hur problemstéllningen ska formuleras och hur de empiriska resultaten ska tolkas.
Pa empiriplanet ar det data som samlas in och behandlas. Det problem som forskaren ofta
stélls mot &r att samla in data som &r relevant for problemstallningen. Har finns inget rétt och
fel da den definitionsmassiga validiteten inte gar att mata, utan det ar upp till forskaren att
beddma och argumentera for sin sak (Halvorsen, 1992).
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En hdg reliabilitet &r ett krav for att data som samlats in ska kunna anvandas for att besvara
den uppstallda forskningsfragan. Reliabilitet handlar om hur palitliga vara matningar &r, och
ett bra matt pa detta ar att oberoende matningar ser ungefar likadana ut. Ett satt for att uppna
detta ar att tillvagagangssattet for matningar ska vara precisa, det vill sdga de andras inte fran
fall till fall. Inte heller far det satt som data behandlas, och analyseras pa, variera. Dock &r inte
detta tillrackligt for att garantera en hog reliabilitet. De data som samlas in maste dessutom
vara valida for problemstéliningen (Halvorsen, 1992).

For att skapa en tillfredsstallande validitet i studien stalldes studiens problemstéllning mot de
teoretiska grunderna som studien baserades pa. For varje del av teorin stélldes fragan
huruvida det var relevant for studien och om det passade in i sammanhanget. Den teoretiska
ramen och fragestéllningen paverkade ocksa utformningen av fragorna i intervjuguiden. Varje
fraga och intervjutema jamfordes med problemstéllning och teoretisk ram for att sékerstélla
dess relevans. Utover detta sattes aven kriterier for informanturval upp for att 6ka datans
kvalitet och relevans.

Yiterligare ett satt att sakerstélla en hog reliabilitet ar, enligt Yin (2007), att pa ett tydligt satt
dokumentera studien med hjalp av exempelvis ett protokoll for att kunna genomféra samma
studie igen pa samma satt. Denna rapport kan ses som en informell variant av ett sadant
protokoll da den innehaller fragestallningar, fragorna som legat till grund fér datainsamlingen,
information om hur studien genomforts och liknande.
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4 Resultat och analys

4.1 Systemkronologi

Foretag X ar ett medelstort, multinationellt, foretag med cirka 1500 anstallda, och bas i
Sverige, som grundades | bérjan av 1900-talet. 1 borjan av 40-talet kdptes verksamheten av
ett storre svenskt foretag och verksamheten arbetades om och da lades grunden till vad det ar
idag.

Pa 60-talet bytte foretaget ater agare nar Foretag X koptes upp av en stor internationell aktor.
Nagon gang efter detta dgarbyte infordes och ersattes flera stordatorer, bland annat av
maérkena Bull och Honeywell innan de slutligen ersatte det med ett IBM-stordatorsystem av
typen CAS, Content-adressable storage, som &r en typ av databas dar det gar att hamta
information utifran typ och inte lagringsplats. Detta system infordes for att organisera
foretagets lagerforteckningar. Parallellt med CAS-system implementerade &garna senare,
under 90-talet, en egen SAP-l6sning som var anpassad for den nordiska division som Foéretag
X var en del av. Med hjélp av SAP hanterades och dvervakades nu hela finansdelen av
Foretag X.

For en oversikt 6ver de olika systemforandringar som skett pd Foretag X genom aren, se
tabell 4.1.
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Tabell 4.1 Kronologisk 6versikt av forandringar pa Foretag X

Ar Agare Projekt System Problem med aktuell
konfiguration
2000 Svenskt Projekt SAP-EBT Foraldrad SAP och Foréaldrade SAP systemet ér
Riskkapitalbolag pabdrjas ett CAS-system ¢j anpassat for det nya
foretaget
2002 Projekt SAP-EBT SAP-EBT och ett
avslutas CAS-system
2004 Migrera CAS-system SAP-EBT och ett  Virtuella systemet dr dyrt
virtualiserat CAS- och foraldrat
system
2006 Brittisk Koncern Ersitta CAS- SAP-EBT och Kommunikationssvérigheter
systemet med Movex-RPG systemen emellan
Movex-RPG
2007 Samarbete mellan SAP-EBT, Movex- Konsolideringen av data
SAP och Movex RPG, Bl verktyg  mellan ERP systemen
stimmer ¢j
2008 Brittiskt Projekt A paborjas ~ SAP-EBT, Movex- Projekt A komplicerar
Riskkapitalbolag men avbryts samma RPG, Bl verktyg, systemmodellen ytterligare
ar Movex m3
2009 Projekt B paborjas | SAP-EBT, Movex- Omstrukturering av foretag
med forstudie RPG, Bl verktyg, samt IT avdelningen,
Movex m3 inhyrning av konsulter for
Projekt B
2010 Projekt B avslutas SAP-EBT, Movex- Bristande kapital, dr nu
RPG, Bl verktyg, beroende av konsulter som
Movex m3 bara har kompetens pd ett av
systemen
2012 Helintegrering av SAP-EBT, Movex- Ingen helintegration dver

Movex M3 (Enbart 1
Norden) paborjas
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4.1.1 Historisk oversikt

2000 saljs Foretag X till ett svenskt riskkapitalbolag och de tar 6ver den SAP-implementering
som de anvant under de gamla dgarna och fortsatter att anvanda den parallellt med sitt CAS-
system. Detta system &r dock inte langre anpassat efter den organisations- och arbetsstruktur
som finns och de borjar darfér ndgon gang under aret att arbeta pa ett projekt som ska leda till
en egen SAP-implementering eftersom de ansag att de hade kompetens inom SAP sedan
tidigare. Grundtanken med implementeringen av den nya SAP l6sningen var att de skulle fa
en helintegrerad version 6ver hela organisationen, istallet for det tvadelade systemet de hade
vid tillfallet. Mitt i projektplaneringen fattar ledningen beslutet att skala ner storleken pa
implementeringen eftersom att de anser att SAP delvis &r alldeles for kostsamt och delvis inte
ar speciellt valanpassat till de delarna de har i sitt CAS-system eftersom SAP anses vara ett
renodlat finanssystem. Ledningen beslutar att foretaget ska utveckla och implementera sin
egen version av SAP, som de kallar EBT, enbart pa de avdelningar de tidigare haft den éldre
versionen och att fortsatta anvanda sitt CAS-system parallellt. Detta system, som &r battre
anpassat for foretaget, &r tankt att anvéandas for foretagets alla kontor i Europa. Detta projekt
slutférs under det tredje kvartalet 2002 och ar den SAP-implementering som fortfarande
anvands pa de kontor och anldaggningar dar de anvander sig av SAP for commercial, finance
och order.

Trots att implementeringen av EBT skalas ner i planeringsfasen sa gar projektet inte helt i
mal. Foretag X anser att projektet i det stora hela har gatt bra, men att delbitar som sma
modifikationer och andringar inte blir helt klara. Projektet gar &ven Gver sin budget och en
informant konstaterar att ’det blev ratt mycket pengar till slut”. Anledningen att de trots detta
inte fardigstaller sin implementering, och det faktum att den redan fran borjan skalas ner,
anses vara den &gandesituationen foretaget befinner sig i. Nar verksamheten bytte agare skots
det, de tva forsta aren, till stora mangder kapital for att mojliggora forandringar. De nya
agarna vill efter tva ar av dgande kunna borja plocka ut vinst ur foretaget. Samtidigt drar
implementeringsprojektet ut pa tiden och nu har de enbart tre manaders kapital kvar att arbeta
med inom bolaget. De kan inte gora nagra storre satsningar langre och har inte heller har
kapital till att fortsatta med EBT och avbryter har, dock med ett vad de anser godtagbart
resultat. Samtidigt som de nu anvander sitt eget SAP finns den éldre, arvda versionen
fortfarande kvar inom foretaget. Denna behaller de pa grund av de legala krav som stalls pa
att ekonomisk data sparas i 10 ar och de kan darfor inte avveckla detta system helt forran
under andra halvan av 2012.

Fram till 2004 arbetar de inte markbart med att fordndra eller forbéttra systemen, men CAS-
systemet borjar bli foraldrat och pa foretaget anses det nu att de behover atgarda detta. Valet
faller pa att fora over all data till ett virtualiserat CAS-system hos en extern lokal leverantor
som tillhandahaller IT-tjanster. Ett eget system for att hantera data véljs har istéllet for ett
fardigt system.
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2006 anses CAS-l6sningen vara alltfor foraldrad och ett projekt for att slutligen fasa ut CAS-
systemet, och fora 6ver all data till ett ERP-system som helt ska ersatta CAS-systemets
funktion pa foretaget, paborjas. Trots att de redan kor SAP for delar av verksamheten i hela
Europa sa véljer de anda att inte helintegrera detta system for att ta dver CAS-systemets
funktionalitet. De framsta orsakerna bakom detta beslut var att det, trots att de var véldigt
nojda med systemet och hade mycket kompetens pa det, ansags vara dels ett rent finanssystem
fortfarande och dels att kostnaderna skulle bli alldeles for hdga eftersom SAP &r den ledande
ERP-l6sningen darfor valdigt dyrt att implementera. Foretaget har fortfarande ekonomisk
press pa sig fran dgarna och istallet for SAP valjs det mycket billigare svenska ERP-systemet
Movex RPG. De framsta orsakerna bakom valet av just Movex var att de da ansag att det var
battre an SAP pa produktions- och lagersidan men aven att det var battre anpassat for
foretagets verksamhet. Dessutom &r det stort inom Foretag X omrade och manga andra stora
foretag har ocksa valt det av den anledningen. Trots att syftet med Movex &r att ersétta system
i Sverige paborjas implementeringen av systemet forst i Frankrike eftersom det finns
produktion dven dar. Systemet satts in parallellt med den existerande, fransksprakiga, SAP-
implementeringen som tillhandahalls av ett konsultbolag som aven star for service och drift.
Efter implementeringen i Frankrike implementeras det aven i Norden.

Implementeringen av Movex resulterar i att det nu kors tva helt separata system som behéver
kunna kommunicera med varandra och utbyta data for att verksamheten ska kunna fungera.
Detta datautbyte ar nodvandigt eftersom ravarulager finns i Movex medan de valt att fora
lagersaldo for fardiga produkter i SAP eftersom forsaljningen skots fran det systemet. Aven
redovisningen skots med hjalp av SAP medan de faktiska kostnaderna for sddant som inkdp,
lagerlaggning, léner och sa vidare skots i Movex. Utéver de tva ERP-systemen som nu
anvands parallellt finns aven en master-databas som innehaller all artikelinformation. Alla
artiklar skapas i denna databas. Den finns tillganglig for alla andra system som anvéands
genom en prenumerationsldsning. Foretag X har redan vid planeringen av projektet insett att
dessa tva olika system har ganska svart att interagera med varandra och vilka konsekvenser
som det medfor. De valjer att forstka brygga ihop systemen med integrationsvertyget
webMethods och all kommunikation de olika systemen emellan sker med hjélp av denna
overliggande webbplattform. Den agerar som spindeln i natet och matar data mellan system.
Huvudsyftet med webMethods &r sa att séga att Oversatta data mellan systemen. Denna
webbplattform for dessutom 6éver data till ett data-warehouse som &r kopplat till ett verktyg
for Business Intelligence for att bland annat kunna f6lja séljstatistik och diskrepanser baserat
pa grunddata fran ERP-systemen, istéllet for att gora detta i de faktiska systemen. Detta
behdvs eftersom redovisning sker i SAP men data endast konsolideras mellan systemen en
gang per manad och skillnaderna mellan beraknad data och faktisk data maste redovisas da de
ofta inte stdmmer Overens. Systemet ser nu ut som i figur 4.1.
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Figur 4.1 Forenklad systemsituation 2006. Pilarna visar ungefarlig kommunikationsriktning, dock sker
all denna kommunikation genom navet webMethods.

Formodligen hade de valt en annan 16sning om denna implementering skett i dagsléget. De
havdar dock att de varit tvungna att 6vervaga funktionaliteten mer da men att det i det langa
loppet hade varit battre om de satsat pa ett av systemen och forsokt fa det helintegrerat istallet
for att implementera denna kombinationsldsning.

Ytterligare en anledning som lag till grund for valet av Movex var det faktum att de korde en
sorts ”plugin, plugout” arkitektur rent foretagsmassigt. Med detta menas att foretaget enkelt
vill kunna investera i andra foretag utan att behdva implementera sin egen dyra version av
ERP for att sa tidigt som bara tva ar senare salja av investeringen igen. Da vantar de hellre till
att de &r sékra pa att investeringen kommer behallas for att forst vid detta tillfalle
implementera sin ERP 16sning. Detta &r precis vad som hander i nar verksamheten senare
byter dgare igen.

2006 koper en brittisk koncern inom samma bransch, som redan &ger flera andra marken,
bland annat i Storbritannien, upp Foretag X och gor det till en del av sin koncern. | samband
med detta dgarbyte kops aven ett norskt foretag upp och de tva foretagen slas ihop. | och med
detta kop arvs en Movex RPG-implementering i Norge. Detta ar en &ldre version &n vad de
har i Sverige och den ar dessutom helt anpassad for den norska verksamheten. Vid detta skede
ar de medvetna om att en helintegrering av ett enda ERP-system hade varit fordelaktigt da de
marker av de problem som finns med den nuvarande I6sningen.

2008 kops denna relativt nybildade koncern i sin tur upp av ett brittiskt riskkapitalbolag och i
samband med agarbytet bestams det att de ska paborija ett projekt for att byta ut de versioner
av olika system som de anvander pa de olika delforetagen. Valet faller pa att helintegrera den
nya Movex-serien, M3, dver hela koncernen. De ser dessutom fordelarna med att kunna kora
systemet pa olika konfigurationer eftersom M3 &r javabaserad och darfor
plattformsoberoende. Detta projekt, Projekt A, paborjas och genom att fasa in M3 modul for
modul helintegreras 6ver verksamheten i Norge. Dessutom implementeras M3 ocksa pa ett
antal forsaljningskontor genom infasning modulvis, forst i Tjeckien och Slovakien och sedan i
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ovriga kontor i Osteuropa dar infasningen sker parallellt. Dessa kontor har inte ndgot ERP-
system sedan tidigare och anses vara for sma for att kora SAP. Efter implementeringarna i
Norge och Osteuropa tar pengarna slut och projektet avbryts. Sverige och kvarvarande lander
utelamnas och far fortsatta att arbeta med sina existerande system, vilket leder till att det nu
kors ytterligare ett system parallellt med de redan existerande systemen istéllet for att ett
system helintegreras 6ver hela koncernen.

Efter att Projekt A avbrutits arbetar de I6pande med mindre forbattringar av de olika
systemen. Dock véljer Foretag X att, trots att anlaggningen var tankt att inkluderas i
projektet, lata den egna fabriken i Thailand std utan ERP-system trots att detta ar foretagets
storsta. Istallet planerars det for att vid ett senare tillfalle ge dem ett separat system lokalt.
Beslutet grundas pa problem med bland annat tidsskillnaden och for hog natverkslatens men
leder till att de maste fortsatta att utfora exempelvis planering manuellt.

2009 sker en omstrukturering dar ett antal foretag i riskkapitalbolagets ago slas ihop till en
koncern som tar Féretag Xs namn. Efter omstruktureringen pabarjas forstudien for ett projekt
som dops till B. Syftet med B ar att implementera en helintegrerad version av SAP for hela
koncernen da det nu anses att storleken pa koncernen kraver det. Detta projekt ar tankt att
startas i samband med att de genomfor ett planerat uppkop av det foretag vars fabriker
licenstillverkar Foretag X:s produkter i Italien. Forstudien genomfors, resurser fors till och de
pabdrjar intervjuer till projektgruppen. Projektmedarbetare kontrakteras, projektkontor och
bostader for medarbetarna hyrs i England och ett konsultforetag involveras. Som del i detta
projekt genomfoérs dven en storre omstrukturering av 1T-avdelningen dar storre delar
outsourcas, och en stdrre konsultfirma tas in, for att kunna mojliggora resursforstarkning till
projektet. Kontrakt skrivs och startdatum for projektet satts till den 17 januari 2011. Sa sent
som i mitten av december 2010 avbryts projektet da det tankta uppkopet inte gar igenom och
de samtidigt har stora ekonomiska problem i den engelska divisionen. Pengarna maste istallet
dirigeras om i ett forsok att radda denna divisions situation.
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Efter att Projekt B avbryts byts tankarna pa att arbeta som en enda stor koncern ut och de
véljer istéllet ett arbetssatt dar koncernen organiseras i kluster dar Norden ingar som ett av
dem och de fortsatter arbeta med samma systemkonfiguration de anvant sedan Projekt A

avbrots 2008.
SAP
4.6 (EBT)

Business Data Movex Master Databas
intellegence Warehouse 7.1 (M3) (MDB)

Movex
125
(RPG)

Figur 4.2 Forenklad systemsituation 2008 - 2012. Pilarna visar ungefarlig kommunikationsriktning,
dock sker all denna kommunikation genom navet webMethods.

Sé& som deras mycket komplicerade ERP-l6sning ser ut idag (figur 4.2) sd anvander de sin
gamla EBT-implementering (SAP 4.6) i Sverige, Frankrike samt forsaljningskontoren i
Danmark och Finland for forsaljning, finans och order. | Norge har de ett helintegrerat Movex
M3 som anvands till bade finans och produktionsdelarna, medan de i Osteuropa, pa de
forsaljningskontor de har dar, enbart anvander sig av Movex M3 for forsaljning. Utéver detta
anvander de dven Movex 12.5 (RPG) i Sverige och Frankrike for production, manufacturing
och lager. Da det ansags nodvandigt for att de olika systemen skulle kunna kommunicera med
varandra har de dven fétt infora en lagerhanteringsmodul i SAP. Dock &r det olika typer av
lager som fors i de olika systemen. Av de olika lager de anvander sa har de lager for ravaror
och halvfabrikat i Movex (RPG) sen har de lager for fardigvaror i SAP (EBT). Detta stéller
till problem nér de inte heller har kontinuerlig synkronisering av information, utan utfér detta
i en enda stor 6verforing varje manad.

Denna tidsmassiga forskjutning av information staller aven till med problem i ekonomin da de
har forséljningen lagd i SAP, det vill séga att de dven far intakter for foretaget i SAP. De har
daremot kostnaderna i Movex, daribland lagringskostnad, I6nekostnader och kostnaden for
ravaror. Informanterna konstaterar att det blir problem att f6lja informationen nar de inte har
en hel bild av det i ett system. Nar det da upptéacks avvikelser som har uppstatt ar det inte bara
svart att spara var denna har uppstatt, i vilket system och nar, samt att de vid ett senare tillfélle
far redovisa det separat, rent ekonomiskt. Agarna for foretaget kraver dessutom att det
redovisas kontinuerligt hur det gar i produktionen samt hur ekonomin gar. Foretaget har haft
valdigt mycket problem med att det varit olika varlden i de olika systemen. Ett forsok till en
I6sning pa detta problem var utvecklingen av ett eget data-warehouse system for forsaljning.
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Denna information finns i tva olika system, dar information fran de olika systemen
konsolideras. Denna information anvéander de sen i ett separat Business Intellegence verktyg
for att analysera och plocka fram statistik. Dessa system hade varit 6verflédiga ur denna
synpunkt om ett helintegrerat system hade anvénts.

Ett problem som nu kvarstar ar att de ar bundna till ett outsourcingavtal som ligger
konfigurerat for en central IT-funktion som aldrig blev genomférd. Detta har resulterat i att
koncernen nu fatt strukturera om organisationen i ett kluster-system dar Norden opererar for
sig, Frankrike, England och Thailand opererar dven de individuellt for sig sjalva.

Vecka 17 2012 paborjas ett nytt projekt for att uppgradera de existerande versionerna av M3
fran 7.1 till 10.1 och ut6ver detta ar inga nya projekt pa gang. Det fors diskussioner kring en
eventuell helintegrering av M3 inom hela det nordiska klustret av verksamheten men inga
beslut har fattats. Detta kan leda till en forenkling inom det nordiska klustret men problemen
kring att anvanda flera system kommer att kvarsta da de olika klustren ska rapportera till
systemen i Sverige aven i fortsattningen.

4.1.2 Diskussion och Analys

Fran borjan vill Foretag X helintegrera ett ERP-system istallet for det tvadelade systemet de
anvande da. Nar de istallet véljer att bara byta ut delar och kora parallella system begick de
sitt forsta misstag. Magnusson och Olsson (2008) beskriver ett ERP-system som ett system
som &r designat och utvecklat for att behandla en organisations olika transaktioner, forbattra
och underlatta bade centralisering och standardisera foretags planering, produktion och
kundhantering. Dessa fordelar gar nu Foretag X miste om och missar meningen med en
implementering av ett ERP-system genom att bara infora finans-modulerna av SAP.
Magnusson och Olsson (2008) anvander en alternativ bendmning av ERP-system som foljer:
Standardiserade verksamhetsévergripande systemstdd, vilket numera inte passar in pa Foretag
X da de inte har ett Gvergripande system.

Trots att Foretag X skalar ner sin implementation fran grundtanken drar projektet bade dver
tiden och dver budget. Detta kan ha berott pa problem dels i hur de arbetat med projektet som
helhet eller hur de arbetat med delar i den projektmetod som valts ut. Enligt Foretag X har de
alltid varit ganska duktiga pa projektmetodiken, och deras arbetssétt ser sunt ut jamfort med
projektteori, men de erkénner att det inte fungerade lika bra forr. Eftersom detta var Foretag
X:s forsta egna implementeringsprojekt &r det inte omgjligt att den kompetens som fanns
inom foretaget inte var tillracklig for ett sadant storskaligt projekt kan detta da enligt
Macheridis (2005a) haft inverkan pa effektiviten. Kompetensbrist kan direkt ha paverkat
projektets utgang genom att nagon del i projektet misskots och Magnusson och Olsson (2008)
konstaterar att hur projektets olika processer hanteras ar mycket viktigt. Det gar att
argumentera for att om de vid detta skede valt att implementera en helintegrerad version av
SAP sa hade de sparat pengar i langden, eftersom detta system fortfarande anvands. Dessutom
hade de mojligtvis kunnat undvika de budgetrelaterade och tidsmassiga problem som grundar
sig i att det tidigare arbetet som skett gors ogjort av plotsliga forandringar och som leder till
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att projektet inte fardigstalls. Att ledningen vander mitt under projektets gang och vill skala
ner systemets storlek av ekonomiska skal kan mycket val vara ett resultat av en daligt
genomford definitionsfas och/eller forstudie. Enligt Macheridis (2005a) &r definitionsfasen
det tillfalle da den ekonomiska situationen for projektet ska bedémas och en mojlig
missbeddémning av kostnader kan haft stor inverkan. Dock borde ledningen inte godkant
projektstart av ursprungsprojektet efter projektdefinition eller planering om de inte var ndjda
med det finansiella.

Nar Foretag X fyra ar senare anser att de systemen som de inte inkluderade i SAP-
implementeringen ar foraldrade véljer de inte heller denna gang att helintegrera, varken SAP
eller det system de véljer istallet. Har fattar de aterigen fel beslut genom aterigen ga emot
syftet med att anvanda ERP-system bland annat av kostnadsskél. De jagar dven bésta
funktionalitet i varje modul men genom att valja att anvanda tva olika losningar fick de
problem i och med att information lagras pa olika stillen och systemen har svart att
kommunicera med varandra och det kommer att resultera i en hel del fel i den data som
konsolideras enligt Magnusson och Olsson (2008). De forsoker istéllet att anvanda sig av ett
integrationsverktyg, webMethods, for att pa basta mojliga vis forsoka fa de tva olika systemen
att kommunicera battre. Det blir dock inte bara i kommunikationen det uppstar problem, utan
verksamheten gar miste om en helintegrerad l16sning som kunnat inte bara ge dem en béttre
helhetsbild av bade organisationernas finanser och prestanda utan dessutom minska riskerna.
Vid nyttjande av en centraliserad inképsmodell minskar sannolikheten att onddiga méangder
kapital spenderas pa inkop av till exempel ravaror egentligen inte behoves enligt Sweeney och
Jacobson (2007).

Det finns enligt Olson (2004) manga fordelar med helintegrerade ERP-system, finansiella,
strategiska och organisatoriska fordelar och enligt Magnusson och Olsson (2008) ar nagra
andra fordelar med helintegrerad ERP-l6sning att fa effektivare processer, battre kontroll,
sankta driftkostnader, 6kad datakvalitet samt att det blir enklare att uppna ledningens mal.
Dessa forbattringar gar Foretag X nu miste om. Hade de bara valt att investera i nagon av de
tva tidigare implementationer de gjort hade de kunnat ha ett helintegrerat system och dels
tjanat igen investeringen och dels minskat sina utgifter.

Nar Projekt A drar igang 2008, tva ar efter att de implementerat Movex, med malet att
helintegrera den billigare versionen. De vill nu tillvarata férdelarna med en helintegrering och
ar villiga att satsa pengarna. Dessutom har de insett hur mycket problem deras tva system
staller till med. ERP-system &r enligt Olson (2004) notoriskt dyra att implementera, képa in
och underhalla. Darfor véljer de M3 istéllet for det dyra systemet SAP. De helintegrerar nu
M3 pa sin fabrik i Norge samt pa sina forséljningskontor i Osteuropa. N&r sedan projektet
avbryts pa grund av finansiella skal har foretaget forsatt sig i en varre sits an tidigare genom
att nu ha tre olika ERP-system som ska samkdras inom foretaget. Kommunikationen mellan
de olika systemen forvarras och de &r nu i en tekniskt sett vérre sits &n vad de var innan och
de tar ytterligare ett stort kliv bort fran vad Magnusson och Olsson (2008) séager ar syftet med
ett ERP-system. Dessutom har detta projekt forvarrat den finansiella situation som foretaget
befinner sig i eftersom det investerats stort i ett projekt som inte nar sina mal och den tekniska
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komplexiteten leder till att verksamhetens arbetsprocesser kan bli suboptimala. En av de
risker med ERP som Markus (2000) samt Magnusson och Olsson (2008) tar upp &r att projekt
misslyckas pa grund av problem med att anpassa sina processer. Nar Foretag X nu maste
omarbeta sina processer, utan att planera i forvag, for att passa den nya systemkombinationen
ar detta en stor risk som de ater igen maste hantera.

2010 drar Foretag X igang Projekt B som amnar helintegrera ett ERP-system &n en gang, nu
véljer de istallet att helintegrera en ny version av SAP, som de tidigare ansett vara for dyr.
Projektet avbryts pa grund av finansiella skdl som sedan lange varit kdnda. Trots att det finns
k&nnedom om detta investeras det mycket i projektet och det sker stora omstruktureringar
inom verksamheten som inte bara &r bortkastade pengar utan det forsétter dessutom foretaget i
en svar situation da de ar bundna till ett kontrakt. Efter att projektet avbrutits kravs det en
anpassning till den nya strukturen vilket leder till en suboptimal arbetssituation

Efter att genomfort ytterligare omstruktureringar och planerat for en lokal nordisk
helintegrering bestams det att det ska ske en uppgradering av de M3 versioner som finns inom
det nordiska klustret. Ater igen satsas det pengar pa en systemférandring som inte kommer att
forbéattra den situation verksamheten befinner sig i. De uppgraderar den nyaste versionen av
ett system och fortsatter att anvanda foraldrade versioner av ERP-system som de velat byta ut
under en lang tid.

Ett problem de stétt pa vid varje projekt ar finansiella bekymmer. Agarbyten dar de nya
agarna snabbt vill kunna plocka ut vinst ut foretaget har tvingat till omdefinering och avbrott
av projekt. Ovantade finansiella kriser som renderar projekten ogenomfdrbara har &ven de lett
till samma sak. Den hér typen av risker &r oundvikliga att forutse men kréver enligt
Macheridis (2005a) en stor flexibilitet i planeringen, en flexibilitet som i princip inte funnits.
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4.2 Metod for implementeringsarbete

4.2.1 Arbetsgang vid implementering

Néar Foretag X arbetar med projekt for implementering av nya system eller applikationer sker det steg
for steg enligt en specifik process som reglerar vad som ska goras och nér, se figur 4.3. Denna
arbetsgang ar likadan for alla projekt och innehaller samma faser oavsett projektets storlek och
systemtyp. Processen borjar med en forstudie pa av verksamhetens behov som varar i ca 6-12
manader for ett systemimplementeringsprojekt. Detta varierar dock och beror pa projektets storlek
och omfattning. Baserat pa forstudien fattas fran ledningshall ett beslut om eventuell projektstart.
Foretag X genomfor sina projekt med hjélp av konsulter. Tillsammans med konsultfirman arbetar
sedan IT-ledningen och foretagsledningen, vars engagemang de lart sig ar mycket viktigt, fram en
plan for hur projektet ska genomfdras och en kravspecifikation som definierar det resulterande

systemet.
Project Management Office
Sharepoint

Figur 4.3 Forenklad genomférandemetod pa Foretag X. Streckad pil motsvarar ej nodvandigtvis ett
fast planerat moment utan nagot som sker Iépande. | de olika genomférandefaserna (Forstudie,
Planering, Genomférande och Reflektion) sker kontinuerlig rapportering via mjukvaran Sharepoint till
vad som kallas for ett Project Management Office dar projektledningen ingar.

| samband med att projekten godkanns utférs &ven en riskanalys som uppdateras och itereras under
hela projektets gang for att upptacka och skapa uppméarksamhet for potentiella problem och hinder
som kan paverka projektens utgang. Dessa eventuella hinder och risker som stots pa under projektets
gang loses genom att de diskuteras inom projektgruppen for att komma fram till den basta I6sningen.
Om problemen ér stora eller allvarliga vidarebefordras de till styrgruppen som da far behandla fragan
och fatta beslut.
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Nar risker analyseras tar projektgruppen hansyn till flera olika typer av risker bade internt inom
foretaget, budgetproblematik exempelvis, men &ven externa faktorer hos till exempel leverantorer.
Till exempel &r resursbrist en vanlig risk som tas hénsyn till eftersom de som arbetar i projektet &ven
har sina vanliga arbeten att skota parallellt och att den egna affarsverksamheten alltid kommer forst.
Hansyn tas dven till problem som kan uppsta efter att implementeringen ar genomford, sa som att
systemet inte anvands pa ratt satt eller att hardvara gar Analysen leder till en handlingsplan eller en
fallbackstrategi for hur problemen som uppstar ska hanteras. En projektgrupp har da tillsats och i den
ingar representanter fran I1T-ledningen, foretagsledningen, en projektsponsor och ett antal
projektmedarbetare. Potentiella projektmedarbetare intervjuas for att fa in personer med bra
kompetens pa det system eller den miljo projektet galler. Aven representanter fran olika delar av
verksamheten tas in. Detta ar inte endast 1T-personal utan vanliga anstallda inom exempelvis
ekonomi, produktionsplanering eller tillverkning. Representanternas roll ar framforallt att se 6ver de
existerande, och ta fram de olika nya, affarsprocesser det ska arbetas efter med det nya systemet och
att fungera som en lank for information mellan projektet och féretagets anstallda. Delmal for
projekten satts upp och de delas upp i mindre delprojekt som ansvarar for och genomfér mer
specialiserade delar for att styra upp arbetet pa och varje grupp ansvarar for sitt delprojekt. Alla
delprojekt utfors sedan under ansvaret av programansvariga som representerar bade foretaget och de
som levererar systemet och ansvarar for att alla anstallda, fran bada sidor, skoter sina delar.
Leverant6ren bidrar dven med konsulter som arbetar pa de olika delprojekten som ska genomforas.

Foretag X framhaver problem kring processdefinitionen som en av de vanligaste typerna av
problem de st6tt pa under arbetet med sina olika ERP-implementeringar och att det ar viktigt
att 16sa dessa problem eftersom de neutraliserar den nytta systemet ska gora. Oftast ligger
olika syn pa hur arbete ska ske till grund for denna problematik.

Projekten samordnas genom ett s.k. Project Management Office och en portal, Sharepoint, som
anvands for att arbeta med analyser, som till exempel tidigare ndmnda riskanalyser, tidsplanering och
overvakning av budget. Varje steg i projektprocessen rapporteras I6pande in i dessa system. Dessa
hjalpmedel har lett till en 6kad kvalitet pa Foretag X:s projekt eftersom kraven pa att analyser
genomfors har 6kat och den interna projektkunskapen forbattrats.

Nar genomforandefasen nas och systemet faktiskt ska implementeras pa plats gors det framforallt pa
ett av tva satt, ndgot beroende pa situationen. Det ena ar en metod for att gradvis fasa in systemen,
ibland var modul for sig, ibland anlaggning for anldggning och ibland en kombination av dem. Den
andra metoden innebér en direkt 6vergang fran ett system till ett annat och att alla delar fors in
samtidigt. Detta kan ske Over alla anldggningar samtidigt eller en efter en. Vilken metod som valjs
beror exempelvis pa storleken pa projektet da verksamheten vill undvika en situation dar alla misstag
och problem st6ts pa samtidigt och det blir 6vervaldigande. Vid mindre implementeringar eller
uppgraderingar sker ibland implementeringen dven parallellt éver olika platser. Genomférandefasen i
sig sker aven den i flera faser men det ar oklart hur manga och vilka da informanternas olika
bakgrund gor att de anvander skilda begrepp och har olika syn pa projektmodellen. Klart ar att
systemen genom ett antal olika faser utvecklas och/eller konfigureras, implementeras, gar igenom
flera nivaer av tester och slutligen kan systemet ”go live”. De ser dven olika pa vilken del som &r den
mest krdvande, konfiguration eller tester.
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Nyttan av att ta till sig av de lardomar som efter ett projekt genomférts finns framhévs.
Lardomarna fran tidigare genomforda projekt inkluderar vikten av att ha ett testsystem som
tillater tester i en situation sa lik den skarpa situationen som méjligt och framfor allt att en
implementering av ett ERP-system, dven en uppgradering, tar mycket tid i ansprak. Dels pa
grund av de rigorosa testerna men aven att modifieringar genomfors. Nagot som anda ofta
gloms bort trots flera stérre implementeringsprojekt ar att det faktiskt behdvs tas hénsyn till
hardvaruaspekten av systemen. Vikten av att planera, inte bara hur lang tid som avsatts, utan
aven nar projektet genomfors dr ocksa en lardom baserad pa erfarenheter av projekt kring
semestertider och nar produktionen &r som mest intensiv.

Overlag anser informanterna att de flesta projekten som genomférts inom verksamheten har lyckats
och gatt utan storre problem. De ger exempel pa projekt som pa grund av forseningar dverskred sin
budget rejalt vilket ledde till att delar av projektet inte fardigstalldes. Ett avslutades innan systemet
implementerats pa alla anlaggningar och ett avbrots innan den faktiska projektstarten, men framforallt
ar det oftast delbitar av moduler som implementerades. De konstaterar dock att trots att det inte &r
ovanligt att projekten gar dver sin fasta budget eller i ndgon utstrackning inte féljer tidplanen sa har
det oftast inte sa stora konsekvenser. En av informanterna anser att det ar battre, atminstone enligt
hens projektfilosofi, att estimera for hogt och fa pengar 6ver an att estimera for lagt och att nar
pengarna ta slut fa nej fran ledningen om extra tillskott.

4.2.2 Diskussion och analys

Nar vi ser till hur de inom verksamheten arbetar med implementering ar det svart att se nagra
storre fel i den arbetsmetod som anvands som skulle kunna vara en direkt bidragande faktor
till att de oftast inte genomfor sina implementeringar eller genomfér dem i en begransad form.
Foretagets implementeringsarbete organiseras i projektform, vilket stdammer dverens med
Magnusson och Olssons (2008) rekommendationer, och kan darfor dra nytta av de fordelar
som detta ger i form av hantering av arbetsprocesser. | projekten arbetar de dessutom med
konsulter som é&r specialiserade pa det eller de system som implementeras och far darmed
tillgang till expertis i form av kunskap och erfarenheter som okar sannolikheten for att
analyser och berékningar som utfors ar korrekta och darmed éven sannolikheten for korrekt
genomfdrda och lyckade projekt.

Viss oklarhet rader om hur den projektmetod som det arbetas efter inom verksamheten
egentligen ser ut, men klart &r att den innehaller de fyra olika projektfaser som (2005a) och
Gorling (2009) presenterar och som, om an i olika former, framhalls som rétt satt att arbeta pa
enligt de olika bocker om projektmetoder vi studerat. Projektgruppen genomfor en lang
forstudie for att fastséalla sina behov och vilka mal som ska uppnas, en gedigen planering med
en kravspecifikation, tidplan, budget genomfors och de tar hjélp av bade konsulter och de
egna anstallda for att genomfdra dessa med basta mojliga kvalitet. | enighet med
projektlitteraturen gar de sen vidare med sin genomforandefas dar de visar sig att de arbetar
utifran, dock utan direkt vetskap om detta, nagra av de vanligaste metoderna for sjélva
inférandet i en implementering. Aven i denna fas arbetar de pé ett satt som stimmer 6verens
med Macheridis (2005a) och Gorlings (2009) projektmetod genom att I6pande analysera,
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Overvaka, folja upp och rapportera in om arbetet som sker, vilket &ven sker for de andra
faserna i projektet. Den data som rapporterats in under projektets gang utnyttjas sedan for att
dra lardom av hur arbetet skett och att genom detta kunna forbéttra kvaliteten pd kommande
projekt.

Da de som tidigare namnt under hela projektets gang arbetar med analys och hantering av
risker, vilket enligt Markus (2000) ar en mycket viktig del av ett projekt, och dessutom enligt
en metod som atminstone till viss del foljer Boehms (1991) allménna riskhanteringsmetod
maximerar de sannolikheten for att I6sa eventuella problem och pa sa vis kunna slutfora sina
projekt med lyckad utgang.

Sammanfattningsvis anser vi att enligt den bild som informanterna malat upp av hur
implementeringsprojekt, och projekt i allmanhet, genomfors ger sken av att de arbetar pa ett
mycket bra satt som har stod i den litteratur vi anvant oss av. Misstag kan alltid ske men den
gedigna uppfoljning och riskhantering de genomfor bor begransa dessa till en niva dar de inte
har nagot stérre genomslag och verksamhetens problem bor ligga nagon annanstans. Det ar
dock vart att konstatera att informanternas bild av arbetet kan vara forskénande och att de inte
nddvandigtvis arbetar helt enligt denna modell bara for att de ska gora det.
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5 Slutsatser

Pa Foretag X gar det att konstatera att de arbetar valdigt bra med sina projekt i teorin. De
foljer en accepterad och valanvand metod for projektarbete och ar valdigt noggranna med att
utfora analyser, uppféljningar och problemldsning. De drar ocksa lardom fran tidigare
misstag. Rent hypotetiskt borde deras projekt lyckas mycket battre om de verkligen foljer
denna metod pa ett bra vis. Eftersom de samarbetar med systemleverantdrer och konsulter vid
implementeringsprojekt bor aven problem som intern kompetensbrist ga att undvika. Ett stort
problem som paverkat deras projekt i stor utstrackning ar att de gar handelserna i forvag och
pabdrjar projekt trots att det inte finns pengar eller att de backar fran beslut som tagits.
Macheridis konstaterar att definitionsfasens, forstudiens, slut ska vara punkten dar beslut
fattas om ett projekt ska pabdrjas. | sadana fall dar de redan innan visste att det fanns
finansiella problem borde de inte gatt langre dn hit och inte godkant projektstart. | andra fall
dar de konstaterat att projektet kommer bli for dyrt under planeringsfasen borde de ej godként
budgeten. Nar de inte kunnat ta fram en som godkénns borde de avbrutit i det skedet och
minimerat forlusterna.

Utdver de rent projektrelaterade problemen verkar de inte fran dag ett ha haft en fullgod
forstaelse for nyttan med ERP-system och att de inte far ut maximal nytta nar flera olika, inte
helt kompatibla, system ska integreras. | varje stort implementeringsprojekt som genomforts
sedan ar 2000 har de Gvergett tankarna pa en helintegrering av ett ERP-system till forman for
att valja det som anses vara bra for en specifik modul for att sjalv konstruera en I6sning for att
systemet ska fungera som onskat. Just denna typ av problem &r nagot som Bradley (2009) tar
upp som en risk vid ERP-projekt och allt detta arbete till trots finns det ett missnéje med hur
effektivt arbetet ar med dessa multipla system och atminstone en del av de anstéllda inom
foretaget har forstatt problematiken och vill 16sa systemproblemen genom en helintegrering
av ett ERP-system.

De manga olika dgarbytena och andra omvarldsproblem kombinerat med en attityd dar de vill
undvika kostnader kring investeringar och de-investering i andra foretag har lett till att de
alltid soker billiga I6sningar och har valt billigare men mindre effektiva systemldsningar éver
storre investeringar som fungerar mer effektivt och férmodligen skulle kostat mindre i
langden da deras systemldsningar gett dem en hel del problem. Genom att korrekt genomféra
ett av sina implementeringsprojekt i tdnkt utstrackning, det vill sdga helintegrering, hade det
inte funnits ett behov av att konstant byta ut system om vartannat och att sedan utféra
pafoljande integreringsarbete. Problem som detta innebér endast att, enligt Magnusson och
Olsson (2008), gamla system byts ut mot nya som inte tillfér nagot utan bara ar sléseri med
tid och pengar. Dessa val och de problem som uppstatt har lett till att de inte lyckats uppna
malen med de enskilda projekten och inte heller det évergripande malet att effektivisera
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genom en helintegrerad ERP-I6sning. Detta innebér att alla de undersokta projekten
misslyckats i nadgon utstrackning.

Forskningsfragan som stélldes upp for denna uppsats ar: Vilka faktorer kan bidra till att
problem uppstar, projekt misslyckas och att en helintegrerad losning inte implementeras?

De stora faktorer som antas ligga bakom att just de projekt som undersokt misslyckandes ar
en ofullstandig forstaelse for den storsta nyttan av att anvanda sig av ERP-system och en tro
att de kan béttre sjalv, en bristande hantering av flera nyckelmilstolpar i projektmetoden, att
manga agarbyten och en generell attityd dar de bara vill fa in pengar men inte vill investera
begransat ekonomin samt en otillrécklig flexibilitet for de ovantade omvaldsfaktorer som
uppstatt. Alla dessa punkter som vi anser har gatt fel och lett till deras misslyckanden
stammer ocksa 6verrens med det teoretiska ramverk vi tagit fram i kapitel tva och relaterar till
nagon av de tre huvudmoment vi, enligt ramverket, anser att organisationer behéver
genomfora pa ett bra och korrekt vis for att lyckas med sina implementeringsprojekt. Dessa
faktorer ar aven generaliserbara till andra ERP-projekt da dessa problem ar sadana som kan
stotas pa inom alla organisationer och projekt.
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Bilagor

B.1 - Intervjufragor

e Hur kommer det sig att ni implementerade ett nytt affarssystem?
> Vem kom med forslaget om att infora ett nytt affarssystem?
> Hur arbetade ni innan inférandet?

e  Hur borjade projektet?
> Vilka var med i projektgruppen?
> Hur involverade var de anstéllda i projektet?

o Vilka utforde projektet? In-house eller med via konsulter?

e  Gjordes en forstudie och/eller en kravspecifikation?
> Om en gjordes, hur lang tid lades pa forstudien/kravspecifikationen?

e  Formulerades tydliga mal och delmal?

o Hade projektet en fast eller rorlig budget?
> Holls budgeten?

e Fanns det en plan for att hantera risker och utmaningar?
e Genomfordes en riskanalys?

e Fanns det en plan vid ett eventuellt misslyckande?

e Vem hade ansvaret fér implementeringen av systemet? (Konsult eller in-house)
e Hurinvolverad var du vid implementeringen?

e  Kan du beskriva hur implementeringen gick till?

e  Gick implementeringen enligt planen?

e Vad anvénde ni fér implementeringsmetod?

> Om konsult anvéndes, anvénde ni leverantérens metod eller en egen?

e Vad hiande med era befintliga system? Ersattes de eller integrerades ndgot?

> Har ni behallit ndgot av den gamla hardvaran eller mjukvaranvaran?
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e Stotte ni under projektets gang pa nagra hinder?
> Hur hanterades dessa?

e Har projektet i sin helhet gétt enligt planerna?
e  Var det ett bra val av affarssystem?

e  Holls deadlines, drog projektet ut pa tiden?
° Hur lang tid tog implementeringsfasen?

o Vilket moment i projektet krdvde mest resurser, tid och arbete?

e Har ni idag ett ldbnsamt system?
° Har ni fatt tillbaka det ni investerat?

e Anser du att ni far ut maximal nytta av affarssystemet?
e Anvands/utnyttjas alla funktioner?

e Vad har ni lart er av projektet?
e Anser du att projektet i helhet &r lyckat?

e Med facit i hand, hade ni gjort ndgot annorlunda?
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B.2 - Intervju 1

A: Néar borjade ni forsta gangen implementera ERP System?

Informant 1 (R1): Det var ju, gar vi tillbaka langre i tiden sa var det ju vid [Stor multinationell koncern] tiden ju.
[Stor multinationell koncern] kopte ju Foretag X redan 60 nagonting fran [Svenskt foretag] och sen har det ju
varit en resa dar. [Stor multinationell koncern] kor ju SAP. Sa vi korde ju SAP da och sen korde vi stordator for
manufacturing systemet CAS och BOM och allt det som tillhdr IBM stordator. Sen var det 2000 nér
[Riskkapitalbolag] kopte loss Foretag X sé drvde vi 6ver den [Stor multinationell koncern] SAP som vi har hir,
SAP Nordic. Och Stordatorn var kvar. Sen under resans gang sa har vi gjort en ny SAP da for nar det var Foretag
X som vi kor i fortfarande, en gammal SAP 4,6 tror jag att det ar. En gammal version. Sen har vi gatt over till
Movex 12.5 da, RPG Movex for Sverige. Och sen har vi Movex M3 javabaserad Movex i Norge och i
Osteuropa. Det hostas hér allting och det héller man pa att lyfta till 10.1 det senaste Movex M3. Det ska starta nu
om en manad.

Det &r den resan, sé vi kor kvar SAP for commercial, finans och order osv. Sen kor vi Movex i Sverige for
production, manufacturing. | Norge kor de allting i M3 allting kors dér aven finans kors i M3. Det stéller ju till
problem nar man skall forséka sammanstalla grejerna.

A: Ja det kan jag tro att det gor.

R1: Sen ligger ju egentligen istéllet for att de ska prata sa har vi ett integrationsverktyg pa toppen, webmethods,
som kor da och integrerar mellan de olika systemen. Hamtar data, lamnar data olika. Enligt vissa regelsatt som
finns dar. Och skyffla data fran system A till system B kanske genom system Al emellan dér.

A: Okej.
R1: Det ar precis sa att det hanger ihop, det ar en djavla karta vi har med en djavla massa system.
A: Har du nagon sadan bild?

R1: Jag trodde jag hade det, men jag hittar inte den. Men det finns en bild dar du har Webmethods i mitten och
sen har du alla systemen runtomkring och det &r en djéavla solfjader. Och d& har man &ven varje individuellt
undersystem ocksa inte bara SAP utan dven delar av SAP och delarna av Movex och andra system. Sen har vi da
en matrealmaster som &r vi-utvecklad dér alla produkter 1&ggs in i en masterdatabase som foder artikeldata till
alla system igenom det hdr integrationsverktyget som hamtar. Ladmnar och publicerar hit och dit.

A: det later ju ganska komplicerat.
R1: Oh Yes!

C: Hur kommer det sig att det inte har blivit ndgon integration och gatt dver till bara ett system eller minimera
det tminstone?

R1: Forsta anledningen man kan sdga vi korde en plug-in — plug-out arkitektur foretagsmassigt. Det vill saga latt
kunna ta in nya foretag och latt kunna de-investera i foretag. Da vill man kanske inte ga in om man képer nagot
mindre foretag, S ut med ert sétt in vért. Sen tva &r senare, 4h vi ska silja den biten igen, eller kanske inom ett
ar bara som en tillfallig investering. D3 ar det latt att ta bort den och sétta in ndgot annat dar. Gar du in med ditt
in i ett foretag och sen ska sélja det s ar det stérre jobb ju. Det kanske ar lattare d att de far kora kvar sitt tills
man ”Okej” nu ska de verkligen in och da tar man in dem ju.

Och vi kan ju saga, vi gjorde ju s med nér vi kipte ett foretag som heter [Norsk livsmedelsproducent] uppe i
Norge da for ett antal &r sedan.
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[Norskt foretag] gor mycket gronsaker och sant i Norge, man kor pommes till bade McDonald’s och Burger
King samt mordtter och allt sant. Dom hade en egen Movex version 10, gamla Movex och dom lag ju kvar i den
ganska lange tills man byta till M3. Tanke var ju att Sverige ocksa skulle ga dver till M3 men det blev aldrig av.
Sa vi har kvar SAP och Movex.

A: [Ohorbart]

R1: Dér &r ju ett antal system dar vi har integrerat istallet for att ta bort kan man ju séga, i grund och botten. Men
implementeringen av det har den gjordes da 2000 nér vi blev egna och da bérjade man gora en ny SAP plattform
som vi kallar EBT (European Base Template) som skall tdcka for hela Foretag X Europa och det ar den vi kor
fortfarande, de som kér SAP. Sen kom projekt [A] med M3 som egentligen skulle harmonisera till M3 bara. Som
blev implementerat i Norge och Osteuropa, Sverige och Frankrike kér kvar gamla Movex. Sen har vi ett SAP till
som ar for Frankrike som star hos Accenture som hostar det till Frankrike och det ar helt pa Franska.

A: Ja det kan ju underlétta.
R1: Ja de &r helt sjalva dér nere pa allting.

A: S& om vi har forstatt det ratt, ni kor alltsé huvudsakligen SAP har p& Foretag X och sen har ni da alla de andra
olika.

R1: SAP for finance och order sen har vi Movex 12.5 for manufacturing och lager, men sen har vi &ven lager i
SAP sé de skall ju funka ihop.

A: Okej, men har ni ndgonstans dar ni kan lagra nagon typ av masterdata?

R1: Masterdata for artiklar de ligger i ett éverliggande egenutvecklat system. Dér alla artiklar skapas och sen
publiceras de ner i de andra systemen. Sa har du ett system som kraver artikeldata sa far du en prenumeration
frdn MDB sé du prenumererar pé det. S& du har ett stalle dar det finns masterdata, vilket underlattar ratt mycket.

A: Det var det vi misstankte att det maste ni ju nastan ha nar ni kor olika system.
R1: Ja och den ligger ju varken i M3 eller SAP. Utan den ligger da i ndgot eget.
A: Mmm, ja ar det d& ndgot egenutvecklat? Ar det nagot ni har baserat det pé eller &r det helt egenutvecklat?

R1: Det ar utvecklat, det gjordes samtidigt d& nar vi splittades fran [Stor livsmedelskoncern] sa byggde man en
plattform for olika web grejer da. En del s& va det MDB'n som bygger till den plattformen sen. Det ar ett webb-
baserat system med en artikeldatabas som &r en Oracledatabas.

A: Var det da gjort in-house?
R1: Ja det gjordes in house tillsammans med davarande en av partnerna vi hade da Sociotation.
A: Kan du redogora fér en ungefarlig tidslinje, du har ju namnt nagra datum men lite mer specifikt?

R1: Ja 2000 var det val som vi blev Féretag X igen kan man siga sa startade de, 2000, det var i alla fall splitten
dér. Sen startade Finess projektet hosten g3 till 2002 det var da det héll pa det att designa upp SAP och
implementera den biten.

A: Hade ni inte haft ndgonting innan det d&?

R1: Ja da hade vi ju [Stor livsmedelskoncern]s system som vi korde vidare pé sen lyfte vi in fabriken i det nya
da.

A: [Stor livsmedelskoncern]s system vilket var det?
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R1: Det var SAP och sen med stordatorn. Stordatorn avvecklade vi da 2004, och da avvecklade vi den helt.
Manufacturing lag ju i stordatorn, finance lag i SAP sa det var ju manufacturing som flyttade fran
stordatormiljon till Movex miljo.

A: Men hur nér det var [Stor livsmedelskoncern] som implementerade sitt system?

R1: D4 hade vi ju en SAP installation for [Stor livsmedelskoncern] Norden som var sin egna lilla grunka da ju.
Och sen var det ju integration hade man ju lite dar man koérde batch-over men inte sa mycket utstrackningen man
har idag.

A: Innan [Stor livsmedelskoncern] vad hade ni d&?

R1: Det vet jag inte. Stordatorn har vi ju haft sen nittio, nej va fan har vi haft vi har haft en Bull och vi har haft
en honeywell stordator och det har varit sen man satt ute pa garden har och det ar ju jatteldnge sen. Vi va ganska
tidiga med att ha... konverteringen dar va 88 — 89 sa konverterade vi honeywell till 3750 alltsa stordatorn. En
IBM konvertering.

A: Det &r valdigt tidigt.
R1: Javi var véldigt tidiga

R1: Vi hade ju stordatorn stdende har da ju, sen flyttades den till ut till EDB och sen avvecklade vi den. Det var
ju en gammal maskin sa vi flyttade den till en stérre maskin ute hos EDB och sen avvecklade vi den. Det &r ju en
tva stegs raket dar sd Movex kor vi pa AS400 eller | series som det heter.

A: Och det &r samma som ni kor pa fortfarande?

R1: Vi kér Movex pa AS400 ja och Oracle pa Unix kan man saga [Ohorbart] och i samma veva den vi korde vi
aven in mycket virtuellt som vi borjade med da redan 2001 sen har vi ju gatt den banan. [Ohorbart] Vi har 87 %
virtualiserat nu i serverhallen, vilket &r hdgre dn genomsnittet.

A: Vem var det som kom med forslaget att infora ett nytt affarsystem?

R1: Ja det maste ju ha varit nar vi blev egna, den ledningen som var da, hade ju kommit fram till detta i ndgon
undersokning. Tillsammans med... kommer inte ihag vilka det som var inne och da hjalpte till med det. Men dar
var ju nagot bolag som var med inne och hjalpte till att ta fram en plan och sen var det IT-ledningen har. Vi &r ju
ratt manga, sa vi hade bra kompetens pa den miljon, de miljoer som fanns. Sa vi gick ut och hittade folk som var
duktiga pa det. Sen var det ju att vélja.

A: Varfor valde man att genomféra implementeringen?
R1: Man var tvungna till det. Man var tvungna att ha ndgonting som gick for Féretag X Europa.
A: Fick ni inte lov att ha kvar det [Stor livsmedelskoncern] systemet da?

R1: jo vi fick lov att ha kvar men det var ju inte riktigt anpassat fér Foretag X Europa utan det var ju anpassat for
[Stor livsmedelskoncern]-varlden. Sa det var ratt mycket jobb med det att det blev ju lite bokigt. Man gor det
som passar in i den miljon man behéver. SAP &r ju sa att det &r tomt skal som man far géra som man vill ha det,
till fér och nackdelar.

C: Kanske inte exakt vem som var med i projektgruppen, men, vilka typer av folk har man haft med i projektet?

R1: Ja IT-management var ju med, sen var det fran foretagsledningen och sé vidare. Sa dar togs beslutet i
samband med [Ohdrbart] forsaljningen for det &r ju ganska stora pengar.

A: hade ni saljare och konsulter som var inne da och tittade pa det?
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R1: Ja dar var ju sakert nagon som var inne och pitchade olika delar ju. Det maste det ju ha varit i generell
praxis.

C: Hur involverade var ¢vriga anstéllda? Var det bara den har projektgruppen som jobbade eller?

R1: Dar va ratt mycket folk som holl pa i Finess-projektet, dar va mycket folk inne fran verksamheten ocksa for
att ta fram processer, hur vissa processer skulle goras och sa vidare. Jag kan faktiskt séga att dér var ratt sa bra
uppslutning pa folk dér fran verksamhetsomradena.

A: Vilka utforde projektet? Var det enbart in house?
R1: Det var blandat, bade och.
A: Gjordes en forstudie och/eller en kravspecifikation?

R1: Det hoppas jag, nej men det maste dar ju ha varit. Dar fanns ju en spec for hur man skulle infora det.
Projektspecifikation och projektplan, vad man ville ha in och de bitarna. S, jo, det &r dar men exakt hur den sag
ut det kan jag inte svara pa. Dar maste ju ha varit en annars kan du inte kdra projektet ju. Inte i den digniteten
som det handlar om.

A: Hur lang tid gjordes pa forstudien?

R1: jag tror forstudien var vall pa ett halvar tror jag man héll pa. Det var ratt mycket undersékningar i borjan tills
det borjade kicka igang.

A: Formulerades tydliga mal och delméal?

R1: Ja, dar var ju da olika delgrupper som gjorde olika delar av det. Féar val siga att det var ett ganska valstyrt
projekt, valdigt mycket ordning och reda.

A: Hade projektet en fast eller rérlig budget?
R1: Det vet jag inte, jag tror de hade en fast budget men tak pa budgeten.
A: Holls den budgeten?

R1: Det tror jag inte. Det gick inte hela vagen i mal ju. Sé jag tror det blev ratt mycket pengar tillslut. Annars
hade vi haft helt av med nagot gammalt. Dar var vissa bitar av det som inte blev helt fardiga hela vagen.

A: Vad var det som inte blev helt fardigt?
R1: Sma andringar och sant som inte blev helt klara. Men i det stora hela s gick det bra.
A: Var det moduler och sant som inte blev klara?

R1: Mja delbitar i det som inte blev fardiga. Det hade ocksa lite att géra med da som vi 4gs nu att kapitalet &r 3
manaders ekonomi. Nér de tog dver sa de forsta tva aren sa far man hur mycket pengar som helst fran venture-
capital sen vill ju de borja tjana pengar och da blir det stopp och t andra héllet istallet s& det ar alltid det jobbiga
med kapitalsagt bolag.

A: Hade det ndgot att gra med att det inte blev helt fardigt, en sddan har implementering tar ju ganska lang tid
och kostar en hel del?

R1: Ja det hade en del i att géra med att det inte blev helt fardigt. Det &r skillnaden, under [Stor
livsmedelskoncern]-tiden sd kunde man lagga en investering Gver tre r. Nu har du vall kanske ett halvér. Vi har
kanske synbar vinst efter 5 ar, men da sager de att man skall ha det pa ett ar. Vissa grejer man gor nu kanske man
inte far resultat pa forens efter slutet pa néasta &r. Beroende pa hur snabbt man tar in det. Vi la ju ner redan en,
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eh, resultatandel pa aren och 6kar hastigheten pa att fa in sa 6kar kostnaden med. Sa det galler ju att hitta
balansen dar for att fa in det som kan vara intressant.

A: Fanns det en plan for att hantera risker och utmaningar? Genomfardes en riskanalys? Hade ni da problem
med vissa bitar av implementeringen av vissa moduler sa fanns det da en riskanalys uppgjord for det?

R1: Det kan jag inte svara pa men jag forutsatter att det var det, jag kianner han som var projektledare dar pa den
sidan och han &r véldigt sadar, ordning och reda. Nu har han ju gétt i pension men det var ordning och reda pa
honom.

A: Fanns det en plan vid eventuella misslyckanden?
R1: Det brukar inte finnas alltid, det beror pa vilket misslyckande man raknar med.
C: Men som da till exempel risken att ga dver budget? Och hur man da hanterade det nér det nu inte blev fardigt?

R1: Att du blir fardig kan bero pa andra saker men tar du som i vanliga fall i ett projekt om du har X pengar och
du marker som projektledare att jag borjar narma mig gransen. Da maste man ju eskalera det upp till styrelsen
och forsoka vaska mer pengar om det gar. Annars far man ju forsoka hantera det med de resurser man har fatt.
Men det ar ju sa alltid, du far ju en kravspec pa projektet, marker jag sen som projektledare att det har verkar ga
at skogen, dd maste jag ha koll pé det s tidigt som mojligt. Annars har du ju inte riktigt ndgon bra styrning pé
ditt projekt. S& mycket ligger just hos projektledaren att ha koll pa kostnaderna och tiden, for att da i god tid
kunna se om det gar att fa lite mer pengar. Men det &r ju som vi brukar saga, det ar battre att 6nska lite for
mycket pengar nu &n att komma i efterhand.

C: Om det nu var sé& hart héllet sa kanns det ju som om det inte var planeringen som var fel. Det later ju inte som
det.

R1: Nej for jag vet han som var ekonomiansvarig pa den tiden, en engelsman, han var ratt sa bra. For vi hade da i
den gruppen som vi gjorde mindre grejer i, mindre projekt inom IT, project executive commitee kallade vi det.
Gick man da in och sa det -”Ja det kostar s4 hir mycket” Sa han d4 ja, d4 fick man de pengarna men inte en
krona mer. S i sa fall s& racker det inte s har du ju estimerat for lite. D& har du ju inte raknat ratt och det ar
battre och sdga att du vill ha 15, om det racker med 10, for da har du ju 5 6ver. Man far ju se till s& man har ratt
marginaler, kanske inte dubbelt upp men i alla fall s& man har lite marginaler. Det &r min projektfilosofi i alla
fall.

A: Vem hade ansvar for implementeringen vad det konsulter eller in-house?

R1: Projektet hade ansvaret for implementeringen, sen var det da delprojektgrupperna som hade ansvar for sina
delar. Ytterst var det ju projektledaren for hela programmet som hade ansvaret.

A: hur involverad var du vid implementeringen?

R1: Inte mer &n att fa in skrotet i hallen. En sak &r ju att nar man kommer med de har mjukvaruprojekten ar ju
det att det skall kdras nagonstans. Drift eller att fa det infort biten brukar komma som ett ”Ojd4, vi maste ju ha
med det ocksa” men vi var ju véldigt bra med dér i detta fallet.

C: Kan du berétta hur sjalva implementeringen gick till?

R1: Man koérde implementeringen sajt-vis kan man sédga. Man tog det sajt per sajt och sen i sajterna funktion for
funktion, s& minns jag det i alla fall det ar ju nagra ar sen. Man korde ju inte allt pa en gang utan man tog det
stegvis Over.

A: jaha fasad.
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R1: Vissa delar gar ju kanske inte att fasa in, da far man ta en storre portion men det va ju ratt si mycket dar, i
dom bitarna.

A: Hur gjorde ni d4, tog ni avdelning per avdelning eller?

R1: Funktion, eller modul per modul kan man séga, sa ar det enklast att beskriva det. En sajt sen tog man néasta
sajt, man rullade ju inte hela Sverige pa en gang. Bjuv och Helsingborg tog man samtidigt for det var ju samma i
princip.

A: Gick implementeringen enligt planen?
R1: Stora delar ja.
A: Ja, stora delar ja. Precis.

J: Det &r ju alltid lite upp och ner men i stort och mycket sa. | samma veva dar gjorde vi ett inforande av ett nytt
[Oharbart] system for hela Foretag X ocksa.

A: Okej.
R1: I samma veva da. Ett centralt [Ohdrbart] system i varje, men det gick ocksa bra.
A: Vad anvénde ni for implementeringsmetoder? Ja det var vl fasad da ja?

R1: Ja det blir fasad, ja. Exakt. Jag vet inte exakt vad metoden heter, men med storre grejor brukar det bli béattre
sd. Da far du inte alla problemen pa en gang.

A: Och det &r val det som &r skillnaden jamfort med Big Bang-metoden d&r man mer eller mindre slanger in
allting, sa.

R1: Ja och det, det beror pa vad det &r, ibland s& kan det vara behov av att géra det ocksa, men for det mesta sa
ar det battre att kanske fasa in det for da far du hanterbara problemldsningar pa vagen. Annars far du problem pa
hela spannet och du har bara tre personer hér kanske.

A: Ja precis.

R1: Och da blir det ju valdigt jobbigt. Ja, var ska jag borja.

A: Ja, eller hur.

A: Vad hinde med era befintliga system? Ersattes de eller integrerades nagonting?

R1: Ersattes. Sen var det ju gamla SAP:n ersattes kan man ju sdga. Den var tvungen att ligga kvar och vara
tillganglig. Det ar ju legala krav, att det ska vara tillgangligt i tio ar nar det ar finansiell data. Men de flesta
systemen ersattes ju. S stordatorn ersattes av Movex och sé vidare. Data pumpades in fran stordatorn till Movex
och sen stangde man bort den.

A: Stotte ni under projektets gang péa nagra hinder?

R1: Ja det &r ju alltid smagrejer som stéttes pd, men jag tror inte det vara nigra sddana jéttestora.
A: Nej, nej.

R1: Det ar alltid mer eller mindre problem.

A: Ja precis.
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R1: Mycket av det tror jag gallde processen. Hur man skulle arbeta med den. Det brukar vara det storsta
problemet for folk kanske arbetar pa annat vis.

A: Javi har ju last att mycket om att implementering av ERP-system ar fruktansvart svart.

R1: Jo det brukar ta mycket energi och kraft. Du maste ha dina processer klara. Har du inte de fardiga och
overenskomna sa kvittar det vilket system du har.

A: Ja och det hade ni?

R1: Ja det ingick ju att ta fram processerna, att anvénda befintliga processer och ta fram nya processer for att sen
koéra SAP och Movex passat till dem.

A: Ja och en foljdraga da. Hur hanterade ni dessa problem som uppkom?

R1: Det fick goras i projektet da ju, med diskussioner for att hitta fram till den bésta 1osningen.
A: Har projektet i sin helhet gétt enligt planen?

R1: Jo det kan man val sdga. Vi kor ju pa systemen idag sa.

C: Ar den hér I6sningen som kors idag den som var ténk fran borjan?

R1: Ja den har ju byggts vidare efter det. Stommen ar som den var da. SAP:n &r ju stommen fran det projektet
men sedan har det forbattrats under tiden.

C: Ja, for nar vi forde diskussioner kring det 14t det som en sa konstig losning, utifran det som vi hort sedan
innan, med olika versioner av system.

R1: Ja det ar ju lite grann arvegods och det ar darfor det ar olika. Men det var ju att hitta den basta losningen pa
de systemen vi hade och med de resurserna som fanns. For att gora det.

A: Varfor valde ni just det ERP systemet? Alltsd SAP.
R1: SAP var for att vi kunde SAP.

A: Ja.

R1: Vi hade kompetensen for SAP.

A: Okej.

J: Och Movex, det var ju att hitta ndgot annat istallet for att ga in och satta manufacturing dven i SAP. Det fanns
mdéjlighet att gora det ju, sen var inte SAP sa starka pa manufacturing da.

A: Okej.
R1: Dar var ju Movex starka, sa da valde vi best av breed i bagge sidorna.

A: Ja okej. Vad jag tanker pa, for nar man laser nar det skrivs om ERP-system &r det just det har att fordelen med
dem &r ju ”Ja men vi ska bara ha det hir. Det ska bara vara ett.” Sa varfor, alltsa jag forstar att ni valde det, ja
alltsd Movex da for att det var starkare dar, men hade det inte egentligen varit lattare att bara ha ett?

R1: Jo det ar Klart att det hade varit lattare, det ar ju sjalvklart mycket lattare med bara ett. Men sen maste man ju
ocksa se funktionsmassigt, tacker det de funktioner du behdver. Gor det inte det sa.

A: Nej de &r ju klart.
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R1: Och da var inte SAP sa starka pa manufacturing-bitarna som de &r idag. Idag ar de ju mycket starkare med
manufacturing.

A: Jaha, okej.

R1: An vad de var d4 2003 och hade man gjort samma resa idag sa tror jag nog att... sen ir det ju andra spelare
pé marknaden idag ocksa.

A: Jaja, precis.

R1: Nagot som borjar segla upp som en rétt sa bra spelare, bade commersial och finance och manufacturing ar ju
Dynamics. Microsofts. Det borjar bli en riktigt stark spelare i detta segmentet, det stérre segmentet. Innan har det
varit battre pa mindre foretag men nu borjar det aven vakna till — bli bra for — vi &r ju inte jattestora men vi ar
dver medelstora.

Och dér far jag faktiskt séga att de har ju, nu 4r det ju danskt frén borjan Dynamics, da hette det ndgot annat...
Navigon? Navision?

A + C: Navision.

R1: Navision! Och dr far jag faktiskt saga att dar har Microsoft gjort en bra resa med att ta vara pa det systemet
och inte fordarva det utan de tog in det som det var och sen har de ju varit stilla ett antal &r. Sen nu har de borjat
komma ut. | fjol kom den forsta storre modifikationen pa det. Plus att nu borjar de leverera det som en
molntjanst som &r véldigt intressant. Men det &r ju, tittar man pa att man ska gora helt nytt fran bérjan sa kanske
man borjar titta mer pé lite andra grejor. Du har ju alltid en ryggséck att titta pd. S darfor kan jag saga att det ar
alltid intressant att se vad de hittar pa och prisméassigt ar de ocksa ratt sé intressanta jamtemot SAP och Movex
som inte &r s billigt.

A: Nej precis.

R1: Tycker inte om de fakturorna. Nej sa dér... sen har Jeeves ocksa ett som &r... det r ocksa svenskt. Jag har
inte last s3 mycket om det, men det &r manga foretag i Sverige som borjar ga over till Jeeves.

A: Ja SAP éar vl ocksa lite okanda for att vara dyra. De har ju speciellt valdigt, valdigt dyra konsulter.
C: Och kraver valdigt mycket kunskap.

R1: Jo det kriaver mycket, men du kan gora véldigt mycket i det. Men det 4r ju det att kostar... smakar det sa
kostar det.

A+C: Jo precis.

J: Sedan &r det ju lite grann branschstandard kan man saga. Alltsa, nar det kommer till finance-bitarna ar SAP
nastan oslaghara. Tyvarr. Men som sagt, de andra kommer. Manga av de har mindre borjar vaxa till sig. D& har
du ju Dynamics och Jeeves och sadana som bérjar komma till sig ocksa i styrka.

A: Men Movex d4, ar de sé stora? Jag hade aldrig hort talas om dem innan vi fick lite historik nar vi ringde runt i
borjan.

R1: Det var ju Intensia innan och sedan koptes de upp av Infor. Ett amerikanskt bolag som heter Infor. Sedan i
fjol. Men jo, de &r ratt stora. P& manufacturing-sidan &r de valdigt stora. S& haromkring sa kor Ecophon ocksa
Movex.

A: Ja foljdfragan pa den fraga vi stallde for en stund sedan var da: Var de ett bra val av affarssystem?

R1: Kan jag inte svara pa. [skratt] Jag arbetar inte s& mycket i det sjalv. Fragar du de som jobbar mycket i SAP,
och &r vl insatta i SAP, sa ar de valdigt nojda.
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A: Sa de &r det.

J: Sen ar det ju alltid saker som man val kunde gjort pa annat vis, men gor du det bra sa. Jag har kollegor och
kompisar som jobbade i [Stor livsmedelskoncern]s, de gjorde ett stort ocksa. De skulle ha ett stort SAP for hela
[Stor livsmedelskoncern]-varlden — 300000 anstéllda och det blev ju inte riktigt bra. Men det beror ju pa hur man
gor det ju. Kor du bara installationen av SAP sa far du ingenting. Bara ett tomt skal. ”Jaha, nu d4?”

C: Sa man ar 6verlag nojda med hur det ser ut nu eller finns det liksom nagot att andra?

R1: Jo dverlag kan man séga att de flesta &r ndjda med det men sen vill man alltid ha foérbattringar. Det kommer
lite folk som tanker pa ett annat vis och nya rutiner, nya processer i foretaget som kanske inte alltid hangs med
IT-massigt. Och det &r ju ett jobb vi far ta pa oss, att forsoka vara mer observanta pa nar det blir forandringar och
vara med i de diskussionerna tidigare och forsoka se om det gar att gora den forandringen i den processen, till
exempel new product development-processen, kan man gora nagot annat dar. De kan fokusera pa det, i det
ganget, pa sin kammare och sen gar det inte att gora rent tekniskt och da funkar ju inte processen i verkligheten
sa dar galler det att ha ett tatt samarbete med verksamheten. For vara applikationsagare och de, business-folket vi
har nere hos oss, maste vara val med i verksamheten for att veta vad som &r pd gang och hur de vill ha det.

A: Holls deadlines - drog projektet ut pa tiden?

R1: Jag tror att de holls ganska bra faktiskt - tiden. Det var inga sddana jéttestora. .. totalt sett tror jag att det
holls ratt bra.

A: Hur lang tid tog implementeringsfasen?

R1: Det kommer jag faktiskt inte riktigt ihdg men jag tror det holl pd under omkring ett ar. For att fa alla siterna
med. Av de som skulle med.

A: Vilket moment i projektet krdvde mest resurser, tid och arbete?

R1: Ja det &r ju sjalva biten innan man gar live dar. Inte implementeringsfasen som anda tar ratt mycket folk i
ansprak utan sjalva konfigurationsfasen tar ratt stor del. D4 ar det valdigt mycket som ska goras ju. Men om du
har gjort den ratt sa blir ju implementeringen lattare. Det ar konfigurationsfasen som &r den resurskravande biten,
men sen beror det pa vad du raknar med i implementeringen. Ar &ven utbildning och allt det dar ocksa med s&
kan det vara ratt s& lika. Nu svarade jag egentligen inte pé fragan [skratt] men.

A: Jo, mer eller mindre.

A: Har ni idag ett Ionsamt system? Har ni fatt tillbaka det ni investerat?
R1: Bra fraga.

A: Ja mer tankt sa d& — var det vart det?

R1: Ja vi var tvungna att ha ndgonting sa det ar klart det var vart det. Det hade inte gétt att kéra vara fabriker
utan ett ERP/MRP-system. Det hade inte fungerat. Vi &r ratt sd beroende av det har systemet sa.

A: Anser du att ni far ut maximal nytta av affarssystemet?
R1: Ja det hoppas jag.
A: Ja, jag tinkte mest pa att eftersom ni kor badde SAP och...

R1: Ja jag hoppas alltsd att det ar det bésta, att med de systemen, att vi har den basta mixen i processerna. Att de
gér in Over tvarsover som de ska och att integrationen fungerar som det... pa bésta mgjliga vis. Det forvéintar jag
mig att de som ar applikationsagare ser till att det gor det. Det forvéntar jag mig att det gors sa. Sen finns de
alltid plats for forbattringar ju, det ska man aldrig sticka under stol med.
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A: Vad har ni lart er av projektet?

R1: Att det &r ett jobbigt projekt. [skratt] Jo men alltsa att infora ett ERP/MRP, det gor man inte Gver en natt.
Bara nu att vi ska ga upp fran 7.1 till 10.1 av M3 gor man inte dver en natt. Det &r ju ratt mycket att dra med sig.
For du har ju da bassystemet och sen har du modifieringar pa det som maste testas och alla integrationer maste
testas sa det blir ju att det tar tid. Och att sen ha vélfungerande testsystem som ar lika produktion, det &r viktigt,
sd du har en testmiljc att testa det i som speglar verkligheten sa gott man kan. For att lyfta in en sak i produktion,
som inte &r genomtestad, &r ratt farligt. Det kan sla ganska mycket fel.

A: Anser du att projektet i helhet &r lyckat? Med tanke pa bade SAP och Movex.

R1: Ja for det blir den mixen som var den basta for foretaget just da, sa ja det tycker jag. Det kanske inte var den
mest optimala lgsningen for det var ju en finansiell del i det ocks3, att vi kan kanske inte kéra 10.1 for det kostar
for mycket. Sen har du verksamheten — Vi vill ha de hir funktionerna” — och hitta den I6sningen som passar
foretaget som det &r just da. Eller som man kan se att det kommer vara de narmaste fem aren.

A: Med facit i hand, hade ni gjort nagot annorlunda tror du?

J: Det hade man sakert kunnat gora. Man ska alltid lara sig, sa ar det ju. Man kan ju alltid gora det battre, alltsa
backspegeln &r ju alltid bra. Kéra lessons learned — vad kan vi géra béttre nasta gang. Och, ja det tror jag, dar ar
folk som lart sig mycket om hur man ska gora sadana har grejor sen och det tror jag att vi anvander oss av i
dagens miljoer ocksa.

A: Kommer ni att vidareutveckla/uppgradera systemen eller &r ni ndjda som det ser ut idag?

R1: Ja vi kommer ju utveckla upp hela M3.miljon nu ju och vi gor konstant forbattringar pa systemen, det gor vi.
Det &r ett konstant jobb, att hitta forbattringsméjligheter i systemen och i processerna sa det &r ett rullande
arbete. Uppgraderingen till M3 det &r ju ett projekt som kommer starta nu vecka 17 — nasta vecka och da blir det
ju en uppgradering av den till den senaste revisen. Tillsammans da med ett konsultbolag som gor det till oss. Vi
har inte resurserna att sjalv gora en sadan grej. Det ar ju lite mer low level inne i M3 och den vérlden.

A: Ja da var det val mest lite foljdfragor. En sak jag tankte pa var, och nu vet jag inte om du vet det, men ser det
ut sdhar pa andra foretag ocksa? Vet du om det ar unikt, ar situationen unik for Foretag X eller?

R1: Nej. Det tror jag inte.
A: Den ér inte det?

R1: Det tror jag inte. For det beror pa vad du har for typ av... det vet jag att det finns manga som kér Movex rent
av och det & ménga som kér en blandad milj6 av den — ett MRP och ett ERP. Man hittar ju... ofta 4r det ju av
historiska skal. Da har vi kopt en fabrik och sa har de det och istallet for att byta ut sa tar man in det. Och da ar
det ju pengarna som styr lite grann. Men jag tror det, om jag inte &r helt fel pa det, s& &r det manga som Kor sa.
Jag har inga direkta exempel men jag har for mig at EcoPhon kor SAP ocks& men jag &r inte hundra.

A: Nej for det var ju... for vi horde det att ni korde SAP och Movex och...
R1: Men det att vi har tva versioner av Movex, det ar ju lite speciellt.
A: Ja, ja precis att det kors tvé olika versioner och sen SAP.

R1: Ja det kan man sdga var en ren pengafraga att det projektet, det skulle ga vidare och kéra Sverige och
Frankrike ocksd men det var ju en ren pengafraga. Det vart inte pengar till det.

A: Men var ar det ni kor de olika versionerna?
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R1: SAP kors for Sverige och Finland och sen har du SAP i Frankrike ocksa for financial. Att de kor en egen
SAP det &r for spraket ju. Och sen har du M3 helt och hallet i Norge och i... sen nere i Slovakien och Tjeckien.
[Da &r det tolvfemman, Movex da, har och i Frankrike.] Tanken var ju att det skulle, att &ven Sverige skulle helt
over till Movex, Frankrike skulle helt dver till Movex. Manufacturing vet... kommer inte ihdg om hela financial
skulle dver till M3 har, men jag tror det. Men det blev Norge och sen blev det Osteuropa. Och sen blev det
stopp. Gjordes samtidigt som vi kdpte Frionor da ju och tog in dem sa blev det en del av det projektet.

A: Sa ar det bara manufacturing de har déar nere da?

R1: Osteuropa, det bara forsaljningskontor. De &r sd sma sé istallet for att ta in dem i SAP tog vi in dem i
Movex. Det &r ju sju och fem anstéllda.

A: Nej da dr det kanske inte 16nt att rulla ut ett stort...

R1: Sen har vi i Thailand ocks& men de kor inget ERP idag riktigt ju. De har mer manuell planering. Dér tittar de
pa ett... med tanke pa hur de vill koppla det dit s4, tidsskillnaden, s4 tittar de pa ett eget dér nere. Bara lokalt for
deras dar. Det ar lite grann med tidszoner och sadant som staller till det.

A: Jaja precis.

R1: Och kopplingen dit ar inte sa rolig. VPN-linjen dit ar inte sa rolig. Vi har fatt ner latencyn pa den till 250ms,
frén 600 nar vi borjade med den.

C: Det ar ju anda ganska bra alltsa.
R1:250 dit, det tycker jag ar helt oke;j.
A: Ja faktiskt. Det &r en bra bit.

R1: D4 r det en VPN-tunnel vi kor dit. [Ohorbart] Det var ratt kul nér jag var dar nere och jag ringde till ISP:n
dar lokalt

”Ja vi har da problem med kopplingen till Sverige, vart internet. Hur har ni routat da?”
”In Thailand ok.”

”Ja men jag ska...”

”In Thailand ok!”

Sen ville han helt plotsligt stdnga av SMTP-tjanster och allt mgjligt, nej stopp.
—  ”Jamen jag vill bara veta hur ni routat, hur ni har dragit den.”
Sé gick de ut pa gatan och tittade i kopplingsstationen.
—  ”Jaha, kablar.”
N& men det blev rétt bra nar det blev fardigt dar. Tror det ar en av vara storsta fabriker faktiskt.
A: Men for att aterga till det da, vart kors de olika versionerna av Movex?

R1: Movex 12.5 i Sverige och Frankrike och M3 d4 i Slova... eller Norge och Osteuropa. Och sen SAP det &r
dver hela.

A: Men vad ar det for skillnad i de tva olika Movex-systemen da?
R1: Jag tror M3 &r java-baserad och 12.5 &r dd RPG. AS400s eget RPG.

A: Men i och med att det ar, det 4r &nda samma. ..
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R1: Movex som Movex. Det dr en nyare version av Movex i M3 sa det &r ju lite annan uppséttning pa den.

A: Ja, blir det da nagra problem... ni maste ju &nda ha det som master data pa ett stt, blir det da problem med
den integreringen dar?

R1: Nej det &r bara olika sétt. Jag tror det bara ar olika RPI:er men datamodellerna &r i princip de samma tror jag.
Det &r bara att M3 blev nyutvecklat i java istallet for att kora det i RPG. M3 finns da att kora pé i-Series eller
Windows eller pa Unix. | och med att det &r java-baserat sa kan du kéra pa andra miljoer. Vi kor det da ocksa pa
i-Series i och for sig sa att.

A: Och M3 var da den nyare versionen?

R1: Nyare. 7.1 sa ska den upp till 10.1 nu. Ja nu i var. Innan sommaren, eller det blir val fardigt efter sommaren.
A: Och vad var det du sa? Det var i samband med uppkdpet som ni skulle rulla ut den da eller?
R1: Nej alltsa den rullade vi ut i samband med nar vi kopte [Ohorbart] 7.1:an.

A: Jaja, s det var darfor. ..

R1: Det var darfor den komin ja.

A: Kassan tog stopp med?

R1: Ja.

A: Ja det ar ju sdnt som hander.

R1: Den skulle ju gatt vidare men det blev inte sé.

A: Men finns det da planer pa att rulla ut 6ver hela?

R1: Det fanns planer pa att rulla ut 6ver hela ju.

A: Men man har slopat det nu eller? Det funkar bra som det &r kanske?

R1: Ja. Sen vet man ju inte. Nu &r vi ju lite annorlunda konstruerade inom foretaget med de olika klusterna, sa nu
ar vi norden... norden for sig ju, England for sig, Frankrike for sig och Spanien for sig. S& vi har lite fria hinder
sa vi far se vad som hander. Det ar ju inte riktigt lage om man vill komma och ha manga miljoner till for en
storre investering. Det &r inte 1age for det just nu.

A: Nar vi pratade med NN innan fick vi en liten tidslinje och vi hérde om en SAP implementering som inte gick
igenom eller avslutades eller vad det var. Det var efter den forsta tror jag.

R1: Ja det var ju dér i borjan dar s& pratade man om att kdra SAP pé hela ju. Det var den man backade och bara
korde financial istallet och kérde Movex. For man insdg da att SAP pa manufacturing, det var inte det man ville
ha och da blev det att man splittade det i tva dar.

A: Sé man borjade liksom att gora. ..

R1: Tanken fran bérjan var SAP. Fran allra forsta borjan, sen i den fasen dar s& kom man pé andra tankar, att det
kanske var battre, for da hittade du det som passade verksamheten ju.

A: Men sa man hade inte borjat implementera alltsa?

R1: Nej man hade inte bérjat med implementeringen, det hade man inte. Det var i uppstartsfasen dar och jag har
for mig att man tankte kora SAP pa hela. Sen har det ju varit &ven da nu pa senare tid, nu blev det ingenting av
det, da avslutades ett projekt fore det var Foretag X da, som kallades [B]. Sa skulle man kdra SAP pé hela
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Foretag X koncernen. Det kom aldrig igang. Det var ju da att man skulle vara ett stort foretag och [B], alltsa rent
planeringsmassigt var det langt ganget med folk och sa vidare, vem man skulle ha med har, men det blev ju
tvarnit pa det for det var i samma veva som man forsokte kopa Foretag X Italien, men det blev inte och sen lade
man om strategin till att kora det i kluster istallet for att kora ett stort foretag och da blev det tvarnit pa det.

A: Okej.

R1: Det var nog det som menades tror jag for dér var en plan for Foretag X att kdra SAP pa hela koncernen ratt
igenom. [B] var ju ett ratt sa stort projekt som skulle dras igang for gruppen men det blev aldrig ndgonting. Men
det var ju langt ganget sa sett att resurser var intervjuade da och da skulle vara anstéllda i det projektet under en
tvaarsperiod och hela den biten ju. Men det blev ju ner som en pannkaka.

C: Nej, men da ar de val det som har menats.

R1: Jo det ar nog det som menats for det ar det som var i forrfjol. Ja det var det ja, och det var i samma veva som
det kom det projektet med outsourcingen som gjorts.

A: Ja, ja.

R1: Det gjordes ju fran den 1:a augusti i fjol. D det kom ut d& i maj i fjol till de har CSC och det var dé en [B]-
enabler. For de skulle ju da vara stora och starka och hjalpa till, men sen sé& gjorde man ju den har uppdelningen i
kluster men det hér kérdes ju igenom anda. Sa vi har ett outsourcingavtal som ligger pa toppen pa en central IT-
funktion som inte finns ldngre egentligen. S& det ar véldigt sadér... jag &r inte alls kompis med det.

C: Men hur fungerar det nu éverlag tillsammans med hur ni arbetar generellt?
R1: Behdver jag ens svara pa det?

C: Nej det later ju negativt.

A: Ja. Ja precis.

R1: Ja for det &r ju inte anpassat till den konstellationen vi &r idag om man ska séga det sa. Outsourcing kan ju
fungera om man gor det ratt for da far du en resursforstarkning nar du behover den, men nu ar det skrivet pé ett
gruppavtal pa en grupp som inte finns egentligen. Och de, CSC, ska vil vara bra men jag tycker de ar valdigt
byrakratiska. Jag vet att nar man lamnar information till dem ar de ofta sa:

”Men det har du fatt.”

”Nej.”

Da forsvinner det in ndgonstans i sorteringen.

A: Men varfor valde man da att gora sa. Jag menar, nar mer eller mindre alla era projekt varit lyckade?

R1: Det vet jag inte. Vi har haft ritt sa stor, rétt sa bra... det man sa var att det skulle vara agile vid foretagskdp.
Snabbt kunna staffa upp till typ Foretag X Italia da. Det skulle kdpas dé utan IT sa skulle man sjalv komma in
och ta dver. Men egentligen behdver vi inte ha nagon outsourcing for det, da kan du ju kopa in personalen till nr
du behover den. Rikta en grej dar till det da. Vi har lyckats med det innan, nér vi tog 6ver Frionor och ja, de
andra. Men s var det da. Nu blev det sa.

C: Ja, sen s vet jag inte om vi hade mer egentligen som vi tankt pa i grunden iallafall.
A: Ja, det skulle vara om du kunde skicka ut den dar systemkartan.

R1: Jo men det ska jag se om jag kan hitta den dér integrations- eller systemkartan.
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A: Jo eftersom ni har s& manga nu, man blir sa forvirrad, det ar véldigt mycket s man behover nastan en bild for
att se hur det &r uppbyggt.

C: Javisst och det hjélper ju oss att forklara lite battre.

R1: Den &r ratt bra for da kan du se, da har du alla systemen och hur och vad de gar igenom. Inte vad till vad
utan vara methods gor att du kan prata med vilket.

C: Ja for det &r ju det som var uppsats egentligen handlar om. Hur fungerar det och hur har det skett rent
kronologiskt och sa forsoka dra ndgon slutsats om vad som paverkat vad sa det vore ju valdigt hjalpsamt.

R1: Ja jag ska forsoka gora mitt basta.

A: Ja det hade varit kanon alltsa.

R1: Jag ska forsoka leta fram nagra. Joda.

A: Ja allt sddant uppskattas jattemycket alltsd. Verkligen.

R1: Ja vi har ju en ratt s& komplex milj6 ndr man tittar pa den, pa den kartan ser det ratt s komplext ut, men i
praktiken ar det inte s komplicerat men det ser valdigt komplext ut.

C: Ja, annars var det vél allt.

A: Jo, jag tror det.

R1: Det var ju inte sa farligt.

A: N4 precis det var vl inte sa farligt.
R1: Nej jag har ju 6verlevt.

C: Ja da ar det val bara att satta punkt och tacka for att du hjalpte till.

B.3 - Intervju 2

Informant 2 (R2): Som sagt jag jobbar som projektledare pa IT-avdelningen och har jobbat pa Foretag X sen
1998 har i Bjuv. Jag har haft olika befattningar framfor allt inom ekonomi och finance som controller. Jag har
varit delaktig i ett antal ERP-implementeringer, uppgraderingar och sadana saker.

Jag har tidigare jobbat, fram tills for tva &r sen jobbade jag, jag var inte p& IT-avdelningen utan det &r forst efter
det som jag borjat jobba dar och min nuvarande roll som projektledare och applikationsagare kan man saga da ar
framforallt mot da sédana finansrelaterade och ekonomirelaterade system. Det jag har jobbat med sedan jag kom
dver till IT-avdelningen &r framfor allt, vi har ett system for elektronisk hantering av fakturor och jag har jobbat
med négra projekt, dels uppgradering av det i Sverige, Norge och Finland och nyimplementering. Eller
nyimplementering i Finland och Frankrike pa vara anlaggningar dar. Sen har jag varit delaktig i ett antal projekt
dar vi bytte, som innebar att jag var ansvarig for att halla ihop alla IT-system var det géllde byte av rakenskapsar
for nagra ar sen pa koncern niva da. Jag har ocksa haft projekt eller haller pd med ett projekt som innebér att vi
testar alla applikationer vi har. Vi har ndgonstans runt 250 till 300 applikationer pa gruppen. Vi ska byta eller
uppgradera till Windows 7 och Office 2010 och d& maste vi testa att allt hanger ihop och ar kompatibelt. Sa jag
har varit ansvarig for dom testerna da kan man saga.

A: Det lar ju vara en del att gora da om ni har 250 stycken att testa.
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R2: Sen sa nar det galler ERP just sa har jag varit delaktig i nyimplementeringen av Movex i produktion och
inkop i Sverige 2006 tror jag att det var vi gjorde det. Sen sa var jag delaktig i en byta av release pa SAP
Sverige, Norge under 2004. Sen sa gjorde vi en uppgradering eller vi bytade system i Norge till Movex M3 2008
och dar var jag ocksa mer en del. Det vi jobbar med just nu &r att vi skall uppgradera den versionen fran 7.1 till
10.1 s det ar vall min erfarenhet ifran ERP-varlden.

A: Nér borjade ni forsta gangen implementera ERP system?

R2: Dér har ju inte jag hela historiken, vi hade ju nagot egenutvecklat system pa stordatortiden, sen kom ju det
forsta SAP i Sverige nagon gang, jag vet faktiskt inte for att det var fore min tid och jag kom hit 98 sa jag kan
inte svara pa nar det kom hit forsta gangen. Nar jag borjade sa hade vi redan SAP. Sen det forsta som jag var
delaktig i det var ndr vi gick dver till en annan release av SAP 2004.

A: kan du redogdra for en tidslinje 6ver de olika ERP implementeringerna? Da kan du ju borja fran nar du var
delaktig.

R2: Det ar ju som jag sa da Sverige och Norge 2004, SAP, EBT som vi kallar den for da European Business
Template. Som vi liksom designade sjélva och s som vi ville ha den och sen sa var tanken att vi skulle
genomfdra den Gver alla vara anlaggningar i Europa da, det blev inte si mycket av det, det blev Sverige, Norge,
Finland och Danmark.

R2: Vi har ju forséljningskontor i Danmark och Finland samt vi har tillverkning i Norge om vi héller oss till
Skandinavien. Dar kor vi dver norden kan man saga da 2004. Sen 2006, det vi gjorde da 2004 kan man séga var
finance delen av SAP och kundorder, den kommersiella sidan kan man séga. Pa tillverkning och inkdp hade vi
fram till 2006 ett egenutvecklat verktyg. Da bestamde vi sig for att implementera ett ERP system 2006 och det
var Movex i det fallet. Da korde vi ett projekt over... en i Frankrike . Det borjade i Frankrike, vi har ju
tillverkning i Frankrike, sa dar korde vi ju och aven i Norden da.

A: Varfor valde ni att kéra Movex och SAP?
R2: Det va en djavligt bra fraga, det har stéllt till en del djavulskap.
A: Vi forstod ju nastan det frén den andra informationen vi har fatt in, men det &r ju en spannande 16sning.

R2: Framfor allt i den vérlden so jag har jobbat med mycket, mycket tillverknings-controlling dér du har
grunddatan i ett system och sen har du redovisningen i ett annat och sen sa ska du forklara avvikelser som du har
i SAP systemet genom att leta efter anledningarna i Movex systemet. Det kranglar till det hela nar du inte har en
helintegrerad 16sning. Sa det har varit mycket problem med att vi har olika varden i olika system.

A: Vet du varfor man valde en l6sning dar man hade bade Movex och SAP?

R2: Jag tror den storsta anledningen var att vi redan hade SAP. Vi hade SAP pa finance och man var valdigt néjd
med SAP pa finance. Sen s kom vi underfull med att vi tvungna att ha ndgonting istallet for det har egna
stordatorsystemet som vi hade da och det visade sig d&, SAP &r ju Rolls Royce i sammanhanget s& det var ju
mycket, mycket dyrare om man skulle ha tagit, och SAP ar ju i grunden ett finanssystem. Det &r inte s& duktigt
pa de bitarna som hanger ihop med lager och produktion och sadana saker. Sa framforallt sa var vl det
anledningen till att vi ansg att Movex var battre och billigare. Men da hade vi vall inte sett de har
konsekvenserna och att dom hade svart att prata med varandra.

A: Detta I6ste man véll genom att man utvecklade ett eget dverliggande system?

R2: Ja nér det galler om vi séger Business Intellegence alltsa det som ar, dér du har séljstatistik och dar du har
resultat och sant konsoliderat det har man da i ett annat system. | ett Bl verktyg d&. Men sjalva ERP systemet har
ju inte, d&r har vi liksom inget. De jobbar var for sig.
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A: Vem kom med forslaget att ni skulle infora ett nytt affarssystem? Da tanker vi mest pa den har SAP och
Movex-implementeringen.

R2: Ja var den har forsta SAP kom ifran det vet jag inte. Men Movex det kom ju egentligen till av att det gamla
stordatorsystemet var uttjanat det funkade inte lange och det fanns ingen support sa vi var tvungna att gora
nagonting. Sa att det var vél egentligen anledningen, vi hade behov av det.

A: Hur bérjade man med projektet?

R2: Man borjade genom att man gjorde en forstudie av verksamheten och behovet och s vidare och sen sa drogs
det ihop ett stort gdng som skulle vara delaktiga i projektet. Man delade in projektet i mindre delar i delprojekt
kan man saga. Sa hade man en programansvarig for implementeringen en fran Foretag X och en fran
leverantoren, eller ja en projektansvarig fran leverantoren.

A: Vilka olika roller var det som var med i projektgruppen?

R2: Ja det var manga olika roller bade fran ekonomisida och det var roller fran tillverkning, kvalitet, receptsidan
dom som d&r ansvariga for recepten och utveckla dom, Det var véll frast dom, planerare naturligtvis,
produktionsplanerare.

A: SA det var 4nd sd att det inte bara var 1 T-folk?

R2: Nej Iangt ifran IT-folk, man kan vall saga att det var ndgon IT-ménniska med i varje delprojekt och sen sa
var det flera projektmedlemmar fran business.

A: Hur involverade var 6vriga anstallda i projektet?

R2: Ja alltsa involverade i projektet var de val pa s vis att de fick I6pande information om hur projektet I6pte,
sen de har projektmedlemmarna informerade ju vidare inom sin organisation sa att siga. Det var ju framforallt
att det var ett antal representanter fran olika omrade kan man saga som var med i projektgruppen.

A: Vilka utforde projektet in house eller konsulter?
R2: Tillsammans.
A: Det var det, hur var uppdelningen da ungefar?

R2: Ja uppdelningen var san att vi hade en frén leverantéren da en konsult som var ansvarig projektledare, sen
hade vi en motsvarande fran Foretag X som var ansvarig for att Foretag X-folket gjorde vad de skulle och sa
vidare. Dom tva jobbade tatt tillsammans. Sen utéver det sa var det ju fran leverantéren de hade dels en
overgripande projektledare och sen representanter inom respektive omrade som var specialister, konsulter.

A: Gjordes en forstudie och eller kravspecifikation?
R2: Ja

A: Formulerades tydliga mal och delmal i projektet?
R2: Ja det tycker jag, det gjorde det faktiskt.

A: Hade projektet en fast eller rorlig budget?

R2: Vi hade en fast budget.

A: Holls budgeten?

R2: Jag vet faktiskt inte det till 100 % men jag tror man gjorde det. Just i Movex-delen gjorde man inte det.
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A: Fanns det en plan for att hantera risker och utmaningar?

R2: Ja vi har alltid nar man utfor projekt sa har vi ju alltid en riskanalys som man gér i samband med, man gor ju
det fortlépande, men man gor ju forst och framst en riskanalys i samband med att man far projektet godkant. Da
har man en riskanalys sen uppdateras ju riskanalysen l6pande under projektets gang for det kan ju dyka upp
risker och sant som undervags som man maste flagga upp.

A: Ar det sé att ni gor en riskanalys for varje projekt ni gor?

R2: Ja numera gor vi det, vi har blivit duktigare pa att driva projekt internt ocksa, det stalls hogre krav pa att vi
har bade lénsamhetsanalys, riskanalys och 6ver huvud taget s, vi har idag som det &r.. da var det ju inte riktigt
sa nér vi gjorde detta, men sa vi jobbar idag sa har vi en nagot som vi kallar for PMO det &r ett projektkontor,
projekt management office och vi har en sharepoint site som vi rapporterar alla projekt i och dar vi jobbar bade
med risk, skedjulering av projekt och budgetuppféljning.

A: Sa det ar nadgon form av knowledge management system?

R2: Ja vi har en hel process som vi ska folja, med olika steg som vi ska rapportera av var du befinner dig i
projektet och sé vidare.

C: Nar vi endd ar pa risker, vad tittar ni pa for typer av risker?

R2: Egentligen alla typer av risker, vi gor ju bedémningar. Det kan vara risk i form av att vi ser resursbrist till
exempel i projektet, det ar en ganska vanlig brist for i manga projekt s ar det ju sa att man maste ha involvering
av dom som jobbar i produktionen till exempel eller i businessen pa ett eller annat satt. Det ar ju sa i ett projekt
att alla har ett vanligt jobb att skdta ocksd och man blir aldrig avknoppad fran det vanliga for att bara jobba med
projektet utan det skall géras samtidigt som man gor det vanliga oftast. Sen ar det ju businessen viktigast alltid,
darfor sé kan det latt bli en resursbrist av att man maste fokusera pa produktion eller pa forsaljning eller vad det
ar beroende pa vilken typ av projekt det &r. Men resurs &r ju en typ av risk och resursbrist ar en typ av risk. Det
ar ju risker ocksa att man kan kora overrun pa kostsidan och det kan vara risker hos en extern leverantér som du
behover i projektet. Du behdver kanske konsult eller du behéver kanske nagon annan tekniker som skall hjalpa
till med nagonting. Sa vi tittar pa alla typer av risker.

C: Ni tittar dven pa sant efter, mer system da kanske specifikt, kanske att efter att det ar implementerat kanske att
det inte anvands pa rétt satt eller hardvara gar i sonder och sa?

R2: Ja

A: Anvander ni ndgon speciell modell eller metod for att gora riskanalyserna?
R2: Nej det kan man vall inte sdga att vi gor, vi anvander inte ndgon san modell.
A: Fanns det en plan vid eventuella misslyckanden?

R2: Ja det &r ocksa en san dar sak som vi alltid méste ha, du maste ha en fallback-strategi, vad hander om det har
inte fungerar, hur hanterar vi det. Det ar ndgot som sker i samband med att du soker godkannande for ett projekt
s& maste du ha en plan for hur du hanterar det. Det &r ju inte alls ovanligt att du ska ta ndgonting i drift under en
viss tidpunkt samtidigt ska du knoppa av nagot annat for att ta det nya i drift om vi nu pratar ERP och dd maste
du ju veta vad hander nu om det nya inte funkar, kan man kora det gamla parallellt. S det skall alltid finnas en
sadan strategi.

A: Vem hade ansvaret av projektet var det konsult eller in house? Men den har du ju svarat pa med det har med
projektgruppen.
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R2: Sen finns det ju alltid en styrgrupp i sadana projekt och det finns en sponsor. Om du tar ett ERP-system sa ar
sponsorn oftast en CFO eller liknande som &r sponsor for projektet och sen har du ju en styrgrupp dar bade
leverantoren av systemet och projektledare plus nagra till fran businessen sitter med.

C: Har ni nagon speciell projektmetod som ni féljer i arbetet?
R2: Ja det har vi.

C: jag tanker pd vem som skall va med och vilka faser man skall arbeta med och vad som ska goras i varje fas, ar
det nagon specifik metod eller har ni ndgot eget?

R2: Man kan saga att vi har en egen metod for det som vi foljer, den ar séikert inte sa olik dom som finns
etablerade men vi har en egen som vi foljer. Att jag svévar lite... malet dér ar att... det &r olika for olika projekt.
Men vi har ju oftast en utvecklingsfas och du har en testfas och du har en form av kontrollfas och sa vidare. Du
har ett antal faser som du skall ha igenom i projektet. En stor del ar ju tester och s& som vi har jobbat s& har man
ju olika och s& som vi har jobbat s& har du ju olika. Man har forst en systemtest och testar att systemet ar okej,
sen maste du testa att det fungerar ihop med varan business da. Da har man lite verkliga case som du maste testa
igen och da tar man bara ytterst lite inom varje omrade nagon testar nagon produktionsorder och foljer den hela
vagen till resultatet. Sen har du en lite storre test, acceptanstest kan man saga, och sen sa har man en slutlig
fullskaletest dar man kor en massa produktionsorder och sa vidare, sa det finns olika metoder som vi anvander
0SS av.

A: Gick implementeringen enligt planen?

R2: Ja. Ursprungliga planen tror jag forlangas lite grann om jag inte missminner mig. Just pa det projektet och
det &r val, jag tror inte det ar ndgot, det ar inte manga projekt har hallit planen pa det pa det viset utan det har
alltid varit ndgon... utav de hér storre projekten sa har det varit lite... Det ar svért att halla planen.

A: Ja precis.
R2: Tidplanen d& om man tanker pa den.

A: Vet du om ni anvander nagon speciell implementeringsmetod? Just vid implementering, och det géller ju for
béde system och egentligen andra storre IT-projekt.

R2: Nej det ar ju som jag sager denna genomférandemetoden da som vi anvander oss av. S& nagonting annat har
vi inte.

A: Ja okej.

A: Vad hiande med era befintliga system? Ersattes/integrerades ndgonting nar ni gjorde det har med Movex?
Hade ni mindre system da forutom SAP?

R2: Nej vi fasade ut de gamla systemen kan man sdga, om vi hade da nér vi hade... det som vi anvinde Movex
for att ersétta, s de skrotades helt enkelt.

A: Nér ni gjorde implementeringen da, hur gjorde man implementeringen av Movex? Var det... de metoderna vi
har last om &r ju fasad, parallell och Big Bang dar Big Bang ar att man slanger in allting samtidigt, fasad s
slanger du in, vanligtvis, modul for modul och sen da samtidigt som man ersatter varje modul s tar man bort de
gamla systemen. Och sen parallell, d& forsoker man lagga in det samtidigt som man kor de andra systemen.

R2: Vi kan vl saga att i just det hér specifika fallet s var det val en, det var en Big Bang pa det viset att vi
korde hela delen av systemet. Nej det var val inte riktigt sant det heller for vi borjade med inképsmodulen, si pa
det viset fasade vi nog in i delar. Vi hade kanske tvad Big Bang d& om man sager sd. Men sen var det ocksa sa att
vi har valt att gora det lite grann anlaggning for anlaggning ocksa. Vi har ju flera anlaggningar sa att vi har ju
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liksom inte tagit Foretag X all over utan man har bestimt sig for att ”vi borjar dér och sa kor vi dir och sa kor vi
sd”. Sa har vi gjort lite granna.

A: Hur jobbar ni nu, anvander ni olika, de har metoderna dar ni lagger in lite sakta eller ar det sa att ni slanger in
nagot?

R2: Det ar olika fran fall till fall.

A: Det &r det?

R2: Beroende pa vilken typ av IT-system som behandlas da.

A: Nej jag tanker just om du jobbat med till exempel uppgradering eller s& har?

R2: Ja och dér har det ocksa varit lite olika. Nér vi korde uppgraderingen av... som nu nér vi ska kora
uppgradering av M3 i Norge, Tjeckoslovakien, eller Tjeckien och Slovakien heter de, sa ska vi kora det
parallellt.

A: Okej.

R2: Sa vi kor alla de nu, vi kor de tre landerna samtidigt. Sen nar vi kérde SAP EBT uppgraderingen 2004 s
korde vi Norge forst och Sverige sen. Sa det har varit lite olika.

A: Jaja.

R2: Beroende pa var det har varit. Nar vi kort uppgraderingar pa det hér elektroniska fakturahanteringssystemet
sa korde vi Sverige, Danmark, Norge samtidigt. Nar vi gjorde nyimplementering av detsamma system for
Frankrike och Finland s& korde vi projektet parallellt men vi gick live tva veckor innan i Finland 4n vad vi gjorde
i Frankrike. Vi har anvant oss av bade och, alla méjliga varianter.

A: Ja, ja precis.
R2: S det &r en bedomning som gors fran fall till fall.
A: Stotte ni under projektets gang pa Nagra hinder?

R2: Ja det gor man alltid. Och det kan vara, om vi tar Movex till exempel, s stétte vi pa hinder i form av att vi
kunde inte bara ta en standardlosning for att fa till alla vara komplicerade recept utan vi fick géra modifikationer
och modifieringar i Movex som... man vill ju ha sa lite moddar som mgjligt men pa grund av att man stéter pa
vissa saker s& méste man ibland... s& ser man ingen annan utvag och ibland far man tinka om. Ibland far man
dndra pa processen som, alltsa man ar van... man jobbade kanske tidigare... man har gjort pa ett visst sdtt men
systemet stoder inte riktigt att du gor pa samma satt sa da far man dndra sig och bérja arbeta pa ett annat satt. Det
ar ocksa sant som hander, sa visst stoter man pa problem hela tiden.

A: Jaja. Hur hanterar ni de hér problemen?

R2: Ja de hanteras ju kan man sdga i form av att nar de upptacks, vilket da kanske gérs i samband med tester
eller ndgot sddant, sa far man ju alltsé ta och da diskuterar man tillsammans med leverantoren och ser om det
finns nagon vag runt det. Kommer man till en som sak som att man méaste gora nagon modifiering s kanske det
medfor extra kostnader och sddana saker och da ar det ju styrgruppen som far ta det beslutet. D& maste de fa
behandlas i styrgruppen och det kan ju forsena ett projekt och det kan som sagt innebéra att budgeten spricker.

A: Har projektet, eller projekten, gatt enligt planerna?
R2: Ja, i stora drag kan man siga, men s stora projekt gar aldrig hundraprocentigt enligt planen. Det tror jag inte

det &r ndgon som lyckas med.
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A: Ja vi har ju tittat valdigt mycket pa det har nu nér vi har kollat med ERP-system och sa att det verkar vara sa
att det verkar ju valdigt, valdigt svart att fa ERP-systemen att funka som de ska och att just implementeringarna
ar svara for alla.

R2: Ja man kan aldrig forutse alla problem som man kommer stdta pa nér det sen...

A: Ja vi hittade nagon siffra pa att 2006 var 72 procent av alla IT-implementeringar 6verlag raknade som missar
och det &r ju ndstan en skrammande siffra.

R2: Jo det ar det.

A: Nej sa det ar ju ganska intressant att just fran er sida, att det vi fatt fran [Informant 1], att ni lyckats valdigt
bra speciellt i forhallande till...

R2: Det tror jag nog.
A: ... 1 forhallande till andra.
A: Varfor valde ni just de ERP-systemen? SAP var ju da finance och sen...

R2: Ja varfor man valde SAP fran borjan, det har jag svart att svara pé for det har jag ingen aning om. Jag tror
det hanger ihop med att d dgdes vi av [Stor livsmedelskoncern]. [Stor livsmedelskoncern] hade ett, vad ska vi
séiga... ett policybeslut att man skulle kéra SAP 6ver hela — dver alla [Stor livsmedelskoncern]s anlaggningar sa
att det hénger nog ihop med det.

C+A: Jo det var ungefar det [Informant 1] sa ja.

R2: Att vi sen valde Movex det var lite, som jag sa dar fran borjan, att det var mer anpassat for var verksamhet -
de kor mycket livsmedel och de &g battre till i pris an vad SAP gjorde. Framforallt var det nog mest att det var
anpassat for livsmedelstillverkning.

A: Jaha, det har vi ju inte forstatt. Vi har ju fatt reda pé att Movex &r battre just da pa produktionssidan, men de
kor ocksa mycket livsmedel?

R2: Manga livsmedelsforetag som Movex. Lantmannen, Skanemejerier, ja alla de har stérre kér Movex i regel.
A: Vet du om det ar ndgon annan da som kor samma lésning som ni gér, med Movex och SAP?

R2: Nej det vet jag inte... i Sverige. Det vagar jag inte séga. Jag tror inte det.

A: Okej.

R2: De flesta kér helintegrerat Movex.

A: Ja precis. Det ir just den som vi tycker ir intressant, den hir att ni har bade... alltsa ni har liksom tagit de tva
bésta grejorna och sen bara ’ja men vi fick det att funka tillsammans” for att fa det bésta av tva vérldar bara.

A: Var det ett bra val av affarssystem? Eller ERP-system?

R2: Ja. Jo, det har det nog varit. Totalt sett. Det kan man nog inte sdga nagot om.
A: Hur lang tid tog implementeringsfasen? Ja, av dd Movex till exempel.

R2: Ja vi holl nog pa i... frén... cirka ett ar.

A: Vilket moment i projektet krévde mest tid, resurser och arbete?

R2: Testerna.
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A: Testerna.
R2: Ja.

A: Har ni idag ett I6nsamt system? Det vill saga har ni fatt igen det ni trodde att ni skulle fa igen? Alltsa har ni
fétt tillbaka... har ni fatt ut det ni trodde att ni skulle fa ut av systemen?

R2: Ja, jag kan ju svara ja pa det utan att jag sett ndgon efterkalkyl pé det, men visst har vi det. Vi hade inte
klarat oss utan det idag, sa det har hjalpt oss mycket. Underlattat i planering och produktion och sé vidare sa att.

A: Ja i och med att du &r pa ekonomisidan, har ni fatt tillbaka det ni investerat da? Det ar ju ganska dyrt att...

R2: Ja, jag vet inte. Jag vet ju inte hur mycket vi investerat. Jag vet inte hur projektet gick till fran bérjan. Men
jag skulle tro det.

A: Anser du att nu fatt ut maximal nytta av affarssystemet? Anvands alla olika funktionerna och sadant som de
har korrekt, eller &r det sd att ni lamnar ute en massa grejor som finns tillgangliga?

R2: Det &r klart att man inte anvander alla funktioner som finns, det gér man inte men vi anvander det som &r
mest vasentligt for var verksamhet och vi har lart oss under arens lopp ocksa att anvanda mer och mer sa att, men
det finns sdkert mer man skulle kunna utnyttja. Men vi har vél... i stort sett anvdnder vi det mesta, det gor vi. Jag
kan inte se att det dr ndgra omréden som...

A: Nej..?
R2: ... dr bortgldmda eller ndgonting sadant.
A: Ja badde Movex och SAP ar vil modulbaserat med s man kdper in en modul i... sadér..?

C: Nej for det var det jag tankte pa, jag laste ju pa lite om M3 nu efter att vi pratat med [Informant 1] och, alltsa,
kor ni hela utbudet av M3 eller &r det bara vissa moduler eller programvaror som ni valt ut for att tdcka det ni
behdver?

R2: Nej vi kor inte hela eftersom vi inte har... ja i Norge kan man séga i och for sig, dér kor vi ju faktiskt den till
allt. Dar har vi ju ett helintegrerat sa att vi anvander nog allt dar ja.

C: Nej for jag sag ju att det fanns mangder. Det var ju till att scrolla i en halv evighet for att na hela deras lista
med olika delar och dar allting var M3, sé det ar val mest sa man har lite koll.

A: Vad larde ni er av projektet? Har ni fatt ndgon speciell lardom av, ja, ”sahér kanske vi skulle gjort
annorlunda” eller..?

R2: Ja. Vi har lart oss mycket av varje sant har projekt vi har genomfort och en lardom ar val att man ska ha
respekt for att, just det som jag namnde tidigare, fa loss resurser fran businessen. Man maste verkligen ha sakrat
upp med chefer ute i organisationen att de kan ha tillgangliga resurser som kan vara med och arbeta i projekten,
att det inte blir ndgon konflikt dar. Det &r en sak som jag tror att alla lart sig av, att det ar superviktigt att man har
deras engagemang och deras medvetenhet om att det kommer krévas resurser fran dem. Det ar nog det
viktigaste, skulle jag sdga, som man har lart sig.

A: Med facit i hand, hade ni gjort nagonting annorlunda? Val av system eller i..?

R2: Nej inte val av systemet, det tror jag inte att vi hade gjort ndgot annorlunda. Projekt... go live datum ér alltid
en sadan dar kanslig sak som man ska vara valdigt noga med. Semestrar kommer alltid och stéller till det och sa
vidare. Man ska inte go live precis fore artsasongen eller sddana saker sa att det ar val lite sddana saker man lart
sig ocksa. Och en annan lardom och som vi borde ha gjort annorlunda ar till exempel nér vi satte in M3 i Norge
sa gjordes det samtidigt som vi kopte ett foretag i Norge som vi skulle merga med Foretag X. Vi kopte ndgot
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som hette [Norsk livsmedelsproducent], en gronsakstillverkare dar och det har skedde da samtidigt som vi
implementerade ett system och de skulle fa det har att fungera med manniskor som skulle jobba tillsammans i
projektet och alla hade inte samma bild av vad Foretag X var ute efter och sa vidare. Det var ocksa en sadan
lardom dar man skulle gjort annorlunda kanske.

A: Kommer ni att vidareutveckla eller uppgradera systemen eller &r ni ndjda med det som det ser ut idag?
R2: Nej vi kommer att uppgradera.

A: DA tankte vi mer s&har att kommer ni &ndra situationen fran hur det ser ut nu med Movex och SAP? Ar det
nigonting som ni...

R2: Det finns inga beslut men sannolikt.

A: Sannolikt ja. [Informant 1] pratade lite om att det planerades att géra en SAP implementering om man
kopte...

C: Ja i samband med att man skulle képa Foretag X Italien.
A: Ja precis.

R2: Ja, vi hade... jag var... det var si lngt génget att jag var kontrakterad for att jobba i tre &r i England som
projektledare for en sddan implementering for hela gruppen.

A: Ja okej.

R2: Forra december, och da hade det pagatt en forstudie, ja, i ett ar ungefar. Tillsammans med SAP och, vad
heter de nu, Cap...

A: Cap Gemini?
R2: Nej... det var nagot stort... Accenture!
A: Jaha. Okej.

R2: Konsulter d&, och man la massor av pengar pé det har. Man kom fram till att man skulle ha SAP 6ver hela
gruppen och éver hela spannet sa att séga. Fran produktion, lager ner till forsaljning, redovisning, finance.

A: S& man skulle slopa Movex och det helt och sen bara kora pd SAP?
R2: Ja precis.

A: Varfor beslutade man sig sen for att inte gora det? Var det bara pa grund av att det har uppkopet inte blev av i
Italien?

R2: Nej det var inte bara det utan den formella orsaken var att businessen i England... alltsd ett sant projekt ér ju
hundratals miljoner.

A: Oja, visst.

R2: Just dé s& gick businessen i England inte s& bra och man tog da i styrelsen, man hade tagit beslut pa att
genomfora det i styrelsen, men man gjorde en rockad sent. Vi skulle ga igdng den 17:e januari och jag tror att jag
fick meddelande i mitten pd december att det blir ingenting av.

A: Oj, det &r ju véldigt sen.
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R2: S, sa nara var det. De hade gjort klart med vara resor och bostéder och allting i England att vi skulle ha
projektkontor dar. Men den formella orsaken var att man behvde satsa de pengarna pa att utveckla businessen i
England istéllet.

A: Ja okej.

R2: Sen i samma veva s kom det en omorganisation och man splittade oss i olika kluster, sa vi tillhor da det
nordiska klustret och UK ar ett kluster, Frankrike ar ett och sa vidare.

A: Okej.

R2: S& var det, men nu jobbar vi i Norden... det ndrmaste projektet vi har ar en uppgradering av M3 i Norge som
vi ska genomfora, ja, vi har projektstart nu alltsa i princip. Sen sd, vad som hander framéver, det ar da de andra i
Sverige och de andra landerna har i Skandinavien, det vet vi inte. Det sannolika &r nog kanske att det lutar &t att
det blir M3 har ocksa éver hela [spannet].

A: Jaha, s& da valjer man att ta bort SAP?

R2: Kan vara ett alternativ.

A: Det ér ju en bra helomvindning fran att ni ska kéra SAP i hela koncernen till ”nej nu kdr vi M3”.
C: Ja visst, men da &r det ju det har man vill at hela tiden, att ha ett helintegrerat system.

R2: Jo man vill ha ett helintegrerat system, det vill man. Vi ser egentligen inga fordelar med att ha tvéa system
aven om, som nar du presenterar, att man tar godbitarna fran bada. Det & mycket nackdelar ocksa.

C: Nej for det &r ju det vi har... vi horde oss for lite kring situationen hdr innan vi bestdmde oss for att forsoka
gora vara intervjuer har och just det har att man hade flera versioner av Movex och SAP och sahar lat ju valdigt
rorigt och vi tinkte: ”varfor har man inte satsat pa att bara ha ett system”. Sen sa kom ju det har att Movex var
battre pa ndgot och vi hade redan SAP och s& men, som sagt, da vill man ju at ett system for att slippa
problemen, precis som vi trodde fran bérjan.

A: Ja, precis ja.

R2: Sen ar det ju ett lage dér vi har ett gammalt SAP och vi maste gora nadgonting och da stalls man infér det, ska
man uppgradera det da eller ska man satsa pa ndgot annat. Men det finns inga beslut fattade, absolut inte, s& vi
vet ingenting om vad som hénder framéver.

A: jag tankte pa det, om du kan dra nagra exempel, vad kan det vara som kan handa, just negativa aspekter med
att ha de tva?

R2: Det beror pa. Det storsta problemet ar egentligen att du har, du har alltsa allt ifran inkop av ravara till
lagerlaggning nér du har producerat och lagt det pa lagret. Du har haft kostnader hela den végen, all personal,
I6ner for de som tillverkar. Du har lagringskostnader. Du har inkop av réavaror och sa vidare va. Alla de
kostnaderna har du i Movex. Sen sa har du redovisningen i SAP. Vara dgare kréver ju dd att vi rapporterar
I6pande och kan tala om hur produktionen har gatt, hur resultatet ser ut, och vi jobbar sa att siga, redovisar
actual emot budget, standard forecast beroende pa var man dr pa aret. D4 tittar man ju pa resultatet i SAP och sen
sa ska du tillbaka till Movex for att analysera. Du har dels en fasningsproblematik att du har... du siljer ifrén
SAP, du far in intakter i SAP men du har kostnader i Movex och sen sa ska de dar synkas. D& har du en
forskjutning i tid s att saga. Det hander ju grejer pé lagren och du har lager av ravaror och halvfabrikat i Movex
men du har lager av fardigvaror i SAP. Med sina lagervarden. Det sager sig ju néstan sjalvt att det blir lite
komplicerat.

A: Jaja. Absolut, absolut.
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R2: Allt det som sker i Movex under en manad, med kostnader pa olika kostnadsstallen, konton for rdvaror och
sa vidare, det fors over till SAP en géng i manaden med en stor jékla bokforingsorder kan man séga. Dér blir...
det &r svart att tracka det dar. Det blir ingen, vad ska man saga, du har liksom inte hela bilden pa ett stalle.

A: Nej precis, och det ar ju som sagt liksom det man vill at.
R2: Sa det 4r problemet med att ha tva system.

A: Men sa som [Informant 1] forklarade det s3, vad var det han sa, de tva rapporterar in till det har
egenutvecklade. ..

R2: Vi har ett data warchouse kan man séga, som vi har byggt sjdlva, men det &r ju mest... du har data
warehouse for forsaljning kan man siaga da va. Att eftersom vi séljer pa olika forsaljningskanaler och i olika
produktgrupper och sant s& maste du kunna vanda och vrida pa informationen. Sa det finns liksom, men det
plockar man inte ut ur SAP. Men grunddatan kommer ju darifran, med priser och sant. Sen har man ocksa fran
Movex, kan man sdga, kostnaden, men den &r ju inte den verkliga kostnaden utan det ar ju kostnad till enligt
budget som du har, men sen avvikelserna som har uppstatt i produktion och sant de far vi da redovisa, sa att
séga, separat och ja, det skulle ta mig en evighet att forklara.

A: Hade du nagot mer du ville fraga?

C: Nej jag tror inte det. Vi har nog fatt svar pa mer &n det vi var ute efter faktiskt.

A: Precis. Du trodde inte du skulle kunna svara pa fragorna men du lyckades valdigt bra.
R2: Jag har ljugit hela tiden. [skratt] Nej men det &r ju bra.

A: Ja, klockan ar tolv sa vi kan lata dig ga.

R2: Ja, tack.

C: Vi fér tacka s& mycket for att du stallde upp.

A: Jatack sa jatte mycket alltsd och, som sagt, du svarade mer an utomordentligt pa alla de fragorna vi hade
faktiskt sa jag ar glad att jag fick tag pa dig.
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