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Resumé

Affarssystem erbjuder effektivt informationsflode samt stérre kontroll o6ver
processer mellan olika moduler pa ett foretag. Det bidrar till att foretaget kan
reagera snabbare pa marknadens mojligheter och pa konkurrenstrycket. For att
lyckas med implementering av affirssystem behover foretaget ta hansyn till
kritiska framgangsfaktorer som kan vara utgangspunkten 1
implementeringsprocessen.

Denna fallstudie studerar kritiska framgangsfaktorer for implementering av
affarssystem utifran ett affarsanalytiker- respektive IT-personalperspektiv genom
att genomféra fyra intervjuer pa ett specifikt foretag. Utgangspunkten ar
identifierad genom en litteraturstudie om kritiska framgangsfaktorer for
implementering av affirssystem. Aven foretagets atgérder for att underldtta
samarbete och kommunikation mellan de tva grupperna presenteras.

Detta resulterade 1 att utvirderingen av fyra av de atta undersokta faktorerna
skiljer sig mellan de tva undersokta grupperna. Dessa faktorer ar "tydliga mal och
syfte, planering”, ”"utbildning av anvidndarna”, ” business process reengineering”’
och "project management”. Vidare vid en utvirdering anger IT-personal “tydliga
mal och syfte” som den viktigaste kritiska faktorn. Enligt affirsanalytiker finns
ingen faktor som hamnar pa hogsta plats 1 granskningsskala. Daremot “top
management support” och “effektiv kommunikation” hamnar pa andra plats i
granskningsskala i bada grupperna 1 friagan om de mest kritiska faktorerna.
Oavsett skillnader i1 utviarderingen av de undersokta faktorerna betraktas
fortfarande alla faktorer som kritiska och viktiga. Det undersokta foretaget
fokuserar mycket pa att underldtta kommunikationen och samarbetet mellan de

tva grupperna genom att jobba agilt samt 6ka nérvaro i varandras vardag.






Abstract

Enterprise resource planning (ERP) provides an efficient flow of information and a
greater control over the processes between the different modules of an enterprise.
It helps the company to respond more quickly to market opportunities and
competitive pressures. To succeed in business systems implementation, the
company needs to consider the critical success factors that can be the starting point
in the implementation process. In this case study, we analyze critical success
factors for ERP implementation based on business analysts and IT staff
perspective, through four interviews on a specific company. The starting point is to
identify critical success factors for ERP implementation through a literature study.
The company's measures to facilitate cooperation and communication between the
two groups are also presented.

As a result, the review of the eight tested factors differs between the two study
groups. These factors are “clear goals and objectives”, “user training”, “business
process reengineering” and “project management”. In particular, clear goals and
objectives are identified as the most critical factor by the IT staff. However,
according to business analysts, no factor ends up in the highest level of the review
scale. In contrast, “top management support” and “effective communication” end up
in second position of the review scale in both groups on the question of the most
critical factors. Regardless of the differences in the examination of the factors all
are still considered critical and important. Investigated company focuses on
facilitating communication and cooperation between the two groups by working
agile and increase the presence in each other's everyday lives.
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1. Inledning

Kapitlet beskriver kopplingar mellan olika teorier kring problematiken i
implementering av affdrssystem. Ddrefter férklaras ocksd varfor det dr intressant
att undersoka fenomenen som leder till stdllda forskningsfragor.

1.1. Bakgrund

Konkurrensen och komplexiteten 1 dagens affarsmiljé har blivit hardare for alla
foretag [2]. For att kunna lyckas pa marknaden behover féretag hitta och anvénda
sig av lampliga 16sningar som hjilper till att forbattra bade kdrnkompetens och
operativ effektivitet. En sddan losning &ar att implementera ett affirssystem.
Verktyget erbjuder bade informationsflode och okar foretagets kontroll mellan
olika moduler, detta for att stédja samt folja organisationens strategiska riktningar
och taktiska rorelser[2,9]. Affarssystem bidrar till att foretag kan reagera snabbt
pa marknadens mojligheter och pa konkurrenstrycket [2,11].

Aven om affarssystem stodjer organisationen och bidrar till effektivare
verksamhet, dr misslyckande av implementeringsprocessen ett stort problem
[9,11,13,26]. Enligt Wallace [26] finns det forskning som visar pa att 51% av
implementeringsforsoken misslyckas. Forfattaren menar att dven om foretaget
lyckas med att implementera systemet sa brukar slutkostnaden 6verstiga budget
och inte motsvara férvantningarna. Ett kdnt exempel ar foretaget FoxMeyer Drug
som gick 1 konkurs efter att ha misslyckats med implementationen av SAP, ett av
marknadens storsta system [1].

Inom vetenskaplig litteratur kan man ldsa mycket om kritiska framgangsfaktorer
for implementering av affirssystem. Kunskap om de kritiska faktorerna och vad
som Aar viktigt att ta hansyn till 1 en implementeringsprocess, kan underlitta for
foretaget att lyckas.

“If you don’t actively attack the risks, they will actively attack you”
— Tom Gilb [20]

En av dessa faktorer 4r kommunikation mellan olika grupper inom foretaget. Aven
om problematiken ror alla grupper 1 verksamheten sa anses den storsta
utmaningen ligga 1 kommunikationen mellan affars- och IT-personal, dar den
ibland dessutom inte existerar alls [4,29,30]. Det hdnder ocksa att det 1 vissa fall
uppstar ett visst forakt mellan IT- och icke-IT-personal just p.g.a. skillnader och
dalig kommunikation [30]. Med IT-personal menas t.ex. arkitekter och
systemutvecklare som ar valdigt tekniska 1 sitt tdnkesatt och 1 hur de uttrycker sig
[22,16]. Affarspersonal ar en grupp som bestar av bl.a. managers eller intressenter
som t.ex. bestéller systemet [22,16]. Sedan lange ar teknisk personal kritiserad for
att vara som en separat grupp av verksamheten istéallet for att vara som en del av



den [16]. Detta just for att de anvander ett tekniskt sprak som blir svart att forsta
for icke-IT-personal [22]. Brist pa effektiv kommunikation mellan de tva grupperna
leder till korroderad vision, daliga resultat och brist pa fortroende i deras
samarbete [29]. Eftersom verksamheten ar beroende av IT-teamets framgang blir
det dnnu viktigare att grupperna kan samarbeta och komma 6verens [31].

"Communication is one of most challenging and difficult tasks in any ERP
implementation project” [2].

Ett satt att forbattra kommunikationen mellan de tva grupperna &r att anvidnda
sig av en mellanhand som forstar bada parter. I manga organisationer &r en
mellanhand kédnd som affirsanalytiker [16]. Enligt Wailgum [32] kan medverkan
av affarsanalytiker 1 en komplex mjukvaruutveckling ha en stor betydelse 1 fragan
om framgang respektive misslyckande. Affarsanalytiker ansvarar for att forsta,
formulera och férmedla kraven pa systemet som utvecklas och implementeras [22].
Kraven dokumenteras 1 en kravspecifikation vilken &4r en central faktor for
framgangsrik implementering [22]. En detaljerad kravspecifikation skriven pa ett
testbart sitt 4r avgorande for systemutvecklarna som jobbar utifran den. Om det
nya systemet inte klarar av tester si betyder det att kraven blev missforstadda
[22]. Darfor ar affarsanalytikerns roll sa viktigt i
systemimplementeringsgenomférande.

Utifran ovanstaende fakta har mitt intresse vackts for hur affarsanalytiker ser pa
kritiska framgangsfaktorer for implementering av affarssystem respektive IT-
personal men dven vilka skillnader som finns mellan deras utviardering av kritiska
implementeringsfaktorer och om detta eventuellt kan paverka processen samt
slutresultatet. Hur ser det ut for foretag som anvéander sig av SAP och forséker
implementera ytterligare system som &r mer anpassat till deras behov och
forandring pa marknaden?

1.2 Problemdiskussion

Som tidigare ndmndes medfér implementering av affarssystem bade stora fordelar
samt risker [11,13]. Eftersom foretag investerar mycket pengar 1 att férbéttra
verksamheten med ett nytt system blir det extremt viktigt att systemet fullgér sina
uppgifter. Det finns mycket forskning som beskriver kritiska framgangsfaktorer
for implementering av affarssystem vilket foretag kan anvidnda som en
utgangspunkt. Utifran litteraturstudie som genomfors i denna uppsats undersoks
foljde kritiska faktorer: “top management support”, “tydliga mal och syfte,
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planering”, “change management”, "utbildning av anvéndare”, "business process
reengineering”’, “anvandning av konsult”, "effektiv kommunikation” och “projekt
management”’. En av de kritiska faktorer 4r kommunikation mellan IT och icke-IT-
personal som samarbetar vid implementering [4,32]. Med IT-personal menas t.ex.
systemutvecklarna och arkitekter och med icke IT-personal menas t.ex.
intressenter och managers [16,22]. Langer [3] beskriver problem med skillnader

mellan IT- och icke IT-personal enligt féljande:



7 IT personnel have been consistently regarded as "different” fixtures, as outsider
who do not quite fit easily into the mainstream organization. Perhaps because of
their technical practices, which may at times seem "foreign", or because of perceived
differences in their values, I'T personal can become marginalized, imagined as being
outside the core social structures of business”.

Ett satt for att mojliggora samarbete mellan IT och icke IT-personalen &r att ha
affarsanalytiker som ansvarar for att kunna forsta och kommunicera med bada
parter [22]. En fungerande kommunikation blir d4nnu viktigare néar foretaget
investerar stora summor 1 att implementera ett system. Det finns forskning som
beskriver likande problem utifran t.ex. en konsults kontra en kunds perspektiv
[33]. Ett intressant fall 4r att underséka problemet internt i ett foretag som &r
under implementeringsprocessen. Ett foretag som redan anvénder sig av en av de
storsta affarssystem, SAP, och vill implementera ytterligare system. Har foretaget
hittat sitt eget sitt att lyckas med kommunikations- och virderingsproblemen
mellan IT-personal och affirsanalytiker? Ar skillnaden mellan utvérdering av de
olika kritiska faktorerna for systemimplementering stor i ett féretag som redan har
erfarenheter inom detta? Denna studie fokuserar pa ett specifikt foretag och deras
“recept” for att lyckas med systemimplementering.

1.3 Problemformulering och syfte

Denna studie fokuserar pa ett specifikt foretag inom energibranschen som
anvander sig av SAP och som ir under implementering av ett nytt system. Tva
perspektiv, d.v.s. IT-personalens respektive affarsanalytikers perspektiv pa
kritiska framgangsfaktorer for systemimplementering ska jamforas. Enligt
litteraturstudie omfattar IT-personalen t.ex. systemutvecklarna, arkitekter o.s.v. I
denna studie intervjuas IT-personal med mer omfattande roll som “scrum master”
som &r en form av IT projektledare och “head of solution unit retail” som ansvarar
for systemapplikationer. Detta eftersom de 4r insatta 1 de storre, évergipande
processerna, som inte begrénsar deras insikt. Affarsanalytiker ansvarar for att
specificera och férmedla krav for det nya systemet. Aven foretagets atgiarder for att
underldtta kommunikationen samt samarbetet mellan de tva grupperna
undersoks. Studien utgar fran foljande kritiska faktorer: “top management
support”, ”

anviandare”, "business process reengineering”, anvandning av konsult”, "effektiv
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tydliga mal och syften, planering”, “change management”, "utbildning av

kommunikation” och "projekt management”.

Utifran ovanstaende diskussion om IT-personal och affarsanalytikerns roll och
problematik géllande systemimplementering, kan forskningsfragor sammanfattas
enligt foljande:

1. Vilka &r skillnaderna mellan IT-personal respektive affarsanalytiker 1
utvardering av de kritiska faktorerna?

2. Vilka kritiska faktorer ar mest betydelsefulla ur de bada gruppernas perspektiv?



3. Vilka atgarder vidtar foretaget for att minska kommunikationsproblem mellan
de tva grupperna?



2. Metod

I detta kapitel beskrivs samt motiveras valda metoder for att underséka och besvara
forskningsfragorna i denna studie.

2.1 Ontologi och epistemologi

Ontologi ar beskrivningen och laran om verkligheten samt hur den ska forstas [14].
Enligt Jacobsen [15] blir det svart att fi en gemensam uppfattning av
verkligheten. Detta pa grund av att vi alla tanker och upplever saker pa olika satt
och vi ser pa allt utifran egna perspektiv. Ontologi 4r uppdelat i tva synsitt som
kallas for objektivism och konstruktivism [14]. En objektivistisk standpunkt sédger
att sociala fenomen samt deras betydelse dr oberoende av social medverkan.
Konstruktivism betyder enligt Bryman och Bell [14] att sociala fenomen inte
enbart skapas vid social samverkan utan dven standigt fordndras. Denna studie
syftar till att undersoka individuella syner och uppfattningar pa kritiska
framgangsfaktorer vid implementering av affarssystem, samt de metoder vilka
foretaget anvander for att kunna lyckas med processen. Darfor dr utgangspunkten
ett konstruktivistiskt synsitt. Det &r viktigt att forskningen tar reda pa
respondenters verklighet vid den tidpunkt studien genomf6rs. Vid ett annat
tidstillfdlle kan respondenters upplevda sanning férandras. Det som spelar stor roll
vid konstruktivistiskt perspektiv ar tolkningen och uppfattningen av resultatet for
att kunna dra slutsatser.

Epistemologi, som dven kallas kunskapsteori, handlar enligt Bryman och Bell [14]
om faktorer som kan accepteras som godtagbar kunskap inom ett dmne, for att
kunna forsta och tolka insamlad data. Det finns tva synsitt inom epistemologi,
positivism och tolkningsperspektiv. Positivism handlar om att forskaren utgar fran
naturvetenskapliga metoder for att kunna utforska den sociala verkligheten pa ett
objektivt satt [14].

Kritiken mot positivism siger att det inte finns en objektiv verklighet [15]. Det ar
omojligt att alla méinniskor uppfattar samma foreteelse pa samma sétt.
Tolkningsperspektiv 4r motsatsen till positivism. Bryman och Bell [14] menar att i
ett tolkningsbaserat synsétt bygger undersokningen pa forstaelse och tolkning.
Eftersom denna studie fokuserar pa individuella uppfattningar kommer ett
tolkningsperspektiv att anvéandas. Jag har i studien tagit hjalp av befintliga teorier
vid analys av insamlad data och for att dra slutsatser.

2.2 Forskningsdesign — komparativ fall studie

Bryman och Bell [14] beskriver fallstudie som detaljerad undersokning av ett fall. I
denna studie undersoks tva fall som dérefter jamfors. Darfor anvander jag mig av
komparativ fallstudie. Enligt Bryman och Bell [14] 4r en komparativ fallstudie en
metod som anvédnds for att kunna underséka tva kontrasterade fall. Ett fall
fokuserar pa affiarsanalytikers perspektiv och det andra pa IT-personalens



perspektiv. Skillnaden mellan de bada fallen ar att respondenterna har olika och
avgorande arbetsuppgifter och ansvar 1 implementeringsprocessen. Det &r just
kontrasten mellan deras prioritering och perspektiv av kritiska framgangsfaktorer
for systemimplementering som star i centrum av denna studie.

2.2.2 Kvalitativ data

Jacobsen [14] beskriver tva typer av data, kvantitativ och kvalitativ. Kvantitativ
metod har som sin utgangspunkt att fenomenen kan métas, till exempel med hjalp
av utdelade formular med fardiga svarsalternativ. Denna metod anvinds mest vid
undersokningar med manga deltagare dar forskaren vill fa generella svar om
fenomen [14]. Kvalitativ metod daremot anvidnder sig av oOppna fragor dar
respondenten far utrymme att beskriva, forklara eller reflektera over sitt svar.
Uppsatsen fokuserar pa kvalitativ metod i form av personlig intervju 1 métesform.
Det viktigaste ar att respondenterna berittar sa mycket som mojligt f6r att kunna
genomfora en detaljerad analys och fa djup forstaelse for fenomenen.

Efter intervjuerna har dven kvantitativ metod anvénts i form av ett formuldr som
hjélpte till att bedéma graden av hur kritisk varje faktor var. Anledning till att
respondenterna fick formuldret i1 slutet av intervjun var for att de da fatt en
tydligare bild av sin egen uppfattning. Kriterierna i1 formulédret for bedomning av
hur kritisk varje faktor var enligt respondenterna, benidmndes 1 enlighet med
Fiona Fui-Hoon Nah, Kathryn M. Zuckweiler och Janet Lee-Shang Laus tidigare
understkning inom samma amne [7].

2.2.3 Forhallandet till teori — induktiv, deduktiv,
abduktiv

Bryman och Bell [14] beskriver deduktivt och induktivt férhallande mellan teori
och empiri. Med den deduktiva processen menas att forskare utgar fran teori och
kommer fram till hypoteser. Darefter undersoks om hypotesen gar att verifiera
eller inte med hjalp av insamlad data. Ett annat satt att utga ifran ar induktivt
forhallande till teori. Med detta menas att forskningsinsats resulterar i teori [14].
Processen innebér att man utifran observation drar slutsatser.

Det finns dven mojlighet att anvédnda sig av bade deduktiv och induktiv ansats 1 en
studie. I detta fall pratar man om abduktiv ansats. I denna uppsats kommer just
abduktiv ansats att anvandas. Forst genomfordes litteraturundersokning for att
kunna fa forstdelse for fenomenen samt bygga ratt intervjufragor. Eftersom dmnet
ar specifikt var det ndédvéandigt att kunna fa kunskap om &mnet innan
intervjuerna. Diaremot har fokus hela tiden legat pa respondenternas svar och de
teorier som jag fick utifran intervjuerna. Aven efter att intervjuerna genomforts,
har ytterligare litteraturstudier utfors for att kunna underlatta forstdelse och
analys.



2.2.4 Kvalitativ abduktiv komparativ fallstudie

Utifran ovanstdende diskussioner kring forskningsmetoder har en kvalitativ
abduktiv komparativ fallstudie genomforts.

2.3 Forskningsprocessen

Eftersom det redan finns forskning kring kritiska framgangsfaktorer for
implementering av affarssystem anvidnds denna kunskap for att skapa en
grundlaggande forstaelse for problemet. Studien fokuserar pa att tolka och
analysera respondenternas svar och individuella synpunkter. For att underlatta for
lasaren har resultatet i denna studie presenterats 1 tva separata kapitel. Ett
kapitel 1 vilket presenteras samlad kunskap inom dmnet utifran litteraturstudie,
som kallas for "Resultat av litteraturstudie”. Det andra kapitlet "Empiriskt
resultat” presenterar resultat utifran  genomférda  intervjuer, d.v.s.
respondenternas verklighet. Enligt Jacobsen [14] kallas den typ av data, d.v.s. data
om "hur verkligheten ser ut”, f6r empiri.

2.3.1 Litteraturstudie

For att kunna fa forstdelse for fenomenen samt bygga rétt intervjufragor har
litteraturundersokning genomforts i1 borjan av studien. Under denna tid hittades
dven potentiella teorier 1 vetenskapliga artiklar och bécker som kunde vara
lampliga for analysen. Aven efter intervjuerna soktes fler teorier for att kunna f&
sa bra forstaelse for respondenternas svar som mojligt. Fér att kunna anvidnda
relevant kunskap 1 litteraturen har féljande sékord anvéands: affarssystem, kritiska
faktorer for system implementering, informationssystem, SAP, ERP, software
engineering, business analyst, system implementerings metoder, communication
between IT and business, osv. Baserat pa genomf6rd litteraturstudie har olika
kritiska framgangsfaktorer for implementering av affirssystem samlats.
Utgangspunkten var att mest anvianda aktuella killor, men dven de aldre kallorna
har bidragit till en djupare forstaelse och forstarkning 1 analysen.

2.3.2 Urval av respondenter

Utgangspunkten 1 wval av ett foretag var en tabell som presenterar
branschfokusering hos de olika leverantérerna av affirssystem [18] (se figur 1).
Eftersom undersokt foretag skulle anvidnda sig av SAP-systemet, valdes
energibranschen, 1 vilken andra leverantorer inte erbjuder sina tjanster. Tabellen
ar fran 2008 och naturligtvis kan branschférdelningen ha férédndrats och dven
andra leverantorer erbjuda tjanster inom energibranschen. Men da foretaget redan
har haft SAP implementerat sedan nigra ar tillbaka, var det en bra utgangspunkt
for denna studie.



Tillbehor

Figur 1. Branschfokusering hos olika systemleverantorer. Bild modifierad fran [18]

Ett antal foretag i energibranschen kontaktades for att hitta ett som motsvarade
utsatta krav samt som var villigt att delta 1 undersokningen. Eftersom tva olika
skulle respektive IT-
personalens perspektiv. Intervjuad IT-personal hade en mer omfattande roll i
implementeringen &n t.ex.

perspektiv jamforas, undersoktes affarsanalytikerns
systemutvecklare som bara jobbar med sjilva
programmeringen. Eftersom de inte &4r si insatta 1 de storre, overgripande
processerna, ger det dem en begridnsad insikt. Alla respondenter, foretaget samt

namn pa det nya systemet som implementeras 4r anonyma.

2.3.3 Intervju

Innan intervjuerna har litteraturundersékning genomforts. Fragorna till
intervjuerna har byggts utifran insamlad kunskap av aktuell litteratur. Detta har
resulterat 1 29 6ppna fragor och ett formuldr med atta fragor. Fyra respondenter
intervjuades - tva affarsanalytiker och tva IT-personal. Alla intervjuer tog mellan
40 minuter till en och en halv timme och d4gde rum pa foretaget. Alla intervjuer
spelades in och transkriberades dérefter for att lattare kunna analyseras
(intervjufragorna finns som bilaga). Respondenterna énskade att alla namn som

kunde héanvisas till foretaget skulle vara anonyma.

2.4 Kvalitet

For att leverera hog kvalitet pa studien tog jag hénsyn till trovardighet och
avgransningar.
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2.4.1 Trovardighet

Bryman och Bell [14] delar in trovardighet i fyra kriterier: tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och mojlighet att styrka och konfirmera.

Med tillférlitlighet menas att beskrivningar av resultat ar tydligt och accepterade
av andra. Med detta menas att de respondenter som deltar 1 studien ges
mojligheten att ldsa igenom sammanstéllningen om det 6nskas och bekrifta att
forskaren har forstatt och uppfattat deras svar korrekt innan publicering.

Enligt Bryman och Bell [14] betyder o6verforbarhet att resultat av en kvalitativ
studie fokuserar enbart pa den specifika och unika aspekten i just den unika
kontexten som studeras. Syftet med denna typ av studie 4r att fa en djup och
detaljerad forstaelse istdllet for en bredd och generell. Resultatet omfattar bara
sanningen for ett specifikt fall och inte allmdnna sanningar. Detta kan didremot
anviandas som en teori i annan studie med samma eller liknande sammanhang
[14]. T denna studie ligger fokus pa ett specifikt fall och att fa djup forstaelse vilket
betyder att resultatet kan skilja sig om man underséker samma fenomen pa andra
respondenter vid en annan tidpunkt.

Med palitlighet menas att alla steg 1 forskningsprocessen rapporteras fullstdndigt
och alla lasare har tillgang till all information géllande processen, som t.ex. stédllda
intervjufragor [14]. Alla faser i forskningsprocessen presenteras sa tydligt och
detaljerat som mojligt och ytterligare viktiga delar som inte befinner sig i sjalva
uppsatsen blir bifogade som bilaga for att 6ka palitlighet av uppsatsen.

Bryman och Bell [14] menar att med mgjlighet att styrka och konfirmera att
forskarens egna teoretiska inriktningar och vérderingar inte ska paverka
genomférandet av studien eller dess slutsatser.

2.4.2 Avgransningar

Forskningen har vissa avgridnsningar att folja for att kunna fa ett kompakt och
relevant resultat. Uppsatsen fokuserar pa ett specifikt foretag inom den svenska
energibranschen. Foretaget anvéinder idag affarssystemet SAP och arbetar just nu
med implementation av ytterligare system. Eftersom studien ar genomford utifran
ett konstruktivistiskt perspektiv betyder det att respondenternas svar under
intervju kan vara helt annorlunda vid en annan tidpunkt. Det skulle d4ven vara
intressant att undersoka andra foretag men eftersom studien ar genomford i form
av ett examensarbete ir resurserna begriansade.



3. Resultat av Litteraturstudie

Kapitlet presenterar resultat av litteraturstudie och tidigare forskning inom dmnet.
Syftet med denna del av uppsatsen dr att fa forstdelse for det undersokta omrddet.
Presenterade teorier anvdnds dven som grund och utgangspunkt for analys av
empiri.

3.1 Affarssystem

Affarssystem ar ett system som samordnar och integrerar information och dess
flode inom olika moduler i verksamheten genom att anvidnda sig av en gemensam
databas [27]. En modul i affirssystemet innebir ett specifikt verksamhetsomrade
med specifik funktionalitet [18]. Dessa moduler inkluderar: financials, human
capital management, customer relationship management, manufacturing, product
life management och supply chain management [26] (se figur 2).

Financials Human Capital

Management
General ledger
Cash management Human resources
Accounts payable Payroll
Accounts receivable Benefits
Asset management Professional development
Scheduling Time and attendance
Talent development

Customer Manufacturing Product Life Cycle

Relationship Producti Management
roauctrion

management R&D support
Workflow management Project management
Quality control Product data
Proces control management
Scheduling Engineering change
managment

Management
Marketing campaigns
Sales force support
Customer service and
support
E-commerce
Sales planning and

foavocactino

Supply Chain
Management

Supply chain planning
Order entry
Purchasing

Logistics
Transportation
Inventory and warehouse
management

Figur 2. Moduler vilka kan inkluderas i ett affarssystem. Bild modifierad fran [26]
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3.2 Implementering av affarssystem

Det finns manga fordelar med en framgangsrik implementering av affarssystem
som t.ex. att forbattra affirsprocesser, minska kostnader, oka foretagets
effektivitet och servicekvalitet [21]. Att implementera ett affarssystem &ar valdigt
kostsamt, komplext och tidskrdvande. Underskattning av processkomplexiteten
fran business managers och IT-personalen kan leda till misslyckande [21]. Ett
annat problem med stora och komplexa system &r att foretaget som koper ett
system maste acceptera funktioner som systemet erbjuder. Eftersom det inte finns
ett system som kan passa perfekt till ett storre foretag, erbjuder
systemleverantorer applikationspaket som tillater foretaget att anpassa vissa
funktioner enligt sina behov [23]. Efter att ett foretag implementerar ett system
blir det valdigt svart och dyrt att ga tillbaka och dndra val av system. Bingi,
Sharma och Godla [1] skriver att de foretag som misslyckas med implementeringen
inte bara forlorat pengar och tid som de har lagt pa hela implementeringsprocessen
men ocksa en stor del av sin verksamhet. Ett av de mest kdnda exemplen for
misslyckande av systemimplementering dr FoxMeyer Drug som ville implementera
ett av de storsta affarssystemen pa marknaden som kallas for SAP [1,26].
Foretaget gick 1 konkurs och har dven stdmt SAP pa 500 miljoner USD. Darfor
kanns det vildigt intressant att underséka foretag som anvander SAP som
affarssystem. For att kunna undvika misslyckande och hantera implementering pa
ett battre och mer effektivt sdtt har méanga forskare undersokt kritiska
framgangsfaktorer for implementering av affarssystem.

3.3 Implementering av affarssystem - kritiska
faktorer

3.3.1 Top management support

“Top management” ar identifierat som en av de kritiska framgangsfaktorerna inom
olika studier [6,10]. Implementering av affarssystem kraver stora resurser och
darfor blir det dnnu viktigare att “top management” stodjer hela processen. De
viktigaste aspekterna i deras stod 4r att kunna ge ledarskap samt tillhandahalla
resurser [2,6,10]. “Top management” ansvarar for att formedla strategi av
implementeringsgenomforande och forbattra forstdelse av fordelar samt
begrinsningar av det nya systemet till alla medlemmar i verksamheten. Det &r
ocksa viktigt att de sédtter upp mal med systemimplementering och visar
engagemang [2,10]. Aven att l6sa konflikter mellan olika grupper under
implementeringsprocessen pa foretaget tillhor deras uppgifter [18].

3.3.2 Tydliga mal och syften, planering

Eftersom att implementera ett nytt affirssystem &r valdigt kostsamt ar det
kritiskt for foretaget att kunna sitta upp mal och detaljerad planering. Foretag
maste vara tydligt med varfor ett nytt system ska implementeras. Det ar ett stort
projekt som kraver engagemang och rétt prioritering. Dalig planering av sa stor
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investering kan leda till stora forluster [13]. Enligt Schniederjans och Yadav [10]
ar implementeringsplan en handlingsplan som beskriver och planerar hur idéer
gillande implementeringen ska omvandlas till handlingar. I denna planering ingar
bl.a. bedémning av fordelar med systemet eller ekonomisk bedémning [10].
Ekonomisk bedomning kan dven hjalpa med att forutse maéjligheten med att lyckas
med implementeringsgenomférande. Det &r &ven viktigt att planera
systemkonfigurationen [10].

3.3.3 Change management

For att implementering av ett nytt system ska lyckas behover foretag dndra och
anpassa sina befintliga affirsmetoder. "Change management” handlar om att
forutse forandringar, kunna valja ratt plattform som har férmaga att forandras och
hantera forandringar pa ett effektivt sitt [4,10]. En av de stérsta utmaningarna ar
anstéllda som &dr vana vid att gora sitt jobb pa ett visst sitt och ar tveksamma till
att forandra detta [13]. Darfor dr det viktigt att uppmuntra anstédllda genom att
utbilda dem i det nya systemets méal samt medvetengora dem varfor forandringar
sker [13]. Schneiderjans och Yadav [10] definierar detta fordndringsarbete ocksa
som 6vergang och kompabilitet, samt tillfredsstillelse med det nya systemet.

3.3.4 Utbildning av anvandare

Implementering av ett nytt system betyder stora fordndringar 1 anstélldas
arbetssitt och hantering av processer [26]. Darfor ar utbildning fér anvidndarna en
av de viktigaste faktorer for en framgangsrik systemimplementering. Ett exempel
pa de forandringar som kan uppsta dr ny terminologi som kan ha negativ paverkan
pa personalens arbete [13,26]. Ett annat exempel dr arbetsflode som ocksa kan
forandras och samtidigt krdva av de anstillda att gora saker pa ett helt annat sétt
dan vad de brukar gora [13]. Enligt Dezdar och Ainin [2] kan utbildningen
mojliggora for anvandarna att kunna anvianda det nya systemet pa ett
andamalsenligt och effektivt satt. Med detta menas att anvindarna far béattre
fardigheter och hogre kunskapsniva som bidrar till battre prestation hos individer
och samtidigt battre prestanda for hela foretaget. Utan ldmplig utbildning kan
implementeringsgenomférande hindras. En annan viktig aspekt med utbildningen
ar att ju mer kunskap om det nya systemet de anstidllda har desto mindre
motstand har de mot fordndringar. Dezdar och Ainin [2] menar att brist pa en
lamplig utbildning kan medféra drastiska konsekvenser.

3.3.5 Business process reengineering

“Business process reengineering’ (BPR) &r en radikal omkonstruktion av
existerande affirsprocesser till den bista mdjliga versionen [13,20]. Syfte med
detta ar att sdnka kostnader och forbéattra service och kvalité av processerna.
Genom att BPR syftar till att effektivisera processerna, sidnka kostnader samt 6ka
konkurrensforméaga och forbattra kundernas upplevelse [13]. En affiarsprocess i
BPR kan omfatta olika verksamhetsgrupper som deltar i relaterade uppgifter dar
fléde och resultat definieras just som en process [20]. Det kan vara t.ex. en service,
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en rapport eller en produkt. "Business process reengineering” ar avgérande om
foretaget vill forbattra sin prestanda och 6ka smidigheten mellan olika moduler.
Kortfattat ar syfte med BPR verktyg att stédja utviardering och analys av befintliga
affarsprocesser, och déarefter kunna specificera och konstruera nya [20].
Affarssystem tvingar foretaget till att anvinda sig av BPR for att kunna behalla
eller 6ka sina konkurrensfordelar [13].

3.3.6 Anviandning av konsult, samarbete

Implementering av ett komplext affarssystem ar vialdigt utmanande. En anledning
till misslyckande med systemimplementering &r bl.a. brist pa interna experter som
kan hidnga med i tekniska férdndringar [3]. Ett satt att 16sa detta problem ar att
anvéanda sig av externa konsulter som erbjuder vardefull kunskap och kompetenser
1 konfigurationen av mjukvaran som féretaget vill implementera [13,19]. Deras
tekniska kunskap kan forhindra manga fel som kan uppsta vid implementering
[13,19]. I denna kunskap ingar dven styrkor och svagheter av den lampliga
mjukvaran. Samarbete med konsulter kan bidra till att utforma processer och att
vélja ratta metoder for att kunna inkludera dem i genomférandeplaner. De kan
aven foresla olika sétt att integrera processerna med systemets funktionalitet [13].
Enligt Whiteley [27] finns det foretag som inte vill investera i att anstilla
konsulter vilket leder till stora problem. Vid stora och kostsamma projekt som
implementering av affarssystem krivs det experter med erfarenhet [27].

3.3.7 Effektiv kommunikation

For att lyckas med systemimplementering kridvs en effektiv och permanent
kommunikation, sérskilt om projektet inkluderar olika avdelningar [4]. Det kravs
dven att skapa ett gemensamt sprak for att kunna definiera ett mal,
informationsoverforing samt konfliktlosning [5]. Kommunikationen &r viktigt bade
mnom systemimplementeringsprojektet men dven med hela foretaget. En effektiv
kommunikation kan minska slutanvindarnas motstand mot férdndringar som
tillkommer med en ny systemimplementering. Det finns olika sitt att kunna
forbattra och underldtta kommunikationen som t.ex. veckomoéte eller nyhetsbrev
[2]. Det ar viktigt att kommunikationen &r kontinuerlig och konsekvent under hela
implementeringsprocessen. Syfte med detta ar att formedla och uppdatera
information géllande systemimplementering som t.ex. mal och vision om
kommande forandringar inom verksamheten [2].

3.3.8 Projekt management

Komplexiteten av mjukvarusystemprojekt kraver bra planering och kontroll 6ver
hela processen [20]. Projekt management ansvarar for att planera och sikerstilla
att de olika aktiviteterna som skapas utifran kunskap och fardigheter ska féljas
och att méalet med implementeringen uppnds [27]. Aven overvakning, s att
projektet inte Overstiger planerad budget tillhor projekt managements uppgifter
[27,23]. Det ar viktigt att kunna forutse och ta hinsyn till vilka andra delar av
foretaget som kan paverkas av denna typ av fordndring. Att missa nagon
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information kan ha negativa effekter pa hela implementeringsprocessen [7]. For
att lyckas med projekt management maste forst kritiska framgéangsfaktorer forstas
[20]. En realistisk bedémning av arbete och plan som ska f6ljas under projektet ar
en kritisk faktor for projekt management [23]. Enligt Roth, Dennis och Wixom [23]
ar fortfarande tidsuppskattning for genomférande av projekt det storsta problemet
som ofta resulterar i férseningar.

3.4 Kravstallning och hantering

Kravstéllning och hantering ar en kritisk faktor for systemimplementering. I den
processen definierar man och kvalificerar vilka tjdnster som ett system ska utféra
och dven det som de inte ska gora [24,28].

Forst borjar foretaget med att underséka om det finns ett behov av utveckling eller
implementering av ett nytt system [24]. Detta kan utforas med hjialp av en
marknadsforing eller genomférbarhetsstudie som underlag om foretaget ska ga
vidare med en mer detaljerad och djupare analys. I den fasen maste foretaget ocksa
kunna bedéma om ny utveckling dr mojlig bade tekniskt och ekonomiskt.

Sommerville [24] indelar kravspecifikationsprocessen till tre aktiviteter som
kravinsamling och analys, kravspecifikation samt kravvalidering. Kravinsamling
och analys borjas med att observera och analysera befintligt system, for att sen
kunna diskutera och forstd intressenters forvintningar av systemet som ska
skapas. I nista steg som &ar kravspecifikation, tolkas och dokumenteras bade
funktionella och icke funktionella krav [24]. Funktionella krav beskriver vad
systemet ska gora och vilka tjadnster ska erbjudas till anvidndaren. Icke
funktionella krav beskriver séattet pa vilket programmet ska agera, d.v.s. de
egenskaper som ett system ska ha som en helhet [24,25]. Sista steget som &r
kravvalidering syftar till att hitta eventuella fel och réatta till dem sa att
kravspecifikationen &dr entydig och konsekvent.

Kravspecifikation som ar fel definierad kan leda till stora forluster bade kostnads-
och tidsméissigt, samt misslyckande av implementeringsprocessen. Darfor ar det
valdigt viktigt att alla kravspecifikationsrapporter beskriver noggrant vad som
kravs, vad som &r prioriterat nu och i nésta release for att ett system ska uppfylla
foretagets forvantningar [24].

Det som &r vart att urskilja ar att ord "krav’ kan ha en annan betydelse i
programvaruteknik dn det har i affarstransaktioner. I affarstransaktioner betyder
“ett krav” att nagot maste ske. Medan i programvaruteknik kan detta forhandlas.
Varje krav som specificeras for ett system ar en kostnad for foretaget. Darfor dr det
ocksa viktigt att kunna bedéma vilka krav som &r bra att ha och vilka som behovs.
Det kan hénda att foretaget bestammer sig for att begrénsa kraven efter att
relaterade kostnader presenterats [25].

Det som é&r viktigt for att kunna lyckas med kravspecifikation ar att alla som &r
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involverade 1 implementeringsprocessen har exakt samma bild och forstaelse av
vad systemet behover. Forst maste affarsanalytiker skriva krav pa ett entydigt satt
for att sikerstéalla att det stimmer 6verens med intressenternas forvantningar. Det
ar avgorande att anvidndare validerar kravspecifikationen och godkénner den
innan den hamnar hos systemutvecklarna [17]. Oftast anvinds da ett affarssprak
for att undvika otydligheter. Intressenter brukar inte forsta ett tekniskt sprak och
darfor ar det ett ansvar for affirsanalytiker att kunna vara som en brygga mellan
intressenter och utvecklarna som anvander just ett teknist sprak. Affarsanalytiker
jobbar som kommunikatérer som maéaste kunna forstd, tolka och formedla
information mellan de olika parterna som  4r involverade 1
implementeringsprocessen. Lauesen [17] skriver om tysta krav som ar den typen
av krav som intressenter har problem med att uttrycka. Detta kan orsakas av att
anvandaren inte riktigt vet vad hen behover. Aven mdjligheten att kunna utféra
sina arbetsuppgifter pa ett annat sidtt 4n anvidndarna gjorde hittills ar ofta svart
for dem att forestélla sig [17].

Affarsanalytiker maste ocksa kunna forsta problemen och prioriteringar fran varje
sida for att hitta en gemensam viag till att lyckas med slutprodukten, dvs. ett
valfungerande system som loser potentiella problem eller underlittar arbetet [22].
Systemutvecklarna behéver en detaljerad systemspecifikation fér att system som
de producerar moéter intressenters forvantningar [24].

Det som ocksa ar viktigt 4r att kunna skriva kravspecifikationen pa ett testbart
satt. Detta betyder att varje krav behover ha sina egna kriterier som sikerstéller
fullstandig precision, sa att utvecklarna kan bygga den réatta produkten. Kan
systemet inte klara av testerna sa betyder det att kraven blivit missforstadda [22].

En annan viktigt aspekt som man behdéver ta hinsyn till 4r att de moderna
systemen bade ar stora och komplexa. For att utveckla redan existerande system
med ytterligare funktioner eller koppla nya system till det befintliga kan leda till
att andra funktioner blir paverkade. Darfér behéver man kontrollera om de
enstaka komponenterna kan samarbeta med varandra utan att férdndra syftet
med systemets funktionalitet som helhet [22].

3.5 Typ av implementeringsstrategi

Det finns olika implementeringsmetoder fér implementering av affarssystem. Tva
av de mest kidnda ar: Big Bang och Inkrementell metoden [13,18]. Big bang
handlar om att implementera hela systemet pa en gang [13]. Det ar en av de mest
riskabla strategierna och rekommenderas mest for mindre komplexa och sma
foretag. Anledning till detta &dr att fel i systemet kan dyka upp efter det att
systemet ar implementerat och anvéandarna borjar jobba i det. Big Bang kallas for
en aggressiv metod eftersom den fordndrar valdigt mycket 1 hela foretaget pa en
gang. Fordelen med den metoden &r att implementeringsprocessen dr snabbare
déaremot kraver den mer resurser, engagemang samt planering under den tidigare
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fasen av projektet [13]. Pernet [31] beskriver Big Bang som en vattenfallsmodell.
Enligt Sommerville [24] handlar vattenfallsmodellen om att schemalidgga alla
aktiviteter innan processen paborjas. Detta betyder att varje steg i processen ar
som en separat fas som maste dokumenteras, godkidnnas och slutféras for att
kunna ga vidare till nésta steg.

Inkrementell metod handlar om att implementera systemet steg for steg dvs. en
modul at gangen. Denna metod kraver mer tid 4n big bang men den &ar ocksa
mycket tryggare eftersom det ger mer tid att upptédcka eventuella fel innan hela
implementeringsprocessen dr avslutad och problemen som uppstar loses istillet
fortlopande under processens gang [13]. Enligt Sommerville [24] &4r den
inkrementella metoden grunden for agila utvecklingsséatt. Agil metod &r motsatsen
till en vattenfallsmodell. Detta betyder att alla aktiviteter som kravspecifikation,
design, utveckling och testning samarbetar med varandra under hela
utvecklingsprocessen tills systemet uppfyller intressenternas foérvantningar.
Flexibiliteten av agil modell dr lampligt for de system som kan férdndras under
hela utvecklingsprocessen. Fordelen med den metoden 1 jaimférelse till vattenfall
”Big Bang” metoden &r mindre kostnader och dokumentation. Det dr dven lédttare
att ratta eventuella fel och fa intressenters bekriftelse for resultatet eftersom
systemet levereras 1 delar. Om intressenter plotsligt bestimmer sig att inte
fortsatta vidare med implementeringen, kommer de fortfarande ha fungerande
delar av systemet som de kan ha nytta av [24].

3.6 Integrering och konfigurering

Det finns tre olika sétt att integrera de olika modulerna 1 affarssystem. Wallace
[26] beskriver de som: "the engineered suite”, ” best of breed suits” och ” suite with
synchronized modules”. Det forsta siattet handlar om att bygga upp produkten fran
grunden med samma programmeringssprak och bara en arkitektonisk grund.
Meningen med den lésningen dr att granssnittet &r samma for alla anvindare och
att de kan dela gemensamma uppgifter 1 back-end databas. Det som &r fordelen
med detta a4r att man far en hog dataintegritet med aktuell och konsekvent
information utan dubbla element. Nackdelen med denna typ av lésning ar att det
blir valdigt kostsamt om foretaget vill uppgradera systemet. Eftersom alla delar 1
systemet ar sa beroende av varandra blir det omgjligt att uppgradera bara en del,
utan foretaget méste genomfora uppgradering av hela systemet samtidigt [26].

Den andra l6sningen ” best of breed suits” handlar om att alla anvandare jobbar i
ett separat system som ar anpassat och motsvarar deras behov [26,18]. I detta fall
kan arkitektonisk grund skilja sig fran varandra mycket och darfér paverkar det
integriteten. Det som 4r den stora férdelen ar att varje modul kan implementeras
individuellt och kan ha hog och mycket specificerad och anpassad funktionalitet.
Aven risken med att en uppgradering paverkar hela féretaget minskar eftersom att
varje modul har ett oberoende system [26]. Nackdelen med detta 4r dock att
antingen grénssnitt, process eller data inte &r enhetligt i hela foretaget. Aven
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synkroniseringar och anslutningar kan vara fel pa grund av skillnader mellan de
olika systemen [26].

Den sista losningen ” suite with synchronized modules” syftar till att leverantérer
koper sma foretag som erbjuder attraktiv mjukvara for att kunna koppla den till
existerande, dvs. ansluta och synkronisera med systemet sa att verksamheten kan
anvanda den pa olika plattformar. Wallace [26] menar att mycket fokus ligger pa
att oka systemens enhetlighet mellan olika moduler. Samtidigt kan de kopplingar,
eller det som kallas for bryggan, mellan systemen och dess komponenter vara
omtaliga. Mjukvara som ansvarar for att koppla de olika komponenterna med
varandra och mojliggér att systemet kan koras pa olika plattformar kallas for
middleware. Enligt Wallace [26] &ar det just denna mjukvaran som tillater
informationsfléde inom olika system.
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4. Empiriskt resultat

I detta kapitel presenteras empiriska data genom att sammanstdlla intervjuer och
enkdter. Resultat av intervjuer delas in i specifika faktorer som respondenter pratar
om samt en separat del gdllande implementeringsstrategi. For varje faktor
presenterar sedan separerat tvd perspektiv for att kunna underldtta forstdelse for
ldsaren. Enkdter presenters efter intervjuer i den separata delen av detta kapitel.

4.1 Foretagets presentation

Studie fokuserar pa verksamheten pa den svenska marknaden i energibranschen.
Féretaget som undersoks har enligt respondenterna ungefar 6000 anstéllda i hela
Sverige. Forsta systemet som foretaget har implementerat var SAP. Nufértiden
implementerar foretag ytterligare system som ska vara anpassat mot den nya
affarsstrategin.

Respondent 1 — affarsanalytiker
Respondent 2 — affarsanalytiker
Respondent 3 — Scrum master — en form av IT projektledare

Respondent 4 — Head of solution unit retail — ansvarar for de systemapplikationer
som anviands mest av detaljhandeln och en del av kundsupport.

4.1.1 Top management support

4.1.1.1 Affarsanalytiker

Bada affarsanalytikerna upplever att ” top management” ar involverad under hela
processen. Respondent 1 forklarar att det ar oerhort viktigt att fa deras stod for att
kunna é6verlamna projektet till det dagliga arbetet. Gruppcheferna maste forsta
att det hir systemet ar ratt 16sning for den strategi som de har valt. Enligt hen ar
involveringen av “top management” lika viktigt under hela processen.

Respondent 2 berdttar att projektet maste tala om for styrgrupperna om det som
ska goras. Detta mest for att de storre beslut som kan paverka ekonomi och
riktning eller strategi behovs ta vidare till ledningen. Daremot tycker hen att de
inte behover vara med 1 varje steg men de maste veta om vad som hander.

4.1.1.2 IT-personal

Inom IT -personalen tycker respondent 3 att styrgruppen ar absolut involverade
men for hens del spelar det inte alls nagon roll. Hen forklarar att styrgruppen ar
viktigt bara for att rapportera till dem och sen fattar de beslut om projektet ska
fortsédtta och om mer pengar ska investeras. Hen tycker att det ar bra for projektet
att styrgruppen ar med 1 borjan och i slutet av processen.

18



Respondent 4 tycker att de skulle kunna vara mer involverade for att det ar viktigt
att de star bakom den forandringen som man forséker gora och att de féormedlar
budskapet till personalen. Daremot behéver de inte vara involverade i projektets
detaljer.

4.1.2 Tydliga mal och syften, planering

4.1.2.1 Affarsanalytiker

Enligt respondent 1 och 2 &4r det viktigt att kunna sédtta upp tydliga mal.
Respondent 1 berdttar att pa foretaget dr det business experter som ansvarar for
detta. De utgar fran den strategin som foretaget vill anvédnda sig av, och sen tittar
de pa olika komponenter som ingar i den. Ett exempel ar time to market inom
vilket personalen sjilva ska kunna lagga upp en produkt eller f6lja upp den pa ett
battre satt. Sa det ar business experter som kommer fram till det som systemet ska
kunna gora for att uppna time to market.

Respondent 2 sédger att det ar léatt att stalla fel krav om man ar oséker fran borjan
pa vad man vill ha. Hen berittar att vissa krav som man sétter upp fran borjan,
sen loser sig pa ett annat satt eller visar sig inte vara relevanta langre.

4.1.2.2 IT-personal

Respondent 3 och 4 tycker att det dr extremt kritiskt och viktigt att sédtta upp
tydliga mal. Respondent 3 berattar att man inom IT-avdelningen har en avdelning
med strategiska arkitekter for att stotta verksamheten och ldgga upp roadmappen.
Det finns 4ven arkitekter for olika specifika omrade som man kan ga till med egna
forslag. De arkitekterna har mojlighet att bestamma om ar smé saker som “kostar”
upp till 8 arbetstimmar.

Respondent 4 berittar att eftersom de jobbar agilt sa sdtter de upp sprintmal. De
har inga mal pa hur mycket incidenter de ska ha men att de ska losas inom utsatt
tid. Hen tycker att de skulle behéva jobba pa att sitta tydligare mal som speglar
verksamhetens mal.

4.1.3 Change management

4.1.3.1 Affarsanalytiker

Enligt respondent 1 hanterar foretaget “change management” ganska bra. Det som
oftast kan bli felbedomt ar tiden. Hen berattar att det gédller mest IT-avdelningen,
sarskilt ar det arkitekter och utvecklarna som dr valdigt tidsbegriansade och har
mycket att ta hand om. P4 IT-avdelningen finns det 3-4 arkitekter och utvecklare
inom ett omrade och ett exempel pa en utmaning ar att skapa en funktion som kan
samla information fran olika avdelningar inom fortaget som t.ex. elnit, gas och
forsaljning som vill ha olika information pa fakturorna.
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”... ddr dr det svart ibland att fa tiden att rdcka till och dven hur det ska
prioriteras, vilket projekt dr viktigast, ddr har de ju en projekt and program
manager som jobbar just med de har fragorna”.

Medan pa verksamhetssidan kan det handla om att en bestédllning har kommit in
for sent och de redan har gjort sin tidsplanering. Bestallningen kan gélla t.ex. hjalp
med tester som utférs av slutanvidndarna som ocksd har sina dagliga
arbetsuppgifter att ta hand om.

Respondent 2 berédttar att om det blir saker som foretaget kan fa en vildigt stor
nytta av och som ska levereras snabbt sa prioriteras det framfor andra saker. Aven
IT-avdelningen har ofta inget problem att 16sa detta. Hen siger att de ar ett team
tillsammans.

4.1.3.2 I'T-personal

Respondent 3 berattar att foretaget jobbar agilt och att man har olika delmal med
uppskattning, pa hur mycket resurser som behovs for att na dem. Man rapporterar
allt och prioriterar om hela tiden. Man kan dven sluta vid férsta delmélet och
fortfarande ha en fungerande produkt. Hen wupplever darfor att “change
management” inte blir paA samma sitt som det skulle vara om de anvinder
vattenfallsmodellen och att med ett agilt arbetsséatt far de ut ett battre varde.

Respondent 4 tycker att de underskattar vikten av att jobba med “change
management”. Hen forklarar att svarigheten ar att fordandra méanniskors beteende
for att det tar mycket mer tid 4n man tror.

»

.. nu tar jag ur IT-perspektiv. Vi mdste veta ndr vi bygger och designar hur man
vill fordndra sd att man pd bdsta sdtt kan bygga ndgonting som stédjer den
fordndringen. Samtidigt sG@ mdste man jobba i verksamheten med att fordndra
arbetssdttet.”

Respondenten 4 sdger att nu kommer de behéva dndra vildigt mycket och att
“change management” kommer bli mycket viktigare. For att underlatta detta sitter
IT och verksamheten tillsammans s& de kan prata med varandra hela tiden.

4.1.4 Utbildning av anvandare

4.1.4.1 Affarsanalytiker

Bade respondent 1 och 2 tycker att det 4r viktigt med att utbilda personalen.
Respondent 2 berattar att vid forsta implementering av SAP hade foretaget en
utbildning men det var pa en ganska hog niva, sa valdigt mycket gick at att lara
sig sjalv och sedan ldra andra successivt. Hen forklarar att eftersom de hade Big
Bang som implementeringsstrategi sa det gick inte att mata in sa mycket info i en
anviandare pa en gang.
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Respondent 1 talar om att det inte finns nagon utbildning fér SAP nufértiden och
en nyanstalld far lara sig av sin kollega i gruppen istdllet. Hen forklarar att
verksamheten skiljer sig s mycket i de olika grupperna att om man skulle ha SAP
utbildning med inriktning sa kanske det skulle vara en person som hade behovt ga
den.

Daremot inkluderas utbildning av det nya systemet i1 det pagaende projektet,
berattar respondent 2. Hen menar att vissa som testar systemet far utbildning och
har ansvar for att ta fram utbildningsmaterial till sina kollegor.

Respondent 1 har sjalv varit med 1 utbildningen for det nya systemet men hen tror
mer pa att det ska finna en bra testmilj6 istéllet och att hens motto ar "learning by
doing”. Hen tycker att detta &r ett battre sétt att lara sig:

“det dr bdttre att man testar sig fram sjdlv i en testmiljo... dn att sitta pd utbildning
alldeles ofta”.

4.1.4.2 IT-personal

Respondent 3 och 4 tycker att det ar viktigt med utbildningen, men det ar personal
fran verksamheten som ar med 1 projektet som ocksa haller 1 utbildningen.

4.1.5 Business process reengineering

4.1.5.1 Affarsanalytiker

Enligt respondent 1 var anledningen med att implementera det nya systemet att fa
ett system som dr anpassat till den marknadsstrategi och de affirsprocesser som
foretaget vill ha. SAP erbjuder inte de verktyg som behévs eftersom att marknaden
har férandrats sen SAP blev implementerat.

Respondent 2 beridttar att SAP har en del bra saker men att det inte 4r anpassat
t.ex. till forsaljning for att det inte omfattar nagot siljverktyg.

4.1.5.2 I'T-personal

Respondent 3 berattar att SAP inte léngre uppfyller de krav som den nya
marknaden stéller. Vissa processer i SAP ar vialdigt tunga och det blir svart for
verksamheten att t.ex. sjdlva bygga en ny produkt. Enligt hen kan det ta mellan
tre till sex manader innan man utvecklat samt far ut en ny produkt i systemet
vilket 4r oacceptabelt pa dagens snabba marknad. Hen sédger ocksa att SAP ar ett
grundsystem som innehaller all information om kunden men det &dr det nya
systemet som mojliggor att verksamheten sjialv kan paketera produkter som de vill
sédlja. Hen siger ocksa att det som styr vad foretaget implementerar ar att de vill
ha snabbare l6sningar eller t.ex. erbjuda applikationer till kunder.

Respondent 4 berattar att foretaget stravar efter att implementera olika system
som ar mer anpassade till olika saker istéllet for att ha ett stort system. Enligt hen
ar ett stort system lite bra pa allt men inte riktigt bra pa nagonting. Hen séger att
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om man véljer "best of bridge”, som betyder flera system som &r inriktade mot ett
specifikt omrade far man mer kapabilitet och funktionalitet samt battre 16sningar.
Aven om det betyder mer besvér med att koppla de olika systemen med varandra.

4.1.6 Anvandning av konsult, samarbete

4.1.6.1 Affarsanalytiker
Enligt respondent 1 samarbetar foretaget med ett konsultféretag som hjilper dem
att hitta buggar i SAP.

Respondent 2 berdttar att de flesta dr interna konsulter och att féretagets strategi
ar att inte bli last. Om man hittar fel s far man kontakta de som har salt
systemet.

4.1.6.2 I'T-personal

Respondent 3 berittar att de ar reglerade och att de bara far kopa konsulter fran
foretag de har avtal med. Skulle det visa sig att det finns system som foretaget
verkligen vill ha sa behover de férhandla om nya avtal. Hen berattar ocksa att
konsulter maste inte bara kunna koda utan dven ha kunskap om verksamheten:

“Det dr inte sdkert att du kan utveckla det hdr for att du mdste kunna vdldigt
mycket om verksamheten, du mdste forstd den. Och ddr har vi hela tiden en
kompetensforbdttring. Vi maste ha vissa experter.”

Respondenten siger att féretaget dven ibland anstéller trainees som kan koda men
de kan inte branschen och darfér kan de inte fundera ut lésningar sjdlva. Darfor
finns det alltid en arkitekt som kan bade verksamhetens processer och koden for
att kunna lara upp dem successivt.

Respondet 4 sdger att under den nya systemimplementeringen adr nistan 50% av
konsulterna uthyrda av féretaget.

4.1.7 Effektiv kommunikation

4.1.7.1 Affarsanalytiker

Respondent 1 tycker att de har varit battre pa att prata med varandra. Hen
berattar att de anvander sig av workshops och “oneliners”, enkla formuleringar
som hjilper till att fortydliga kraven. Sen far IT lasa de och diskutera efterhand
och sedan forklara om dessa krav ar mojliga att utfora ur ett tekniskt perspektiv.
Respondent 1 berattar ocksd om en annan metod som de anvander for att
underliatta kommunikationen och skapa forstaelse. Under en workshop viljer
deltagarna ett kort med en siffra som representerar kravets svarighetsgrad och
komplexitet. Darefter argumenterar varje deltagare varfér man valt just denna
siffra och pa detta satt kommer man fram till en forstaelse for de olika svarigheter
som upplevs fran bade affarsanalytiker och IT-personalen. Hen siger att de blir
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mycket tydligare om man vet vad som ar enkelt eller svart och varfor fran de olika
personerna.

Respondent 2 tycker att den kommunikationen har blivit vildigt bra. Hen
forklarar att manga arkitekter har jobbat pa foretaget 6ver 10 ar och de kan
verksamheten valdigt bra och att de pratar “olika sprak” brukar inte vara nagot
problem. Hen siger ocksa att de forsoker traffas och tillsammans ga igenom vad
det 4r man menar.

4.1.7.2 I'T-personal

Respondent 3 berattar att det innan fanns Demand och Domane. Domane ar
utvecklarna samt IT-arkitekter, och Demand &r IT-kunniga personer som oftast
satt 1 verksamheten och som tog in kraven och éversatte dem till Domane. Det
finns fortfarande lite av det kvar d.v.s. en grupp arkitekter som kan vara en lank
mellan IT och verksamheten. Diaremot satsar fortaget nu pa att jobba agilt. Hen
forklarar att om man jobbar agilt har man ett coreteam som bestar av utvecklare
och verksamhetsrepresentanter. Hen berattar att de traffas var fjarde eller
varannan vecka och gar genom kraven, och beslutar vad som ska goras de
nastkommande fyra eller tva veckorna.

... Ddr kan ju inte IT sjdlv sitta och hitta pa. Sa dar sitter verksamheten, och
verksamheten ska vara med pd dailys”.

Hen séger att verksamhetsrepresentanter som 4r med maste kunna forsta alla
processer. Enligt hen ar det den dagliga kommunikationen som gor att det inte tar
sa lang tid att kunna forsta varandra.

Respondent 4 berattar att bade IT och affarspersonal férséker sitta ihop, jobba
tillsammans och vara en del 1 varandras vardag. Hen sédger att de férsoker jobba
agilt med den nya leveransen och att affiars- och IT personalen ska jobba
tillsammans med samma gemensamma mal. Hen upplever att de forstar varandra
ganska bra och att de inte har nagra stora sprakproblem.

4.1.8 Projekt management

4.1.8.1 Affarsanalytiker

Respondent 2 beréttar att det ar stor skillnad mellan Big Bang som foretaget hade
vid implementeringen av SAP och agilt som de anvidnder idag vid implementering
av det nya systemet. Hen sédger att vid Big Bang var det jattemanga som bara
jobbade med projektet. Enligt hen 4r det nu annorlunda for att man forsoker
levererar lite 1 taget, testar och ser att det fungerar innan man infor den nya delen
av systemet.

Respondent 1 pratar om kostnader och att de férsoker jobba mot att IT — delen inte
ska kosta mer 4n 10 miljoner for den forsta delen av det nya systemet. Hen
berattar att efter varje del av projektet som avslutas och innan de bérjar med nésta
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del sa har de ett mote under vilket de bestammer och fa eventuellt tillstand att
fortsatta vidare och far en ny budget for vidare utveckling.

4.1.8.2 I'T-personal

Respondent 3 beréittar att genomférandet av projektet underlattas mycket genom
att arbeta agilt 1 jamforelse med t.ex. vattenfall. I vattenfall beh6ver man gora
detaljerade berdkningar pa hur mycket resurser man behover. Hen séger att ett
agilt projekt ar mer flexibelt och skulle man bestamma sig att efter ett delmal av
utvecklingen har uppnatts och foretaget inte vill fortsitta till ndsta delmal sa har
man fortfarande ett fungerande system.

Respondent 4 berdttar att i samarbete med verksamheten och med den agila
metoden sa forsoker de komma fram till vad som de ska prioritera och vilka
resurser som ar tillgdngliga. Om det inte finns tillrackligt med resurser for att
genomfora vissa fordndringar sa viljer de att fokusera pa de delarna som ger mest
nytta till foretaget. Hen berattar ocksa att foretaget tidigare hade en projektledare
for verksamheten och en IT-projektledare men idag i vissa fall har de slagit ihop
dem sa att det bara finns en. Hen séger att foretaget dven har en programledare
for storre program som inkluderar projektet. Hen tycker att det kanske inte
behover s4 manga ledare utan det kan kanske riacka med en. Det som respondent 4
ocksa beridttar ar att eftersom de jobbar agilt sa har de ocksd en ”"product owner”
for applikationer. De maste ocksa prioritera vad teamet ska gora och de eventuella
konflikter som uppstar loser sig med hjalp av styrgruppen. Konflikter handlar
oftast om en prioriteringsfraga eller en ekonomisk fraga.

"Ndr man har forseningar eller saker kostar mer eller man behover bygga ndgonting
annorlunda da behéver man mycket mer pengar som man maste se till att fa”.

4.2 Typ av implementeringsstrategi

4.2.1 Affarsanalytiker

Respondent 2 berdttar att det var nagra faktorer som bestamde att foretaget
bestdmde sig for att implementera sitt forsta system. Hen siger att eftersom
foretaget kopte olika bolag som hade olika system sa ville de fa ithop s& mycket som
mojligt 1 ett stort affarssystem.

Respondent 1 berédttar ocksa om att elmarknaden blev avreglerad 1999, da kunde
man vélja leverantor och da 6kade mangden av papper och manuella hanteringar.

Respondent 2 siger att det var storleken pa foretag som var den mest avgérande
faktorn till att foretaget behévde ett affarssystem. Hen beréattar ocksa att vid forsta
implementeringen av systemet som da var SAP har foretaget anvint sig av Big
Bang strategin. Respondent 2 jobbade pa foretaget vid den forsta
implementeringen och enligt hen har det dykt upp manga problem. Hen siger att
strategin var for mycket IT-inriktad eftersom att systemet inte var
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anviandarvéanligt. Systemet gjorde inte fel men anvandarna gjorde fel och da blev
det fel 1 systemet. Hen forklarar att det rickte att 8 personer gjorde riatt och 2
gjorde fel sa blev det flera foljdfel. Hen séager att forsta aret var svarast och att det
tog 3 ar att implementera SAP.

Respondent 1 tror att rdddningen var att alla andra foretag inom energibranschen
gjorde den forandringen samtidigt.

»

. men jag tror att rdddningen var lite att vi gjorde det samtidigt som alla andra
gjorde det pa marknaden.”

Bade respondent 1 och 2 séger att man idag anviander sig av den agila modellen for
att implementera nya system.

Respondent 2 berdttar att vid SAP byggde foretaget om systemet sa det blev
anvandarvanligt men de gor tviartom idag. De bygger ett anviandarvanligt system
fran borjan och deras strategi ar att leverera det delvis.

Respondent 1 séger att den agila modellens flexibilitet minskar risken for
misslyckande.

4.2.2 IT-personal

Respondent 3 berdttar att ett agilt arbetssiatt underléattar samarbete mellan
personalen som jobbar med implementeringen och dérfoér lyckas de leverera ett
battre varde. Hen sédger att de gor en form av retrospektiv och gar genom vad som
var bra och mindre bra sa att man lar sig av sina misstag. Med den agila modellen
kan de prioritera om hela tiden samtidigt som de har flexibiliteten att bestimma
om utveckling ska fortsédtta eller inte. Man kan ocksa anvidnda de delar som redan
har utvecklats.

Respondent 4 sédger att anledning till att jobba med delmél ar att kunna testa om
systemet verkligen fungerar. Det nya systemet ska ersitta en del av SAP och nu ar
de kopplade med varandra men pa sikt ska dem inte vara det. Hen berattar ocksa
att foretaget ar pa vig ifran att anvanda ett stort system till att anvinda
specialiserade system med battre funktion. Hen siger att det blir besvarligare nir
man ska integrera de olika systemen men man far battre l6sningar istallet.
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4.3 Utvardering av kritiska faktorer

I denna del av uppsatsen presenteras resultat fran enkéterna (bilaga 2) som
respondenterna fyllde i slutet av intervjun. Respondenterna anger hur viktig varje
faktor ar enligt foljande kriterier:

5 — extremt kritiskt och viktigt for framgangen

4 — avgorande och viktigt for framgangen

3 — nagot kritiskt och viktigt for framgangen

2 — viktigt men inte kritiskt/nédvéandigt for framgangen
1 — varken kritiskt och viktigt for framgangen

Bada enkiter sammanstélldes for att kunna se skillnader mellan de tva grupperna
1 utviardering av de kritiska faktorerna.

4.3.1 Affarsanalytiker
I denna del presenteras resultatet av ifyllda enkéter fran affarsanalytikerna (se
tabell 1).

Tabell 1. Affarsanalytikers utvirdering av olika kritiska faktorer

Kritisk faktor Respondent | Respondent | Sammanlagt
1 2

Top management 5 4 9

Tydliga mal och syfte, 4 4 8
planering

Change management 4 4 8

Utbildning av 3 4 7
anvindare

BPR 2 3 5

Anvandning av 4 3 7
konsulter

Effektiv 5 4 9

kommunikation
Project management 3 3 6
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4.3.2 IT-personal

I denna del presenteras resultatet av ifyllda enkéter fran IT-personalen (se tabell
2).

Tabell 2. IT-personalens utvardering av olika kritiska faktorer

Kritisk faktor Respondent | Respondent | Sammanlagt
3 4

Top management 4 5 9

Tydliga mal och syfte, 5 5 10
planering

Change management 4 4 8

Utbildning av 4 4 8
anviandare

BPR 3 4 7

Anvindning av 3 4 7
konsulter

Effektiv 4 5 9

kommunikation
Project management 3 4 7
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4.3.3 Jamforelse affarsanalytiker med IT-personal

I denna del presenteras en jamforelse av de erhallna resultaten som redovisades i
tabell 1 och tabell 2 ovan (se tabell 3 nedan). IT-personal utviarderar "tydliga mal
och syfte, planering”, "change management”, "BPR” och "project management” som
mer kritiska én affarsanalytiker. Alla aterstaende faktorer ar lika viktiga for bada

grupperna.

Tabell 3. Jamforelse affarsanalytikers respektive IT-personalens utvardering av
olika kritiska faktorer

Kritisk faktor Affarsanalytiker | Jamforelse | IT-personal
Top management 9 = 9
Tydliga mal och syfte, 8 < 10
planering
Change management 8 = 8
Utbildning av 7 < 8
anvéandare
BPR 5 < 7
Anvandning av 7 = 7
konsulter
Effektiv 9 = 9
kommunikation
Project management 6 < 7
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5. Analys och diskussion

I den hdr delen av uppsatsen analyseras empiri utifrdn kopplingar med
litteraturstudie. Empiri omfattar bade genomforda intervjuer och enkdter. For att fa
en bdttre struktur och ldttare forstdelse analyseras varje forskningsfraga separat
med egen diskussion.

5.1 Analys och diskussion av resultat for
forskningsfraga 1

1. Vilka dr skillnaderna mellan IT-personal respektive affdrsanalytiker i
utvdrdering av de kritiska faktorerna?

Utifran tabeller som presenteras i kapitel 4 och intervjuer som har gjorts, kan man
se att respondenternas utviardering av de kritiska faktorerna liknar varandra
ganska mycket. Bara 4 av 9 faktorer som underséktes i denna studie skiljer sig
fran varandra med maximalt 2 punkter sammanlagt per grupp i skalan 1 — 5 (se
tabell 3 ovan). I féljande kapitel presenteras analys och diskussion av fyra av de
kritiska faktorerna: “tydliga mal och syfte samt planering”, “utbildning av
anviandarna”, "business process reengineering” och "project management”.

5.1.1 Tydliga mal och syfte samt planering

5.1.1.1 Analys

Den forsta faktorn som visade sig vara mer kritisk fér IT-personal &n
affarsanalytiker var "tydliga mal och syfte”. Enligt affarsanalytiker dr det viktigt
med tydliga mal som baseras pa den marknadsstrategi foretaget vill ha.
Respondent 1 berattar att det finns business experter som tar hand om att sétta
upp malet for systemet pa foretaget. Enligt Bradford [13] 4r det avgorande att
foretaget séatter upp tydliga mal eftersom hela implementeringsprocessen &r
valdigt komplex och kostsam. Respondent 2 berdttar att det ar viktigt att veta vad
intressenter forvantar sig fran systemet for att kunna stélla ratt krav. Daremot
kan det vara mycket svarare om de sjilva inte riktigt vet vad de vill ha (respondent
2). Lausen [17] kallar den typen av problematik for "tysta krav”’. Enligt forfattare
ar det affarsanalytikerns ansvar att hjidlpa till med att formulera och kravstélla de
behov som intressenter a4r omedvetna om eller har problem med att uttrycka for att
kunna uppnd onskat méal med systemet. Robertson och Robertson [22] skriver
ocksa om att en funktion kan paverka en annan funktion sa att den slutar fungera.
Eftersom det &r s& méanga delar som &r beroende av varandra blir det d4nnu
viktigare att kunna planera ratt [22].

IT-personal betraktar “tydliga mal och syfte” som en mer kritisk faktor &n
affarsanalytiker. De jobbar enligt specifika mal som strategiska arkitekter satter
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upp i form av roadmap. Aven respondent 4 berdttar om att de féljer uppsatta
sprintmal 1 implementeringsprocessen som dr en del av att jobba agilt. Bradford
[13] skriver om att det &ar kritiskt for systemimplementering att forsta och
definiera maéalen pa ett tydligt sdtt. En roadmapp och sprintmal som
respondenterna berdttar om &r ett séitt att tydliggéra de olika malen. Respondent 4
berattar om att malet som de har skulle kunna formuleras pa ett tydligare sétt 1
forhallande till verksamhetens mal. Bradford [13] menar att brist pa detaljerad
plan och réatt prioritering samt forstaelse varfor systemet implementeras kan leda
till misslyckande. Respondent 3 berédttar 4ven om att de prioriterar om hela tiden
(se change managemenn rubriken) och gor ekonomisk uppskattning under
projektets genomférande. Enligt Bradford [13] kraver ett sa stort projekt att
prioritera riatt. Schniederjans och Yadav [10] skriver om att ekonomisk
uppskattning ar valdigt viktigt och det kan &dven underlatta att bedoma om
projektet dr majligt att genomfora.

5.1.1.2 Diskussion

Att implementera ett nytt system ar valdigt komplext och det 4r manga faktorer
som behovs ta hansyn till. Forst och framst finns det behov av att forsta varfor ett
nytt system ens ska implementeras. Intressenter maste kunna definiera syfte med
forandring och anledning till varfor det 4r vért att investera sa mycket resurser
(tid och pengar). Alla steg 1 implementeringsprocessen behover ocksa planeras ratt
som betyder att dven kunna specificera ekonomiska aspekter. Sen beho6ver
affarsanalytiker forsta vad det 4r som intressenter egentligen vill ha. Att satta upp
tydliga méal och plan dr som ett flode. For att kunna utféra bra kravspecifikation
behover affarsanalytiker forstd vilka mal intressenter vill uppna med ett nytt
system. Déarefter maste affarsanalytiker kunna formulera de mal och dven hjilpa
intressenter med “tysta krav’ som de inte &r medvetna om men som kravs for att
kunna uppna malet med systemet. Efter en kravspecifikation skapas sa borjar IT-
personal att jobba pa att uppfylla sprintmal och f6lja roadmappen. Den agila
metoden som foretaget anvinder ar ett flexibelt sitt att arbeta. Daremot beh6ver
IT-personal en detaljerad plan eftersom deras roll 1 implementeringsprocessen ar
mer teknisk och praktisk.

5.1.2 Utbildning av anvandarna

5.1.2.1 Analys

Enligt affirsanalytikerna &r det viktigt med utbildning av anvidndarna men det
kan ske pa olika sitt. En nyanstilld lar sig av sina kollegor eftersom olika
avdelningar skiljer sig for mycket och det resulterar 1 att en eventuell utbildning
skulle behéva vara for en person, berdattar respondet 1. Enligt respondent 2 finns
det utbildning vid implementering av det nya systemet men att de som tar en del
av den, har ansvar att formedla kunskapen vidare till andra anviandare. Aven vid
implementering av SAP var utbildningen som fanns tillgdnglig pa en sadan hog
niva att personalen fick lara sig det mesta sjdlva i praktiken och sen ldra upp
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andra, berattar respondent 2. Dezdar och Ainin [2] skriver om att utbildning
behovs for att kunna anvinda systemet pa ett effektivt siatt. Den typ av
utbildningar ger nodviandig kunskap och battre fardigheter som hjalper
anvandarna till att prestera battre. Bradford [13] skriver om att utbildning ar
kritiskt 1 en ny systemimplementering och att ny terminologi kan ha negativ
paverkan pa personalens effektivitet. Enligt respondent 1 sa det ar béattre att lara
sig 1 praktiken istéllet for att ga in 1 massa utbildningar. Daremot finns det alltid
nagon som har noédviandig kunskap som ansvarar for att stodja
inldrningsprocessen.

IT-personalen granskar utbildning av anvdndarna som en mer kritiskt faktor &n
affarsanalytiker. Deras arbetsuppgifter inkluderar inte nagot ansvar for utbildning
av anviandarna daremot tycker de att det ar viktigt att anvidndarna far nédvandigt
kunskap for att kunna utfora sina arbetsuppgifter.

5.1.2.2 Diskussion

Affarsanalytikerna tycker att det mest grundlidggande ar att lara sig genom att
gora. De beridttar att 4ven om anvédndarna gick in i en utbildning under SAP
implementering sa loste det inte problemet med systemets komplexitet utan de var
anda tvungna att lara upp sig sjalva. Forfattarna skriver mycket om utbildningar
men 1 det undersokta foretagets fall blir det battre effekt om man far testa sjilv.
Utifran respondenternas svar sa ar en avgorande faktor att alla anvindarna som
haller pa att liara sig ett nytt system har en mentor som de kan vidnda sig till. Det
som kan vara givande ar att fa kunskap 1 den nya terminologin som Bradford [13]
skriver om. Man kan sdga att anvindarna har redan kunskap inom existerande
system och branschen och det kan underlatta forstaelse &ven om det nya systemet
skiljer sig helt och hallet. Daremot kan IT-personalen ha sin bild av behov av
utbildningen baserat bara pa sina antaganden.

5.1.3 Business process reengineering

5.1.3.1 Analys

Affarsanalytiker anser att “business process reengineering” (BPR) &4r mindre
kritiskt 4n vad IT-personal gor. Affirsanalytiker fokuserar mest pa att det nya
systemet kommer underlatta for forséljningsarbetet genom att erbjuda sjidlverktyg
som SAP inte har. Enligt Presman och Maxim [20] omfattar BPR en affarsprocess i
vilken informationensflédet delas mellan olika verksamhetsgrupper.

IT-personal forklarar att det handlar om hela processen att skaffa en produkt som
tog alldeles for lang tid 1 SAP. De berittade att det kunde ta fran tre till sex
manader att lagga upp en produkt och att den kommer vara gammal redan efter
den tiden jamfort med den snabba marknaden. Bradford [13] forklarar att BPR
syftar till att effektivisera processer, sénka kostnader samt oOka
konkurrensférmaga och forbattra kundernas upplevelse. Eftersom det undersékta
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foretaget stravar efter alla forbattringar var det nédvandigt att implementera ett
system som kan uppfylla dessa forviantningar istédllet for att anvidnda sig av det
tunga SAP. Enligt respondet 4 sa &r det viktigare med att kunna erbjuda
nodvandig funktionalitet for att 6ka effektivitet, &ven om det skulle stédlla upp fler
implementeringsproblem, 4n att ha ett system. Hen forklara att ett system som &r
bra pa allt aldrig kommer vara bra pa nagonting och darfor ar det nya systemet sa
viktigt att implementera. Presman och Maxim [20] skriver att om foretaget wvill
forbattra sin prestanda och konkurrensfordelar sa blir BPR nédvéandigt. Det ar
avgorande att kunna utvirdera befintliga processer och skapa nya.

5.1.3.2 Diskussion

Skillnaden i1 utviarderingen mellan affirsanalytiker och IT-personalen kan uppsta
utifrdn olika svarigheter av dessa tva gruppers arbetsuppgifter vid BPR.
Affarsanalytiker behover komma fram till vilka férandringar som kravs for att
kunna uppfylla nya mal. Deras arbete 4r inte direkt begrinsat pa samma sitt som
det ar for IT-personal. IT-personal ansvarar for att kunna hantera forandringar pa
ett tekniskt satt. Eftersom SAP ar begriansad 1 hur mycket funktionalitet som kan
utvecklas sa blir det enklare med separata system. Med ett nytt system som &r
anpassat till en specifik modul kommer fler méjligheter fér utveckling. Aven om
middelware behovs for att kunna fa informationsflode mellan de olika systemen sa
kommer det 4nda O6ppna nya dorrar for systemutvecklarna. Just begrinsning av
programmeringsmajligheter for IT-personal 1 SAP kan leda till att BPR blir 4nnu
viktigare for dem.

5.1.4 Projekt management

5.1.4.1 Analys

Aven denna faktor ar granskad som mer kritiskt for IT-personal &n for
affirsanalytiker. Alla respondenter kommer Overens om att agil modellen
underliattar samarbete och implementeringsprocessen. Affarsanalytiker berittar
om att férsta systemimplementeringen var véaldigt jobbigt for foéretaget. Den
storsta anledning till detta var att foretaget hade anvint sig av Big Bang strategi.
Pa den tiden var det manga som bara jobbade med projektet. Detta for att
komplexiteten pa implementeringen kriavde det. Presman och Maxim [20] skriver
att det ar just systemets komplexitet som kréver att projektet dr kontrollerat och
bra planerat. Enligt den agila metoden sa sker implementeringen i delar dar en del
maste bli avslutad for att kunna implementera nésta (respondent 1). Projekt
managers ansvarar for att se till att folja de olika aktiviteterna tills malet uppnas
[27].

Respondent 3 berattar att eftersom den agila metoden ar flexibel si kan foretaget
bestamma att avsluta implementeringen néar som helst och fortfarande ha ett
fungerande system. Sommerville [24] skriver ocksa om att det 4r den stora fordelen
att anvianda sig av den agila metoden. Innan foretaget borjar med implementering
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av nésta del av systemet behover forst intressenters forvantningar och krav
uppfyllas av den forsta delen [24]. Respondent 4 beréttar att de prioriterar det som
foretaget kommer ha mest nytta av relaterat till tillgdngliga resurser. Det kan
uppsta konflikter som oftast rér just de prioriteringar som tid eller budget men att
styrgruppen har ansvar att lésa dem. Roth m.fl. [23] skriver just om
tidsuppskattning som stoérsta problemet i den typen av projekt. Det ar viktigt att
projekt management 6vervakar att projektet inte Gverstiger budget och haller sig
inom bestédmda tidsramar [20, 23, 27].

5.1.4.2 Diskussion

Projekt management ar viktigt for att kunna planera ett komplext projekt som en
ny systemimplementering. Foretaget har sina tidigare erfarenheter och déarfor kan
det wvara lattare vid nuvarande systemimplementering att véalja ratt
implementeringsmetoder och planera ritt. Eftersom foretaget anviander sig av den
agila metoden sa blir det enklare att planera for varje liten del istallet for att
planera for hela processen pa en gang som det var vid forsta
systemimplementeringen, d.v.s. SAP. Respondenter kan uppleva en viss
trygghetskdnsla med stegvis implementering. Om de skulle misslyckas med
implementering av en del av systemet kommer inte det ha lika stor paverkan pa
foretaget som vid Big Bang. Det som kan paverka att synen mellan de tva
grupperna skiljer sig fran varandra, kan vara tidsuppskattning och ekonomiska
resurser som ar viktiga faktorer 1 projektmanagement. Respondent 4 berattade om
eventuella konflikter som kan uppsta just i fragan om dessa faktorer. Hen berittar
att vissa saker behdver man bygga annorlunda som kan ta mer tid &n det var
planerat fran borjan och att det krdver mer ekonomiska resurser. Eventuella
konflikter 16ser sig med hjalp av styrgruppen. Utifran litteraturundersokning sa ar
tid och budget de tva vanligaste sakerna som behovs mer. Projekt management
ansvarar for att kunna uppskatta faktorerna ratt fast det kan vara svart 4ven om
man har tidigare erfarenhet av systemimplementering eftersom varje projekt ar
annorlunda. Fordelen med den agila modellen 4r att man minskar risken for
misslyckande genom att man utfér implementeringen inkrementellt.

5.2 Analys och diskussion av resultat for
forskningsfraga 2

2. Vilka kritiska faktorer dr mest betydelsefulla ur de bada gruppernas perspektiv?

I denna del presenteras analys och diskussion for forskningsfraga 2 utifran
genomforda intervjuer och enkéter.
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5.2.1 Analys

Aven om bade affarsanalytiker och IT-personal har liknande syn pa kritiska
faktorer, kan man fortfarande urskilja mellan de som ar mest kritiska enligt de tva
grupperna. Affarsanalytiker utviarderar bade “top management support” och
“effektiv kommunikation” som mest kritiska. Daremot har ingen av faktorerna
hamnat pa hogsta granskningsskalan. IT-personal anser “tydligt mal och syfte”
som den mest kritiska faktorn med maximal granskningsskala. P4 andra plats
hamnar “top management support” och “effektiv kommunikation” med samma
granskningspoidng som hos affiarsanalytiker. Enligt Bradford [13] ar det valdigt
kritiskt att tydliggora varfor systemet ska implementeras och vilka mal foretaget
vill uppna med det. Anledningen till detta a4r for att implementering av ett nytt
system ar valdigt komplext och kostsamt [13]. Det kriaver mycket engagemang och
bra planering av resurser, som t.ex. ekonomiska medel [10]. Enligt bada grupperna
ar “top management” en av de mest kritiska faktorerna. Schniederjans och Yadav
[10] forklarar att stod fran “top management” sida syftar mest med att ge
ledarskap samt tillhandahalla resurser. Respondenter berittar att efter varje steg
som de avslutar 1 den agila metoden som féretaget anvinder sig av, bestdms vad
som ska goras vidare. De menar att di fattas beslut bl.a. om resurser 1 form av
ekonomiska medel som spelar stor roll i det som féretaget kommer kunna utféra
vidare 1 projektet. Respondent 4 berdttar om att styrgruppen har ansvar att l6sa
eventuella konflikter som oftast rér just ekonomi och prioriteringar. Aven
Magnusson [18] skriver om att lésa den typen av situationer tillhor styrelsens
uppgifter 1 systemimplementeringsprocessen. Andra faktorn som hamnade pa
andra plats var “effektiv kommunikation”. McGowan [29] samt NH Learning
Solutions [30] skriver om hur viktigt det 4r att bada grupperna forstar varandra
for att kunna lyckas med implementeringen. Enligt respondenterna fungerar
kommunikation valdigt bra, vilket 4r resultatet av att arbeta agilt. Dessutom har
de flesta anstéllda erfarenhet av att jobba pa foretaget i 6ver 10 ar.

5.2.2 Diskussion

Resultatet av utvirderingen i1 fragan om de viktigaste faktorerna for de tva
undersokta grupperna liknar varandra vildigt mycket. Detta kan bero pa att
foretaget har skapat ett bra samarbete mellan de tva undersokta grupperna genom
att valja lampliga metoder. Bada grupperna har mycket kontakt med varandra
som ger bra underlag for forstaelse samt kommunikation. Det som kan ha stor
paverkan pa att affarsanalytiker och IT-personal har sa nédra syn ar att foretaget
bestamde sig for att jobba agilt. Alla respondenter verkar kdnna sig néjda med
detta arbetssitt. Ju mer kontakt de har med varandra desto lattare att kunna
sdtta upp gemensamma prioriteringar.

5.3 Analys och diskussion av resultat for
forskningsfraga 3
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3. Vilka atgdrder vidtar foretaget for att minska kommunikationsproblem mellan de
tvd grupperna?

I denna del presenteras analys och diskussion for forskningsfraga 3 utifran
genomforda intervjuer.

5.3.1 Analys

Respondenter berdattar om olika séitt som foretaget anvéander sig av att underléatta
kommunikationen mellan affirsanalytiker och IT-personalen. Det som spelar
nyckelroll ar frekventa moéten och direkt dialog. Bada grupperna fokuserar pa att
forklara for varandra vad de menar samt sékerstiller att alla har en gemensam
bild av kraven och mdjligheter att utféra dem. Dezdar och Ainin [2] menar att
kontinuerlig och konsekvent kommunikation &4r ndédvandigt under hela
implementeringsprocessen for at kunna lyckas med implementeringen av det nya
systemet. Foretaget anvinder sig av den agila modellen. Detta betyder att
utveckling och implementering av systemet sker steg for steg. Enligt Sommarville
[24] syftar den agila metoden med att alla aktiviteter samspelar med varandra.
Detta omfattar kravspecifikation, design, utveckling och testning [24]. Aven
workshops och olika utviarderingsmetoder for specifika krav utfors for att oka
forstaelse for varandra, enligt respondent 1. Det ar tydligt att alla respondenter
trivs med att jobba med den agila metoden, da de ofta ndmner den 1 sina svar som
en positiv och givande faktor. En annan aspekt som har stor paverkan pa
kommunikationen ar att manga arkitekter har jobbat pa fortaget éver 10 ar och
efter sa lang tid har manga hittat ett gemensamt sprak som underléattar
forstaelsen for varandra (respondent 2). For att kunna underléatta
kommunikationen dnnu mer férséker bada grupperna vara en del i varandras
vardag genom att sitta ihop och jobba tillsammans (respondent 4). Enligt Lauesen
[17] ar valdigt viktigt att alla har samma bild och férstdelse av stédllda krav for att
kunna lyckas med kravspecifikationen som é&r grunden till en framgéangsrik
implementeringsprocess. Dezdar och Ainin [2] pratar om att stiandig
kommunikation &r noédviandig for att kunna uppdatera varandra om méal samt
vision om eventuella férdndringar 1 organisationen.

5.3.2 Diskussion

Utifran ovanstaende analys syns valdigt tydligt att foretaget har mycket fokus pa
att kommunikationen mellan affarsanalytiker och IT-personalen ska fungera sa
bra som mojligt. Foretaget har lart sig mycket utifran tidigare implementering och
har hittat ratta metoder for att kunna férbattra och utveckla kommunikationen.
Den viktigaste metoden &4r att anvidnda sig av agila modellen som alla
respondenter ar valdigt néjda med. Agil modellen mojliggoér en 6kad forstaelse for
varandra genom frekventa moéten. Pa foretaget forséker 4ven bada grupperna sitta
ithop och jobba tillsammans. Det dr dven tydligt att personalen har hittat ett
gemensamt sprak som kan vara resultat av anstédllningstiden. Ju ldngre man

35



jobbar pa ett foretag desto mer kan man om verksamheten samt om andra
anstillda och deras sitt att arbeta.
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6. Slutsats

I detta kapitel presenteras slutsats och vidare forskning.

Denna studie har fokuserat pa ett specifikt foretag samt perspektiv utifran
affarsanalytiker och IT-personal. Slutsatsen &r att genom att vélja ratt metoder for
systemimplementering kan skillnader i utvirdering av de kritiska faktorerna
minska och samtidigt forbéattra och underlatta kommunikationen mellan tva olika
och viktiga grupper i processen.

Angaende forskningsfraga 1 ar slutsatsen att det finns bara fyra kritiska faktorer
som de tva undersokta grupperna har utviarderat annorlunda, diaremot var
skillnaderna sma. Det finns fortfarande svarigheter med
implementeringsprocessen. Dédremot om foretaget lyckas med att skapa bra
samarbete mellan de tva grupperna som undersokta foretaget gjorde, 6kar chansen
for framgangsrik systemimplementering.

Angiende forskningsfraga 2 ar slutsatsen att skillnader i utvéarderingen av de
viktigaste faktorer Ar véldig sma. IT-personal har utviarderat “tydliga mal och
syfte, planering” med maximal granskningsskala. Affirsanalytiker har inte
utviarderat nagon faktor med maximal granskningsskala, daremot de faktorerna
som har fatt hogsta plats 1 utvarderingen Ar “top management support” och
“effektiv kommunikation”. Samma faktorer har ocksa hamnat pa samma plats hos
IT-personal. Det &ar ocksa viktigt att inse att alla beskrivna faktorer i1 uppsatsen
fortfarande ar kritiska dven om vissa visade sig vara viktigare dn de andra.
Anledningen till att vissa utvidrderades som mindre kritiska 4n de andra kan vara
att foretaget har hittat ett bra sitt att hantera dem och personalen har upplevt att
de har bra kontroll 6ver dem.

Angaende forskningsfraga 3 ar slutsatsen att de atgiarder som leder till framgang
med systemimplementering pa det undersokta foretaget 4r att skapa en bra
arbetsmiljo dir bada grupperna har mycket kontakt med varandra. Den mest
avgorande faktorn som underlédttar detta ar enligt respondenter agil metoden. Den
metoden bidrar till att fa en gemensam bild av malen med projektet, forstaelse for
varandra samt en bra kommunikation mellan I'T-personal och affarsanalytiker.

6.1 Vidare forskning

Det skulle vara intressant att géra om studien inom samma foretag efter att det
nya systemet ar fullt implementerat. Da skulle resultatet av utvarderingen av de
kritiska faktorerna av IT-personalerna och affirsanalytikerna jamféras. Dessutom
skulle man kunna ta reda pa om personalen fortfarande hade varit lika positiva
mot den agila metoden eller kanske valt en annan som t.ex. vattenfall istallet.
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Bilaga 1

1. Hur stort &ar foretaget? Hur manga anstéllda finns det inom foretaget?
2. Vad ar din jobbtitel och vad ingar i1 dina arbetsuppgifter?

3. Hur lang tid har du jobbat pa foretaget?

4. Har du jobbat vid férsta implementeringen av systemet?

5. Hur manga ganger var systemet pa foretaget uppdaterat under den tiden du har
arbetat pa foretaget?

6. Vad heter systemet som foretaget anvander?
7. Vilka moduler ar det som systemet omfattar nufértiden?
8. Finns det planer pa att inkludera ytterligare moduler? Vilka i s4 fall?

9. Baserat pa det du vet, fanns det ett specifikt problem som affarssystemet skulle
l6sa néar foretaget bestamde sig att implementera det?

10. Hur har méalet med systemet fordndrats om du jaimfor datiden med idag? Hur
har malet med systemet forandrats relaterat till foretagets utveckling?

11. Anvinder féretaget samma implementeringsstrategi vid den nuvarande
implementeringen som vid den forsta? varfor har ni dndrat 1 sa fall?

12. Tycker du att systemet ger dig stod med och uppfyller dina forvantningar att
utfora dina arbetsuppgifter pa ett smidigare satt?

13. Vad tycker du att man skulle kunna forbéattra?

14. Vet du om personalen hade velat dndra pa néagot i funktionaliteten eller skulle
behova kanske mer stéd och utbildning 1 att kunna anvinda systemets full
potential?

14 a. (om personalen dr n6jd med systemet)

Vad ér den framsta orsaken till att personalen blev néjda med systemet? Jamfor
detta med den forsta implementeringen, under implementeringen och efter
implementeringen? Vilka problem uppstod det under processen som storsta
utmaningarna? Vilka processer var det mest problematiska under
implementeringen men som var mojliga att ratta till utan att behéva géra om
systemet 1 storre grad?

14 b. (om personalen var inte ndéjd) Vilka ar de storsta problemen som orsakar
missndje under implementeringen? Hur ser det ut idag jamfort med forr?
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15. Kéanner du att “top management” ar fullt involverat under hela processen av
implementering?

16. Tycker du att involvering av “top management” behovs? Hur viktig ar det for
eventuella féorandringar?

16a. Tycker du att involvering av “top management” &ar lika viktigt under hela
implementerings process? Eller finns det vissa steg av processen dir det inte ar
lika viktig att de ar involverad?

17. Har ni specifik personal som ansvarar av att sétta specifika mal for systemet?
17a. Brukar personalen komma med forslag pa eventuella forbattringar?

17b. Vad kan du séga just nér det giller att sdtta upp “tydliga mal och syfte” samt
planering for implementeringsprocessen?

17c. Hur manga ar det som ansvarar for att halla systemet uppdaterad och att
standigt utveckla det till den basta mojliga versionen anpassat just for foretaget?

18. Det ar vanligt for foretaget att bedéma fel det som krivs till att genomfora
forandring. Nyckelroll kan avspegla t.ex. “change management” som ansvarar for
det . Vad kan du sdga om detta?

18a. Vilka atgéarder vidtas att undvika att felbedomning?

18b. Har det hént ocksa pa detta foretag att krav pa en av resurser var felbedomd?
18c. Hur har det paverkat implementeringen?

19. Vilken typ av trdning pa systemens anvandning har ni?

19a. Brukar det vara tillracklig bra?

19b. Har sittet att genomféra utbildningen inom detta foréandrat sen forsta
implementering for mer effektivitet?

19¢. Hur mycket satsar ni pa att utbilda personalen inom systemet?

19d. Om du kan beritta lite om inlarningsprocessen och hur den ser ut.

19e. Nar startas trdning av personalen? Parallellt till implementering eller
efterhand?

20. Brukar ni ofta ha kontakt med konsulterna? Brukar det vara samma personer
som ni samarbetar med? Vad kan du sdga om anviandning av konsulter vid
implementeringen?

21. Hur léser ni svarigheterna 1 kommunikationen mellan affirs och IT
personalen?

22. Hur ofta uppticker ni internt att nagot fungerar daligt efter att foretaget
uppdaterat systemet?

25. Vilken modell foljer foretaget for systemet? (produkt modell) monolitisk

(En organisation eller ett system - stor, kraftfull och enhetligt, dvs. ett system for
alla moduler i foretaget) eller unitized (t.ex. kopplas tillsammans olika system som
de kan samarbeta som intern system med offentligt system med existerande finans
system)?

26. Anvinder foretaget (process modell) big-bang eller inkrementell modell for att
lyckas med process implementering?
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27. Hur ser kommunikationen och samarbete mellan anstillda och konsulten? Har
anstillda mojlighet for direkt kontakt med de eller behover de forst kontakta dig?

28. Hur viktigt 4r "business process reenginerig” och varfor?

29. Finns det ytterligare faktorer som du tycker var kritiska for foretaget att lyckas
med implementering? Hur har ni 16st det?

Bilaga 2

Enkat

Top
Management
Support

Tydliga
mal och
syften,
planering

Change
Management

Utbildning
av
anvindare

Business
Process
Reengineering

Anvéandning
av konsult,
samarbete

Effektiv
kommunikation

Project
Management

Extremt kritiska
och viktiga for
framgang

Avgorande och
viktiga for
framgang

Négot kritisk och
viktig fér framgang

Viktigt men inte
kritiskt/nédvandigt
for framgéng

Varken kritiska
eller viktiga for
framgéang
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