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Sammendrag 


Ved implementering av et ERP-system er endringsledelse og BPR ansett som noen av de 
 viktigste kritiske faktorene. Vi ser allikevel gjennom ulik litteratur og ved egen erfaring fra 
 bransjen at endringsledelse og BPR får ufortjent lite oppmerksomhet. Selv om en ERP-
 implementering kan regnes som et IT-prosjekt og har følgelig mange tekniske utfordringer 
 er det de menneskelige aspektene i organisasjonen som går under radaren når det kommer 
 til utfordringer ved implementering av et ERP-system.  Mange organisasjoner har gått i 
 fellen ved å se på ERP-implementeringen som rene IT-prosjekt, uten å ta hensyn til at 
 brukerne av ERP-systemet faktisk er mennesker. Ved å unnlate kritiske suksessfaktorer 
 som BPR og endringsledelse ved implementering av et ERP-system øker man sjansen for å 
 mislykkes betraktelig. Mange ERP-implementeringer har mislykkes som et resultat på 
 manglende fokus på endringsledelse og BPR og har i altfor stor grad hatt overveldende 
 fokus på kun rene tekniske aspekter. 


Vår masteroppgave er et kvalitativ studie som tar for seg viktigheten av endringsledelse og 
 BPR ved implementering av ERP-systemer i olje-og energibransjen. Vårt mål har vært å 
 finne ut av om bransjen benytter seg av endringsledelse og BPR ved implementering, om 
 de anser det som en suksessfaktor, og hvorvidt selskapene synes endringsledelse og BPR 
 er viktig når det kommer til en ERP-implementering. Vi har i forbindelse med dette 
 intervjuet fire ulike organisasjoner i olje-og energibransjen og foretatt syv ulike intervjuer. 


Vår studie påviste at organisasjoner i olje-og energibransjen benytter seg av 


endringsledelse og BPR når det kommer til implementering av et ERP-system. Alle våre 
 casebedrifter har nevnt viktigheten av BPR og endringsledelse og at dette i stor grad må 
 være på plass for å få til en suksessfull ERP-implementering. Det å implementere et ERP-
 system er en kompleks utfordring, og vår forskning viser at BPR og endringsledelse 
 reduserer antall utfordringer som kan oppstå ved implementering av et ERP-system. ERP-
 systemer er meget kompliserte og krever ofte prosessendringer av forretnings-eller 


arbeidsprosessene til en organisasjon. Ved hjelp av BPR kan man skape prosessendringer i 
ERP-systemet slik at man tilpasser det til en gitt organisasjonen eller at organisasjonen 
tilpasser sine arbeids-og forretningsprosesser til det nye ERP-systemet som skal 
implementeres. Endringsledelse tar organisasjonene i bruk for å lede de komplekse 
endringene som organisasjonen må gjennom. Våre resultater blir presentert i kronologisk 
rekkefølge i “Bedrift 1-4” i analysekapittelet. Organisasjonene vi har intervjuet ønsket å 
forbli anonyme og vi omtaler dem derfor bare som “bedrift 1-4”. For å støtte opp om våre 



(6)funn har vi benyttet oss av tidligere relevant forskningsteori om ERP, endringsledelse og 
 BPR. For besvarelse av oppgavens problemstilling og tilhørende forskningsspørsmål har vi 
 listet opp disse i vår diskusjonsdel hvor vi nøye går gjennom hver enkelt 


forskningsspørsmål. Svarene baserer vi på våre funn i analysedelen gjennom 


datainnsamling og relevant tidligere forskning. Vi trekker dermed egne konklusjoner 
 basert på dette. Våre funn viser at endringsledelse og BPR bør få mer anerkjennelse når det 
 kommer til å bli betegnet som en kritisk suksessfaktor ved implementering av ERP-


systemer. Denne studien bidrar til å øke forståelsen for viktigheten av å ha endringsledelse 
og BPR til stede ved en ERP-implementering.  
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1.0  Introduksjon 


I et samfunn hvor teknologi får stadig større fokus, har selskaper over hele verden innsett 
 at en må holde følge med teknologien for å forholde seg konkurransedyktig. Et Enterprise 
 Resource Planning (ERP)-system kan karakteriseres som et forretningssystem som har 
 som mål å gjøre det lett å dele ulik informasjon innenfor en gitt organisasjon eller klynge 
 av aktører. ERP-systemer er en integrert programvarepakke som organisasjoner benytter 
 for å samkjøre selskapets forretningsaktiviteter og støtte opp om disse (salg, innkjøp, 
 logistikk, økonomi etc.). 


I en ERP-implementering er det flere aspekter som vil bli påvirket, vi skiller mellom de 
 tekniske og de organisatoriske (Willcocks & Sykes, 2000). De organisatoriske aspektene 
 har en tendens til å bli glemt bort og usynliggjort, mens de tekniske aspektene har fått for 
 mye fokus. En ERP-integrering i en organisasjon vil føre til store endringer i 


forretningsprosessene og store organisatoriske endringer. Nettopp derfor er det mange 
 organisasjoner som mislykkes med en ERP-implementering ettersom den er kompleks og 
 ikke stor nok fokus går på endringsledelse og BPR(Business Process Reenginering). 


Endringsledelse og BPR er to sentrale kritiske suksessfaktorer som står sentralt i en ERP-
 implementering, og har blitt sett på som avgjørende faktorer for om en ERP-


implementering blir vellykket eller ikke (Finney & Corbett, 2007). Mange av 


utfordringene ved implementering av et ERP-system er av en teknisk karakter, men vi har 
 gjennom vår oppgave sett at menneskelige aspekter eller sosiale forhold spiller en minst 
 like viktig rolle ved en ERP-implementering. Implementeringen av et ERP-system kan 
 defineres som et IT-prosjekt, men det vil være en stor feil å betrakte dette som et rent IT-
 prosjekt. Ved implementering av IT på en arbeidsplass vil menneskelige faktorer alltid 
 spille inn. Man kan få utfordringer med motstand mot endring som et eksempel på en 
 menneskelig faktor. Det vil derfor være et sentralt moment i oppgaven hvordan 
 organisasjonene i olje-og energibransjen benytter seg av endringsledelse og BPR og 
 viktigheten av disse kritiske suksessfaktorene ved en ERP-implementering. 


Denne masteroppgaven vil ha en kvalitativ undersøkelse i flere organisasjoner i olje-og 
energibransjen for å se hvorvidt de benytter seg av endringsledelse og BPR I en ERP-
implementering og om dette er viktig for selskapene. Tidligere litteratur vil også være 



(10)sentral når vi besvarer denne oppgaven og dens tilhørende problemstilling og 
 forskningsspørsmål. Vi ønsker med denne oppgaven å belyse viktigheten av 


endringsledelse og BPR i olje-og energibransjen. Vi starter teoridelen med grunnleggende 
 teori om ERP, bakgrunnen for denne, hvorfor norske bedrifter som internasjonale benytter 
 seg av ERP og det viktigste punktet i denne sammenheng er "kritiske suksessfaktorer i en 
 ERP-implementering". Her kommer det frem hvilke faktorer som må ligge til grunn for en 
 suksessfull implementering. BPR og endringsledelse er blant disse og blir av litteraturen 
 betegnet som de viktigste. Med andre ord, uten endringsledelse og BPR vil man mest 
 sannsynlig snakke om en mislykket ERP-implementering. Dette er et meget dagsaktuelt 
 tema ettersom nesten alle organisasjoner i dagens samfunn benytter seg av et ERP-system. 


Dette er en av de største investeringene en organisasjon kan foreta seg, derfor vil en 
 mislykket implementering uten BPR og endringsledelse ha store og negative følger for en 
 organisasjon. Når det kommer til BPR og endringsledelse tar BPR for seg endringene på 
 forretnings-og arbeidsprosessene, mens endringsledelse tar for seg ledelse av endringer i 
 organisasjonen. 



1.1 Motivasjon 


Motivasjon er en prosess, ”som setter i gang, gir retning til, opprettholder og bestemmer 
 intensitet i atferd” (Kaufmann & Kaufmann, 2009). Motivasjonen vår for å skrive denne 
 masteroppgaven har vært knyttet til interesse for teknologi og vår bakgrunn innenfor 
 logistikk. Begge har en bachelorgrad fra Høgskolen i Molde i petroleumslogistikk. 


Gjennom studieløpet har vi blitt introdusert for flere forskningsområder og fagfelt som 
 omhandler “Enterprise Resource Planning system” (heretter kalt for ERP og/eller 
 forretningssystem). ERP kan betegnes som et forretningssystem som sam-koordinerer 
 ulike forretningsprosesser, eksempelvis logistikk, regnskap, HR og produksjon. Det finnes 
 en rekke forskjellige ERP systemer som organisasjoner kan benytte seg av, som 


eksempelvis Axapta (AX), SAP, Visma, Infor, NetSuite, etc. 


Vi har også hatt sommerjobber og fast arbeid i bedrifter som er relevante for å se på ulike 
ERP-systemer. Med andre ord så har vi vært og er i dag i daglig arbeid med ulike ERP-
systemer som gir denne oppgaven en faglig dybde. Oppgavens problemstilling er svært 
aktuell i dagens samfunn, ikke bare for oss, men også for våre valgte casebedrifter i olje- 
og energibransjen. Teknologi, da begrenset til ERP er svært viktig når det kommer til 



(11)anvendelsen og forståelsen av hvordan en kan dra nytte av forretningssystemer. ERP-
 systemer har de siste årene i forskning og studier blitt frontet til det som kommer til å 
 revolusjonere samfunnet og hvordan bedrifter arbeider til daglig. Mange vil hevde at ERP-
 systemer er gruppert opp i to ulike deler, de har tekniske aspekter, samtidig som de må ta 
 hensyn til de organisatoriske aspektene. Ettersom vi tar en master i samfunnsendring, 
 organisasjon og ledelse er vi klart mer organisatorisk-rettet enn teknisk, selv om interessen 
 og kunnskapen er til stede. 



1.2  Problemstilling 


En problemstilling blir beskrevet som noe en er interessert i å undersøke. Det kan være et 
 tema, et spørsmål, eller en hypotese (Jacobsen, 2004 ). Gjennom en undersøkelse av fire 
 bedrifter I olje og energibransjen skal vi drøfte: “hvilken betydning endringsledelse og 
 Business Process Reengineering(BPR) har ved implementering av et ERP-system”. Vi vil i 
 oppgaven fokusere på de organisatoriske aspektene rundt implementering og bruken av 
 ulike modeller og teorier for oppnåelsen av dette i olje- og energibransjen. Endringsledelse 
 og BPR vil stå sentralt i forhold til implementeringen av et ERP-system i en organisasjon. 


For å gjennomføre denne studien, og for å kunne besvare problemstillingen, vil vi ta for 
 oss ulike casebedrifter, uten mulighet for å generalisere funnene våre empirisk. Til dette er 
 datamaterialet som innsamles for lite og antall deltakerbedrifter i studien er for få. Vi vil 
 derimot kunne generalisere funnene teoretisk ved å drøfte problemstillingen opp mot 
 teoriene vi har valgt. Problemstillingen går på betydningen av endringsledelse og BPR i de 
 utvalgte casebedriftene. 



1.2.1  Forskningsspørsmål 


Våre forskningsspørsmål må sees i kontekst med masteroppgavens problemstilling, relatert 
til emnet beskrevet i oppgaven. Dette vil gi oss som forskere mer faglig dybde i det vi 
ønsker å undersøke. Gjennom en undersøkelse av fire casebedrifter i olje og energisektoren 
vil vi forsøke å svare på følgende forskningsspørsmål: 



(12)Hvordan brukes endringsledelse og BPR som et verktøy for å redusere utfordringer ved 
 implementering av et ERP-system? 


  


Kan endringsledelse og BPR karakteriseres som en kritisk suksessfaktor ved 
 implementering av et ERP-system? 


Kommer ønsket om endring fra organisasjonens side når det kommer til implementering 
 av ERP-systemer? 



2.0 Tidligere forskning 


I dette kapittelet blir det presentert et bredt spekter av ulik litteratur som skal gi leseren en 
 grundig forståelse for emnet vi ønsker å fordype oss i. Vi skal her forklare hva et ERP-
 system er, litt om bakgrunnen, og hvilke fordeler en kan dra nytte av ved bruken av et 
 forretningssystem. Vi vil deretter fokusere på endring og endringsledelse, og andre 
 underliggende temaer.  


Det har i løpet av de siste tiårene vært forsket på ERP-systemer med et teknisk fokus. De 
 sosiale aspektene, som også er en viktig del av BPR, har det vært lite fokusert på. Dette 
 kan betegnes som lite heldig da de sosiale aspektene har vist seg å spille en stor rolle i 
 implementeringen og hvordan organisasjonen tilpasser seg ERP-systemet (Chang, Cheung, 
 Cheng & Yeung, 2008).  


ERP-litteraturen kan betegnes som meget omfattende og overveldende. Derfor er det viktig 
i denne sammenheng at vi som forskere velger ut relevant stoff for å besvare oppgavens 
problemstilling.  I stor grad vil oppgavens fokus dreie seg om implementeringen av ERP-
systemer ved bruk av endringsledelse og BPR. 



(13)Forskere mener at ERP-systemets kompleksitet når det kommer til implementering gjør 
 innføringen mer komplisert enn andre prosesser som involverer annen programvare. ERP-
 systemet er gjerne mer standardisert i mange tilfeller, derfor er det viktig at systemet 
 tilpasses organisasjonens arbeidsprosesser. Dette må det tas hensyn til fra starten i 
 implementeringsprosessen (Kumar,  2002).  


Vi har tatt for oss boken "Change Management - A guide to effective implementation - 
 third edition, Robert A. Paton, James McCalman, SAGE publications, 2006." Denne boken 
 danner mye av fundamentet for teorien knyttet til implementeringsprosessen, og hvordan 
 de ulike teoriene vil påvirke utfallet av en implementering. Men også hvorfor det ikke 
 finnes en perfekt oppskrift på implementering, men at alt må tilpasses til hvilken type 
 organisasjon en håndterer. 


"Change Management: Implementation and benefits of change control in the information 
 technology enviroment, , Silva, Andrade, Albuquerque & Dourado, International Journal 
 of Advanced Information Technology (IJAIT), 2016.  Denne studien tar for seg de mer 
 teknologiske perspektivene en må sørge for å ha kontroll på, når en gjennomfører 


teknologiske implementeringer. Her er det mange teorier og momenter som blir påpekt er 
 typiske feil organisasjoner gjør når de implementerer ny software og ERP-systemer. I 
 boken skrevet av Willcocks, Sykes (2000)” The Role of the CIO and IT Function in ERP 
 Communications of the ACM”, fremkommer viktigheten av BPR i implementering av 
 ERP-systemer og at dette kan være en særs viktig faktor for å bidra til en vellykket 
 gjennomføring. 


I Jarrar (2002) sin artikkel ERP implementation critical success factors: “the role and 
 impact of business process management. Proceedings of the 2000 IEEE International 
 Conference on Management of Innovation and Technology, 12–15 November, Singapore”, 
 blir viktigheten av å benytte seg av BPR for å kunne gå i dybden i en prosess gjennom å 
 forstå og analysere forretningsprosessene som skal benyttes i et ERP-systemet belyst. 


Studien til Markus & Tanis er mye av det som danner grunnlaget for de ulike prosessene 
og livssyklusen til et ERP-system. Markus, M. L., & Tanis, C. (2000). The enterprise 
systems experience-from adoption to success Framing the domains of IT research: 



(14)Glimpsing the future through the past (Vol. 173, pp. 173-207). Cincinnatti, OH: Pinnaflex 
 Educational Resources , Inc 


En annen viktig informasjonskilde for denne masteroppgaven er Finney & Corbett (2007) 
 sin studie på kritiske suksessfaktorer ved implementering av ERP-system: “Erp 


implementation: a compilation and analysis of critical success factors. Business Process 
 Management Journal”. ERP-litteraturen har fokusert svært mye på implementering, og ser 
 i stor grad på tekniske funn. Det er derimot lite fokus på sosiale fenomener og kontekst i 
 forbindelse med en implementering. Dette er noe vi ønsker å fokusere mer på i denne 
 oppgaven. 



2.1  Implementering 


Vi har i denne oppgaven benyttet oss av begrepet implementering. I implementering legger 
 vi å “iverksette”, eller prosessen med å “innføre” et ERP-system i en organisasjon. ERP-
 implementeringsprosessen vil i denne oppgaven ta utgangspunkt i det å innføre et ERP-
 system i en organisasjon. 



2.2  Enterprise Resource Planning (ERP) 


I dette delkapittelet skal vi ta for oss hva et ERP-system er, bakgrunnen til ERP, og 
 generell implementering, og kritiske suksessfaktorer i en ERP-implementering. 



2.2.1  Hva er et ERP-system 


Det finnes mange ulike forklaringer i tidligere studier og forskning om hva et ERP-system 
 er. I følge Motiwalla & Thompson (2009) er ERP et forretningssystem med et mål om å 
 samle data og forretningsprosesser i ett system. ERP-systemer defineres som et 


informasjonssystem som er “designet for å optimalisere forerretningsprosessene og 
integrere arbeidsfunksjonene/transaksjonene i en organisasjon”. De sier at ERP-systemet 
består av fire ulike komponenter, se figur 1.0.  Disse komponentene må samarbeide for at 
ERP-systemet skal fungere optimalt Motiwalla & Thompson (2009). 



(15)   
   


Figur 1.0: Viser hvordan forbindelsen mellom komponentene ERP-system og hva som 
 påvirker det. 


Et ERP-system kan karakteriseres som et forretningssystem som har som mål å gjøre det 
 lett å dele ulik informasjon innenfor en gitt organisasjon eller klynge av aktører. I følge 
 Davenport (1998) kan man sammenligne en organisasjon med et menneske med vitale 
 organer som en trenger for å overleve. Det integrerer hele informasjonsflyten til en 
 virksomhet i ett system. En kan sammenligne informasjonen som bedriftens blod som går 
 gjennom de forskjellige organene i en organisasjon. Databasen er hjertet som sirkuler 
 blodet dit det skal. Figur 2.0 viser hvordan en kan sammenligne hjertet med 


organisasjonens aktiviteter. ERP-systemet ble i utgangspunktet utviklet for å øke 


integrasjonen mellom de ulike kjerneaktivitetene i en organisasjon, og har som mål å øke 
kommunikasjonsflyten (Jacobs, 2006).  



(16)Figur 2.0: Viser oversikten over de ulike funksjonene i et ERP-system og hvordan de 
 kommuniserer. 


I dag er  ERP-systemer utbredt og flere og flere organisasjoner innser at det er nødvendig 
 med forretningssystemer for å samkjøre arbeidsprosesser (Jacobs, 2006). Vi har nå 


kommet til 2018, og vi ser på dagens utvikling at flere organisasjoner skifter ut sine gamle 
 forretningssystemer med fremtidens ERP-systemer som er nettbaserte, i den form at all 
 informasjon lagres eksternt på nettet, også kalt cloudbasert eller skybasert. 


Markus & Tanis (2000) skriver at ERP-systemer kjennetegnes av mange ulike egenskaper: 


Pakkeløsninger: ERP-systemene er programpakker i en kommersialisert form. Det 
 medfører ofte at ERP-systemet gjerne er standardisert og at organisasjonen må tilpasse seg 
 etter det nyinnførte forretningssystemet. Organisasjonen er avhengig av ERP-leverandøren 
 og er på mange måter sårbar.  


Systemintegrasjon: Informasjonsflyten i en organisasjon blir integrert i et system. 


Spørsmålet blir i dette tilfelle hvordan ERP-systemet skal konfigureres. Hvilket 
forretningssystemer skal benyttes for regnskap, lagerstyring, HR, etc. 



(17)Evolusjon: ERP-systemene er i kontinuerlig endring. Følger ofte samfunnets takt i forhold 
 til teknologisk utvikling. Nye funksjoner må legges til ettersom det dukker opp nye behov, 
 arbeids- og forretningsprosesser. 


Tilpasning: Organisasjoner som implementerer ERP-systemer må ha noe tilpasning av 
 forretningssystemet. De fleste ERP-systemer har arbeidsprosesser som er generiske, derfor 
 må organisasjoner i mange tilfeller tilpasse og re-designe sine egne arbeidsprosesser. Det 
 kan forsvares å endre ERP-systemet og dets format tilpasset organisasjonen, men dette 
 medfører ofte store kostnader i form av et skreddersydd system. Basert på dette, blir det i 
 de fleste tilfeller til at organisasjonen tilpasser seg ERP-systemet. 


Der hvor ulike avdelinger i en organisasjon, eksempelvis innkjøp, salg, logistikk etc. har 
 hatt hvert sitt unike system tilpasset sine arbeidsoppgaver, samler ERP-systemet alle 
 arbeidsprosessene i et system. Informasjonsflyten går mellom de ulike avdelingene, slik at 
 den daglige driften blir styrt effektivt. Man kan eksempelvis i innkjøpsavdelingen gå inn i 
 ERP-systemet og se informasjon, tall og andre nødvendige dokumenter fra 


salgsavdelingen, hvor man kanskje før måtte ringe eller sende e-post for å få fatt i 


nødvendig informasjon og data. Dette kan på mange måter betegnes som ineffektiv drift og 
 er lite heldig for en organisasjon som ønsker effektiv drift (Markus & Tanis, 2000). 



2.3 Bakgrunnen til ERP 


Bruken av ERP-systemer har utviklet og endret seg siden de kom på slutten av 1960-tallet. 


På denne tiden ble systemet utviklet for å øke integrasjonen mellom de ulike 


kjerneaktivitetene organisasjoner hadde, for å forsøke å øke kommunikasjonsflyten av data 
 (Jacobs, 2006). På 70-tallet ble disse systemene kalt for MRP (Material Requirements 
 Planning), som gjorde at programmet fungerte mer som et verktøy for planleggingen av 
 sammensetningen til produksjoner. I løpet av de neste tiårene var teknologien i stor 
 utvikling og flere så at det kunne være mulighet for å koble regnskap og MRP. Selskapet 
 IBM lanserte derfor i 1975 noe som de kalte for MMAS (Manufacturing Management and 
 Account System). Dette skulle bidra til å koble kostnadene og hjelpe å forenkle 


regnskapet. På 1980-tallet kom MRP II (Manufacturing Resource Planning) som igjen 
revolusjonerte ERP-systemene ved å kunne tilby logistikk- og produksjonsplanlegging, i 



(18)tillegg kom det flere moduler som HR, finans, retail og distribusjon. På 1990-tallet hadde 
 ERP-systemet utviklet seg fra å være et system som konsentrerte seg om 


materialplanlegging til å nå gjelde alle bedriftens aktiviteter. Flere og flere bedrifter har 
 innsett at det er nødvendig med et IT-system for å samkjøre bedriftens forretningsprosesser 
 (Jacobs, 2006). 


Hvis man ser på de siste årene har flere og flere organisasjoner anskaffet seg en eller annen 
 form for ERP-system. Det å ha et ERP-system blir ikke lenger sett på som en 


konkurransemessig fordel i forhold til andre organisasjoner, men heller som en 
 nødvendighet for å konkurrere på like vilkår. Et ERP-system bør kunne tilpasses en 
 organisasjons struktur og arbeidsoppgaver. En ser i dagens organisasjonssamfunn ikke på 
 om man trenger et ERP-system, men derimot hvilket ERP-system man skal gå til 


anskaffelse av. Det å implementere et ERP-system er en kostbar investering som kan by på 
 utfordringer både økonomisk, og når det kommer til tidsbruk. Dette kan igjen føre til store 
 problemer for organisasjonen. En amerikansk undersøkelse viser at 70% av de spurte 
 bedriftene mente at ERP-implementeringen kunne betegnes som en suksess, men det er 
 urovekkende at 55 % av implementeringene viste seg å være mer kostbare enn først antatt. 


Budsjettene ble med andre ord overskredet. Suksessraten er derfor mer nyansert enn det 
 man kanskje får et bilde av. Det er derfor viktig å ta for seg rammeverkene for 


implementering av et ERP-system i organisasjoner, og se på de kritiske suksessfaktorene 
 (Mabert, 2000). 


Det finnes en rekke tilbydere av ERP-systemer på markedet i dag som tilbyr ulike 
 løsninger. Noen er tilpasset mindre bedrifter, mens andre kun sikter seg inn mot store 
 bedrifter og organisasjoner. I følge en undersøkelse gjennomført av Apps Run The World 
 (2017) kommer det frem at SAP er den ledende markedsaktøren som har størst 


markedsandel som leverandør av ERP-løsninger, etterfulgt av FIS og Oracle. 



(19)Figur 3.0: Viser markedsandelene av ulike ERP-systemer (ARTW, 2017) 



2.3.1  Hvorfor vil en organisasjon implemtere et ERP-system? 


Et viktig spørsmål å stille er hvorfor ulike organisasjoner går til anskaffelse av ERP-
 systemer? Hva er deres motivasjon og grunntanke? Det er i forbindelse med dette 
 grunnleggende å se på det helhetlige bilde for oppnåelse av mulige fremtidige gevinster. 


En av hovedgrunnene til at en organisasjon går til anskaffelse av ERP-system er å redusere 
 antall brukte systemer bedriften må forholde seg til i det daglige arbeidet. Dette er igjen 
 med på å redusere mengden med data og standardisere de ulike kjerne-og 


arbeidsprosessene (Koch, 2003). Koch (2003) benytter 5 ulike hovedårsaker til at en 
 organisasjon ønsker å gå til innkjøp av et forretningssystem: 
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Figur 4.0: Hovedårsak til at organisasjoner går til anskaffelse av et ERP-system (Koch, 
 2003) 


En av hovedgrunnene til å implementere et ERP-system er å forbedre sin egen 


driftseffektivitet og organisasjonens konkurranseevne. I følge Markus & Tanis (2000) 
 finnes det to ulike årsaker til å implementere ERP-systemer. De kategoriserer disse 
 årsakene inn i to ulike grupper: forretningsmessige og tekniske grunner. De 


forretningsmessige grunnene er knyttet til forbedring av lagerstyring, effektiv 
 produksjonsplanlegging, standardiserte arbeidsoppgaver som igjen kan føre til 


kostnadsbesparelser for en organisasjon. De tekniske grunnene handler om å redusere 
 kostnadene knyttet til IKT, alt fra bruk av system, håndtering av uønsket data, vedlikehold, 
 forenklet programvare etc. ERP-systemer kan føre til større effektivitet, og det å kvitte seg 
 med flaskehalser for organisasjoner, noe som kan begrunne ønsket om implementering av 
 et ERP-system.  


Selv om organisasjonene har ulike hovedårsaker for at de går til anskaffelse av et ERP-
 system er det viktig at organisasjonen får et forretningssystem som er tilpasset og 


skreddersydd organisasjonens arbeidsoppgaver. Det kan i denne sammenheng være viktig 
 å se på de ulike rammeverkene som ligger til grunn i en ERP-implementering. 



2.3.2 Rammeverk for implementering av ERP-systemer i organisasjoner: 


Det finnes flere modeller for ulike rammeverk for implementering av ERP-systemer et av 
dem er “Enterprise System Experience Cycle” (ESEC) . Hvis man tar utgangspunkt i 
rammeverket presentert av og Markus & Tanis (2000) består rammeverket av fire ulike 



(21)faser, se figur 5.0.


Figur 5.0: ERP-systemets livssyklus (Markus & Tanis, 2000) 


Fase 1 - Prosjektering:  


Denne fasen tar for seg valg som fører til en ERP-implementering i en organisasjon. I 
 prosjekteringsfasen er det viktig å ta med nøkkelpersoner, valg av leder av prosjekter, 
 budsjett, valg av programvare og fremtidig tidsplan. “Prosjekteringsfasen” bør ha en 
 forankring i toppledelsen. Et problem mange gjerne overser når det kommer til 


“Prosjekteringsfasen” er hvis caset er dårlig beskrevet. Hvis man undervurderer 
 implementeringen i en organisasjon som er i forandring kan dette få negative følger. 


Nevnte fase legger til grunn at ERP-systemet skal implementeres eller om man velger 
 andre løsninger (Markus & Tanis, 2000). 


Fase 2 - Konfigurering: 


Systemdrift er et viktig begrep i denne sammenheng. “Kofigureringsfasen” består av ulike 
 aktiviteter som skal sørge for at ERP-systemet blir satt i drift. For å få til en suksessfull 
 implementering og drift, er man nødt til å se på systemintegrasjon, software, opplæring og 
 testing av ERP-systemet før det tas i bruk. Problemer som kan vise seg å være utfordrende 
 i denne fasen er mangel på kunnskap på de aktivitetene som skal gjennomføres. Mangel på 
 ferdigheter og kunnskap kan føre til at implementeringen av ERP-systemet kan få negativt 
 utfall (Markus & Tanis, 2000). 


Fase 3 - Shakedown:  


Neste trinn for å gå videre etter “konfigureringsfasen” er å se på shakedown-fasen. I denne 
fasen er vi kommet til punktet hvor ERP-systemet er installert og er i drift. Derfor er det 



(22)viktig å gjennomføre siste tilpasninger og sjekke at alt er optimalt. Ofte oppdages det 
 mindre feil og mangler som blir eliminert i denne fasen. Det er også viktig med nødvendig 
 kursing og opplæring til brukerne slik at de blir trygge i ERP-systemet. Når 


“Shakedownfasen” avsluttes, går den over til “veien videre”(Markus & Tanis, 2000). 


Fase 4 - Veien videre:  


I denne fasen vil man forhåpentligvis kunne få avkastning eller gevinster som følge av 
 ERP-investeringen organisasjoen har foretatt seg. En viktig del  er oppgraderinger og 
 forretningsforbedringer knyttet til ERP-systemet. Videre trening av brukerferdigheter og 
 opplæring er essensielt for fremtidig suksess. Et problem mange organisasjoner har, er at 
 flere av disse aktivitetene ikke blir gjennomført slik de skal. Et annet problem knyttet til 


“veien videre-fasen” er kunnskapen som forsvinner etter endt prosjekt, da eksempelvis 
 eksterne konsulenter med kunnskap forsvinner vekk fra prosjektet. Det er derfor viktig å 
 ha en god opplæring og overføring av kunnskap før erfarne ressurser forsvinner (Markus & 


Tanis, 2000). 


2.3.2.1 Oppgaver og utfordringer ved ESEC 


Hver fase i ESEC (Enterprise System Experience Cycle) har mange ulike oppgaver. Til 
 hver oppgave er det knyttet ulike roller som er sentrale i gjennomføringen. Vi presenterer 
 noen av disse i tabell 1.0  



Prosjektering


Beskrivelse av ulike elementer som en bør gå gjennom før en går i gang med 
 godkjenninger og finansiering av ERP-prosjektet. 


Oppgaver  Vanlige problemer og feil 


En ønsker å gå til anskaffelse av et 
 forretningssystem 


Leverandører og konsulenter av 


forretningssystemene gjør for mye ut av 
ERP-løsningen 



(23)Det utarbeides en case for hvordan 
 prosjektet skal se ut 


Organisasjonen klarer ikke å knytte den 
 teknologiske planen for hvordan 


organisasjonen skal fungere 
 Det defineres nøkkelidenfifikatorer (KPI) 


for hvordan en skal kunne måle prosjektets 
 suksess 


Caset som er prosjektert og de ulike 
 parametrene som har blitt benyttet er 
 urealistiske 


Startfasen av hvordan systemet skal settes i 


«live», fokus på hvordan det skal bli gitt 
 support, vedlikehold og oppgradering blir 
 redegjort for 


Langsiktig strategi mangler for hvordan 
 støtte og support skal være i fremtiden 



Konfigurering


Hendelser som er forbundet med å få ERP-systemet «live» 


  


Oppgaver  Vanlige problemer eller feil 


En detaljert prosjektplan skal bli laget  Allokere ressurser til mindre team som en 
 del av prosjektet med faglig  kompetanse 
 fra flere avdelinger 


Opplæring, skape kompetanse og forståelse 
 for prosjektdeltakerne 


Kan være utfordrende å skaffe 


kompetanse innenfor mange ulike fagfelt 
 i ERP-systemet på en gang 


Kartlegge hvordan arbeidsprosesser er i dag 
 og hvordan en ønsker at disse skal se ut i 
 fremtiden 


Dokumentasjonsprosessen blir ikke høyt 
 nok fokusert på, og sklir vekk / blir glemt 


Konfigurere programvaren i ERP-systemet  Tilgangen på ressurser med kompetanse 
og ferdigheter er mangelfull på området 



(24)Veiledning og opplæring til organisasjonens 
 ansatte 


Antagelser knyttet til at budsjettet for 
 opplæring tilhører driftsbudsjett og ikke 
 ERP-prosjektet 



Shakedown-fasen


Denne fasen fra ERP-systemet går «live» til vanlig drift er i gang 


Oppgaver  Vanlige problemer og feil 


Tilpasse og optimalisere ytelsen 
 av ERP-systemet 


ERP-systemet blir ikke brukt, eller brukes lite 


Eksterne ressurser med 
 kompetanse og kunnskap 
 forsvinner fra prosjektet 


All kompetanse og kunnskap som er opparbeidet 
 blir ikke overført til organisasjonen 


Endringer av forretningsprosesser 
 og rutiner 


Skaper forsinkelse i de vanlige prosessen i 
 bedriften, produktiviteten går ned 


Jobbe med retting av feil og 
 bearbeide ERP-løsninger 


Organisasjonen sliter med å komme i gang igjen 
 med daglige prosesser, systemet oppnår ikke god 
 nok stabilitet for driften 


Allokere nye ressurser og skape 
 kompetanse hos de ansatte etter at 
 systemet er «live» 


Mange av deltakerne i prosjektet forsvinner tilbake 
 til sine vanlige arbeidsoppgaver 



Veien videre


Vanlig drift av organisasjonen helt til en ny versjon eller et nytt ERP-system kommer på 
 plass 


Oppgaver  Vanlige problemer eller feil 


Evaluering av prosjektet og 
 budsjett i etterkant 


Det er vanskelig å måle hvordan systemet har gjort 
det 



(25)Benytte seg av 


forbedringsprosesser, selv etter at 
 prosjektet er ferdig 


ERP-systemer som i dag blir brukt, er og kommer 
 til å fortsette å være en av organisasjons 


kjernesystemer. Organisasjoner er lite interessert i 
 å gå i gang med teknologiske prosjekter 


Utvikle kunnskap og kompetanse 
 hos brukerne 


Organisasjonen har ingen plan for å tilegne seg mer 
 kunnskap om ERP-prosjekter eller IT-systemer. 


Tabell 1.0: Viser oppgaver og tilknyttede utfordringer med ESEC. (Markus & Tanis, 
 2000) 


2.3.2.2 Ulike roller i ESEC 


Figur 6.0 under viser de ulike rollene som blir nevnt i ESEC. Rollene er viktig å ta med i 
 forhold til å vise hvilke deler av organisasjonen som tar del i de ulike fasene under en 
 ERP-implementering.  


Figur 6.0: Viser de ulike rollene knyttet til ESEC under en ERP-implementering (Markus 


& Tanis, 2000) 



2.3.3  ERP livsyklus 


Det finnes mange ulike teorier med hensyn på forretningssystemer og de ulike fasene et 
ERP-system går gjennom. Men selv om det finnes mange teorier ser det ut til at man enes 
om innholdet. ERP-syklusen er et av disse eksemplene, og vi har tatt med dette for å vise 
planleggingsfasen, anskaffelse, implementering og bruk, drift og ikke minst vedlikehold av 
ERP-systemet. ERP-implementeringen er som vi har skrevet tidligere svært komplisert 



(26)med tilhørende kritiske faser. Vi vil i denne masteroppgaven benytte oss av 


livssyklusmodellen til Esteves og Pastor (2000). Dette er en forenklet modell som viser 
 syklusen på en meget god måte. Vi tar for oss fasene anskaffelse, implementering og bruk. 


Dette er teori som senere går igjen i analysedelen (se casebedrift 1-4 i analysen hvordan de 
 planlegger om å anskaffe seg et ERP-system, implementeringen og daglig bruk) som viser 
 de ulike organisasjonene i ERP-livssyklusen: 


  


Fase 1: Anskaffelse  


Toppledelsen har en helt vital rolle i det å utforme visjon, misjon og mål for en 


organisasjon. Dette inkluderer også planlegging for fremtiden og implementering av et 
 ERP-system. Hva ønsker man å oppnå med et nytt system, hva er kravene? Man er nødt til 
 å foreta en analyse av konsekvenser ved en mulig implementering. Det er viktig å ta med 
 faktorer som pris, bruksområder og opplæring. Planleggingsfasen legger til rette valg 
 for  konsulentselskap og veien videre.  


Fase 2: Implementering  


Denne fasen tar for seg selve implementeringen av ERP-systemet i en organisasjon, og må 
 ikke blandes med en planleggingsfase. Ting som det bør fokuseres på er opplæring, 


fastsetting av brukergrensesnitt, skal ERP-systemet tilpasses organisasjonen eller skal det 
 benyttes et generisk brukergrensesnitt? Konsulentene i samråd med ledelsen blir enige om 
 hva som er målene og hvordan de skal oppnås. Hvilke forretningsprinsipper skal brukes 
 for de ulike arbeidsprosessene som organisasjonen har? Den største pengebruken og 
 tidsbruken til både opplæring og bruk av ERP-systemet skjer i implementeringsfasen.  


Fase 3: Bruk  


Etter implementeringen av ERP-systemet trenger medarbeiderne tid til å omstille seg til 
 det nye forretningssystemet. Det er annerledes i forhold til hva de er vant til å bruke. 


Mange har derfor en innebygget motstand mot endring, dette er et emne vi vil ta opp 
 senere i masteroppgaven. Tegn på frustrasjon, økte kostnader, operasjonelle forsinkelser 
 kan oppstå i startfasen etter implementeringen. En liten nedgang i effektivitet kan oppstå i 
 organisasjonen. Når de nye forretningsprosessene mestres vil de nevnte punktene forbedre 
 seg slik at det skapes større aksept for endringene som har blitt implementert i 


organisasjonen.  



(27)Figur 7.0: Viser de ulike fasene i levetiden til et ERP-system, vi har fokusert på de tre 
 første fasene ovenfor (Esteves & Pastor, 2000). 



2.4  Kritiske suksessfaktorer i en ERP-implementering 


Ulike studier har stilt spørsmålet om hvordan man skal gjennomføre en vellykket ERP-
 implementering. Basert på dette har man kommet opp med flere kritiske suksessfaktorer. 


Dette er faktorer som er helt essensielle for gjennomføringen ev en ERP-implementering. 


De fleste forskere er gjennomgående enige om de ulike suksessfaktorene. Som vi har 
 skrevet tidligere, går flere og flere organisasjoner til anskaffelse av et ERP-system. Dette 
 fører igjen til flere implementeringsprosesser, der mange mislykkes med 


implementeringen. Derfor har det blitt et økt fokus på de kritiske suksessfaktorene i en 
 ERP-implementering (Finney & Corbett, 2007). 


Kritiske suksessfaktorer kan beskrives som et utfall som er nødvendig for at en 


organisasjon skal lykkes i sine fastsatte mål. En organisasjons mål representerer hva en 
 jobber for å oppnå, mens de kritiske suksessfaktorene er en måte for oppnåelse av de 
 fastsatte målene. Et ERP-prosjekt eller implementeringen av dette er ressurskrevende og 
 krever endringer i organisasjonen. Hvis en bedrift ikke føyer seg etter dette, eller er klar 
 over hvor komplisert og omfattende en ERP-implementeringer, vil dette ende katastrofalt 
 (Moon, 2007). Det har blitt gjort tidligere studier på hva som kan defineres som kritiske 
 suksessfaktorer i en ERP-implementering (Xu, H., Nord, J.H., Brown, N. & Nord, G.D., 
 2002). I studien kommer det frem en rekke strategiske og taktiske suksessfaktorer som er 
 kritisk ved implementeringen av et ERP-system: 


Prosjektstyring: 


Prosjektstyring har stor påvirkning på graden av ERP-implementeringens mulige 


fremtidige suksess. Prosjektleder har ansvar for prosjektet og det er derfor viktig å finne 
 riktig person til denne jobben, gjerne med tilhørende erfaring (Finney & Corbett, 2007). 


Noen av de viktigste suksessfaktorene for en vellykket implementering er prosjektleder, 
god opplæring og en superbruker som kan systemet godt. Erfaring spiller følgelig inn, og 



(28)en studie viser at mislykkede ERP-implementeringer i mye større grad har hatt uerfarene 
 prosjektledere. Forståelse av kritiske og strategiske mål er en forutsetning for å lykkes. En 
 prosjektleder bør ha klare visjoner for fremtiden og se for seg hvordan situasjonen er for 
 organisasjonen etter implementeringen av et ERP-system . En aktiv og deltagende 


prosjektleder som kan følge med på prosessen underveis er en viktig faktor. Man kan med 
 det korrigere feil og mangler tidlig i prosessen.  


Opplæring/kursing: 


Opplæring er en av de viktigste kriteriene for en vellykket implementering av et ERP-
 system. Finney og Corbett (2007) viser til at når det gjelder budsjetterte kostnader ved en 
 ERP-implementering bør ca. 15% settes av til en grundig opplæringsprosess av de ansatte. 


Forfatterne nevner ulike faktorer som påvirker graden av at dette er mulig: brukererfaring, 
 tilbud av support og designsystem. ERP-systemer krever opplæring for at 


implementeringen skal bli suksessfull, slik at de ansatte bruker teknologien på riktig måte. 


Sluttbrukerne av ERP-systemet må ta beslutninger som gjerne var tatt av ledere før. Derfor 
 gir opplæringen rundt dette en innføring i teknologien slik at brukeren lettere kan ta 


beslutninger som kan påvirke hele organisasjonen innenfor fastsatte rammer. Et 


kontinuerlig opplæringstilbud kan i denne sammenheng være et viktig element. Forskning 
 har vist at organisasjoner som tar for lett på opplæring, har høye kostnader på lang sikt og 
 på mange måter en mindre vellykket ERP-implementering (Remus, 2007). 


I studiet kommer det frem at opplæring og endring av rutiner kan bli betegnet som kritiske 
 suksessfaktorer. Samtidig er det viktig å undersøke hvor stor virkning endringer vil ha på 
 organisasjonen og hvordan den vil fungere. I stor grad har de fleste forskere fokusert på 
 den generelle opplæringen, men kun noen få har understreket viktigheten av at 


prosjektteamet må trenes og opplæres nøye i hvordan de skal jobbe som prosjektgruppe 
 (Kumar, 2002). Opplæringen eller treningen nevnt ovenfor til prosjektgruppen er ment i 
 hovedsak som utvikling av IT-ferdigheter for å kunne fungere som superbrukere for resten 
 av organisasjonen (Stratman, Roth, 2002).   


Klare mål: 


Det er viktig å ha klare mål som er spesifikke og gir retningslinjer for prosjektet. Målene 
må dokumenteres slik at alle ansatte får klarhet i hva som skal oppnås, det blir derfor en 
indre konsensus i organisasjonen. Rutiner og identifisering av oppnåelse knyttet til delmål 



(29)er sentrale faktorer, hvor man må ta hensyn til forretningsplanen som opplyser om 
 forventede/målbare gevinster. Faktorer som tidsbruk, risiko og kostnadsramme bør også 
 følges med på for oppnåelse av målene. Prosjektet med hensyn på ERP-implementeringen 
 må være under konstant overvåkning også etter gjennomføringen, hvor det er viktig å 
 evaluere alle faktorer opp mot fastsatte mål (Somers & Nelson, 2001). 


Prosjektforkjemper: 


Prosjektforkjemperen har en viktig rolle for å få til ERP-implementering i organisasjonen. 


Vedkommende skaper motivasjon blant de andre ansatte for å få til en endring. En 
 prosjektforkjemper bør ha kunnskap om prosjektet slik at vedkommende kan berolige 
 andre når de har spørsmål om implementeringen. Prosjektforkjemperen løser kontinuerlig 
 konflikter, motstand mot endring og problemer som oppstår internt i organisasjonen. 


Derfor er også prosjektforkjemperen en vital brikke for en suksessfull ERP-
 implementering (Lorenzi & Riley, 2004). 


Lorenzi & Riley (2004) nevner at alle organisasjoner har ansatte som har spesiell makt, 
 enten den er formell gjennom roller og autoriteter eller uformell gjennom karisma og andre 
 personlige egenskaper. Dette er personer en gjerne bør inkludere i en endringsprosess eller 
 i en ERP-implementering. I kapittel 2.3.3 ble prosjektforkjempere nevnt som et middel for 
 å skape engasjement, da disse fungerer som talsmenn for det nye systemet og dens 


fordeler. Det er fordelaktig at prosjektforkjempere besitter personlige egenskaper, som gjør 
 at vedkommende blir respektert og hørt blant andre ansatte. Her kan vi dra paralleller 
 mellom prosjektforkjempere og superbrukere. Begge kategoriene har mindre effekt dersom 
 en ikke får de rette personene inn i rollene.  


Brukerinvolvering: 


I en ERP-implementering må sluttbrukeren av systemet involveres. Dette gir de i stor grad 
 følelsen av å være med på å bestemme, større grad av kontroll og aksept og dermed blir det 
 mindre motstand mot implementeringen. Ved å involvere brukerne i prosjektplanen får 
 man de på mange måter med på laget gjennom å engasjere dem. Med det får man vite om 
 behovet deres, og man kan gjøre endringer og forbedringer i ERP-systemet. Sammenlignet 
 med implementering av andre forretningssystemer hevdes det at implementering av ERP-
 systemer er annerledes. ERP-systemet er svært omfattende og påvirker hele 


organisasjonen. Alle brukerne må ta systemet i bruk, da ERP-systemet erstatter tidligere 



(30)brukte systemer, noe som fører til at alle de ansatte som skal jobbe med dette blir brukere, 
 og involverte i prosessen. Det er derfor viktig å involvere brukerne helt fra starten av 
 implementeringen (Nah, F.F-H., Lau, J.L-S. & Kuang, J., 2001). 


Kommunikasjon: 


Kommunikasjon er svært viktig når det kommer til implementering av ERP-systemer i en 
 organisasjon. Gjennom kommunikasjon får hvert enkelt ledd beskjed om utvikling, 
 fastsatte mål, hva som skal gjøres, og hva som kan forbedres i implementeringsfasen. 


Gjennom kommunikasjon blir ledelse, sluttbrukere og andre aktører involvert i prosessen. 


Kommunikasjonen må foregå regelmessig for å ha en effekt (Somers & Nelson, 2001).  


Kommunikasjonsplan 


En annen kjent kritisk suksessfaktor er det å ha en kommunikasjonsplan. 


Kommunikasjonen mellom IT-personell og andre disipliner i selskapet er essensiell i 
 implementering av et ERP-system. Her anbefales det en kommunikasjonsplan for å være 
 helt sikker på at kommunikasjonen i organisasjonen mellom alle avdelinger er klar og 
 tydelig, helt fra bunn og helt til topp i organisasjonen, men også til leverandører og kunder 
 (Mabert, V.A., Soni, A. & Venkataramanan, M.A., 2003). 


Støtte fra toppledelsen 


Uten forankring, støtte og engasjement fra toppledelsen vil en så komplisert 


implementering som ERP-systemer er, bli mislykket. Man er derfor nødt til å ha støtte fra 
 ledelsen for en vellykket ERP-implementering (Remus, 2007). I følge studiet til Finney & 


Corbett (2007) er støtte og forpliktelser fra ledelsen en av de mest kritiske 


suksessfaktorene. I tillegg til at ledelsen må være støttende og forpliktende, må den også 
 delta og være med å forutse feil og mangler som kan oppstå. Toppledelsen bør involveres i 
 den strategiske planleggingen, særlig de av dem som er teknisk orientert og kan forstå hva 
 en slik implementering vil dreie seg om. Visjoner og planlegging krever at en må føle seg 
 tilknyttet forretningsideen til organisasjonen, målene må være klare og tydelige. Målene 
 bør dessuten være målbare  (Xu et. al, 2002). 


Erfaren prosjektleder 


En erfaren prosjektleder er veldig sentralt i en ERP-implementering. Det er helt nødvendig 
å ha en person som styrer og har full kontroll. Individet bør inneha en sterk og stabil 



(31)lederstil. Prosjektstyring er en referanse til den pågående styringen eller ledelsen av 
 implementeringen. Denne planen involverer en rekke steg, men er også den som skal 
 fordele ansvaret til de ulike deltakerne. De som leder prosjektet skal også klart definere 
 milepæler og kritiske steg, trening og HR-planlegging i forhold til hvem som skal bli 
 opplært. Den viktigste faktoren å kartlegge er hvordan en skal måle suksess på et gitt 
 prosjekt (Xu et al., 2002). 


Aksept til prosjektet 


I følge studien til Finney & Corbett (2007) er en nøkkeloppgave i en ERP-implementering 
 å skape aksept blant medlemmene av prosjektet ved å bygge en positiv holdning rundt det 
 de gjør. Bakgrunnen for dette er å bygge opp en forståelse for brukerne og forsøke å holde 
 positiviteten oppe. Det er også et behov for at den ansvarlige i implementeringsteamet å 
 kunne forhandle og kommunisere diplomatisk mellom ulike avdelinger for å blidgjøre alle 
 (Skok og Legge,  2002). Wood & Caldas (2001) prøver i stor grad å synliggjøre at 


planlegging av ERP-prosjekt må bli sett på som endringsledelse, og ikke som en vanlig IT-
 implementering.  


Medlemmer av prosjektgruppen 


Når et ERP-system skal implementeres er det viktig at det blir satt sammen et team av 
 ulike personer som kommer fra ulike disipliner slik at alle kan bidra og utfylle hverandre. 


Samtidig må disse personene inneha stor grad av forretningslogikk og IT-forståelse 
 (Kalling, 2003). Når vi omtaler hvem som skal være med i prosjektgruppen, poengterer 
 Cliffe (1999) at disse bør være de beste og skarpeste. Medlemmene av denne 


prosjektgruppen bør ha et godt rykte på seg og være egnet til å delta i denne gruppen. 


Organisasjonen bør også være innstilt på å fristille medlemmene fra sine vanlige 


arbeidsoppgaver til å kunne jobbe 100% med implementeringsprosjektet (Shanks & Parr, 
 2000). Bajwa (2004) slår fast at så fort prosjektgruppen er satt sammen bør individene i 
 gruppen læres opp og trenes i programvaren. Ettersom prosessene som inngår ved 
 implementering av et ERP-system går over ulike områder både arbeids-og 


forretningsprosesser, er det vanlig at et ERP-team består av medlemmer med ulik 
bakgrunn og kunnskap. På denne måten får man dekket nødvendig kunnskap fra hvert 
enkelt felt som logistikk, regnskap, kjøp, salg etc. Det er viktig at kompetansen blir 
videreført til organisasjonen og ikke minst til andre medlemmer av prosjektgruppen for en 
suksessfull ERP-implementering (Finney & Corbett, 2007). 



(32)Beslutningstakere 


Beslutningstakere er en faktor som ofte kan bli oversett i ulike organisasjoner, hvor man er 
 i situasjoner som krever fullmakt og myndighet til å ta beslutninger (Shanks & Parr, 2000). 


Ved å ha med personer med myndighet i prosjektgruppen kan en øke effektiviteten til 
 prosjektet ved å slippe å kaste bort tid på avgjørelser som kan utsette prosjektet (Gupta, 
 2000). Når vi diskuterer lagmoral og motivasjon mener vi at lederen av prosjektet og 
 deltakerne må holde moralen og entusiasmen oppe (Trimmer, K.J., Pumphrey, L.D. & 


Wiggins, C, 2002). Et avgjørende poeng er at prosjektlederen skaper et stimulerende 
 arbeidsmiljø for å engasjere og motivere deltakerne  (Mandal, Gunasekaran, 2003), og 
 dermed gir skryt og anerkjennelse (Barker, Frolick, 2003). Før en går i gang med et stort 
 implementeringsprosjekt er det viktig å vite hvor omfattende prosjektet kan bli. 


Kostnadsplanlegging er et viktig element. Det er derfor viktig å estimere og sette av penger 
 som kommer til å gå med til prosjektet (Trimmer et al., 2002). Dessverre er det ikke alltid 
 slik at ting går som de skal, og ofte skaper uforutsette hendelser uforutsette kostnader som 
 øker den totale kostnadsrammen. Derfor er det viktig med en beslutningstaker som har 
 fullmakt i ERP-implementeringen (Holland & Light, 1999).  


BPR  


I studien til Finney & Corbett (2007) kom det frem at BPR var den andre mest valgte 
 årsak som en suksesskriterie for en ERP-implementering. Ved å benytte BPR er 


meningen at en får kartlagt og tilpasset forretningsprosessene i henhold til organisasjonens 
 nye utgangspunkt (Al-Mashari, M., Al-Mudimigh, A. & Zairi, M., 2003). Dette steget kan 
 involvere endring i metodikken for hvordan forretningsprosessene er laget, for eksempel 
 BPM (Business Process Modeling) (Jarrar, Y., Al-Mudimigh, A. & Zairi, M., 2001) eller 
 andre verktøy som kan utvikle disse (Somers & Nelson, 2001). Det understrekes av 
 Aladwani (2001) at spesielle hensyn bør tas dersom grensesnittet og den teknologiske 
 infrastrukturen skal endres. I slike implementeringer følger det ofte med annen 


programvare som også må samkoordineres med ERP-systemet (Soh, C., Kien, S.S. & Tay-
 Yap, J., 2000). 


BPR kan i en ERP-implementering løse problemer som oppstår når det kommer til 


fragmenterte prosesser i et ERP-system. Dette vil si at arbeidsoppgavene er spredt rundt på 
flere avdelinger. Ved hjelp av BPR setter man fokus på kunder, prosessorientering og 



(33)arbeidslag. Etter BPR-prosessen kan man samle arbeidsoppgavene i en enkelt prosess. 


Gjennom å ta i bruk BPR kan en endre arbeidsoppgavene fra flere arbeidsprosesser og 
 flere brukere til å bli til en forenklet arbeidsprosess som ikke trenger å involvere så mange 
 ledd eller arbeidsprosesser (Xu et al., 2002). 


Endringsledelse  


Finney og Corbett, (2007) beskriver endringsledelse som en av de viktigste kritiske 
 suksessfaktorene på bakgrunn for endringene som er nødt til å skje i systemer og 


prosesser ved en ERP-implementering. Formålet med å benytte endringsledelse i en ERP-
 implementering er å forberede og sørge for organisasjonen er klar til å håndtere en slik 
 implementering, og samtidig gjennomføre den effektivt. Gjennom å benytte seg av en plan 
 for hvordan endringen skal gjennomføres er målet at det skal skapes en organisasjon som 
 er rustet for en ERP-implementering. Somers og Nelson (2001) uttrykker i sin litteratur at 
 veldig mange av de som forsøker å implementere ERP-systemer oppnår ikke det de 
 ønsket.  Det er viktig at ledelsen i bedriften kommuniserer klart og tydelig hva som er 
 organisasjonens mål og hva de ønsker å oppnå på lang sikt. Det vil i tillegg være helt 
 sentralt for organisasjonen at prosjektgruppen har støtte fra de som blir påvirket av 


endringene. Til tross for at dette er en svært sentral suksessfaktor i en ERP-implementering 
 er det også den suksessfaktoren som kan bli glemt bort. Dessverre så har de tekniske 
 aspektene av en ERP-implementering fått for mye fokus, og en glemmer viktigheten av 
 endringsledelse og hvor mye den har å si for total gjennomføringen av prosjektet (Somers 


& Nelson, 2001). 


Valg av ERP-system 


Flere organisasjoner blir enda driftet på gamle ERP-plattformer. Ved en implementering 
 av et ERP-system er det viktig å ta hensyn til om dette kan påvirke den tekniske og 


organisatoriske endringen som er ønsket i en organisasjon(Al-Mudimigh et al., 2001). Det 
 er viktig å vurdere om organisasjonen er klar og moden til å gjennomføre en ERP-


implementering. Er IT-systemene tilpasset til dette formålet, og er ferdighetsnivået til 
personell på plass for å gjøre eventuelle endringer? (Tarafdar og Roy, 2003). Når en skal 
velge et ERP-system er det viktig at det blir valgt riktig ERP-system. Det finnes mange 
ulike forretningssystem som hver har sine spesialiteter og fokusområder (Kraemmergaard, 
Rose, 2002). Det er også viktig å ha i bakhodet at ERP-systemet bør passe til 



(34)organisasjonens forretnings-og arbeidsprosesser. Hvis de ikke gjør det kan det også ofte 
 være enklere å tilpasse organisasjonens arbeidsoppgaver til ERP-systemet (Chen, 2001). 


Bruk av konsulenter og kunnskapsoverføring 


Gjennom årene har flere forskere understreket behovet for å involvere ERP-konsulenter i 
 implementeringsfasen (Trimmer et al., 2002). Det som blir påpekt er at det er viktig at det 
 skjer en kunnskapsoverføring fra konsulenten til selskapet som skal implementere ERP-
 systemet for å redusere graden av avhengighet til bruken av konsulenter (Al-Mashari, 
 2003). 


Feilsøking 


Det å kunne lære av sine feil og være fleksible til å kunne tilpasse seg uforutsette hendelser 
 vil være en stadig viktigere del knyttet til implementering av ERP-systemer. Mandal og 
 Gunasekaran (2003) understreket at det er et behov for å være forberedt på kriser som en 
 ikke tar høyde for.  Derfor vil det å ha kompetanse på feilsøking være en viktig 


suksessfaktor i implementeringsprosessen av et ERP-system (Al-Mashari 2003). Her ligger 
 mye av grunnlaget til suksessen i hvordan forretningssystem klarer å sikre og konvertere 
 data riktig (Umble, et al., 2003). Denne fasen kan også involvere å rydde opp i korrupte og 
 feilaktige data i forretningssystemet (Yusuf, Y., Gunasekaran, A. & Abthorpe, M.S., 
 2004). Før prosjektet er ferdigstilt må de siste fasene av prosjektet fullføres, det bør her 
 testes og simuleres reelle arbeidssituasjoner og øvelser (Kumar, 2002) for å sikre at 
 systemet er klart til å gå “live” (Yusuf et al., 2004). Etter at et prosjekt er ferdigstilt er det 
 viktig at det gjennomføres en oppsummering eller evaluering av prosjektet (Nah, et al. 


2001). Ross og Vitale (2000) understreker at det er fundamentalt for ledelsen å støtte 
 videre bruk av forretningssystemet og ikke avslutte engasjementet sitt nå.  Det er viktig at 
 det eksisterer en handlingsplan når feil blir avdekket slik at man vet hvilke korrigerende 
 steg man må foreta seg. Det er svært viktig at alle prosjektmedlemmene blir informert om 
 feil snarest mulig etter at det har blitt avdekket feil.  Det er i denne sammenheng viktig å 
 påpeke at feilsøking gjerne blir oversett som en viktig suksessfaktor når det kommer til 
 ERP-implementering, noe som er en alvorlig feil. Testing og feilsøking avdekker 


problemer som burde vært unngått før lanseringen av et nytt ERP-system. Kostnadene av å 
implementere et ukomplett ERP-system med mange feil er mye høyere enn å utsette 
prosjektet (Finney & Corbett, 2007). 



(35)Effektiv prosjektledelse 


Implementering av et nytt ERP-system må ha en effektiv prosjektledelse for å holde 
 tilmålt  budsjett og tid. Zhang, Q. C and Qingyu ,(2002) foreslår at man kan få på plass 
 effektiv prosjektledelse ved å følge fem ulike steg: 


Plan for implementering 
 Tidsramme 


Prosjektmøter 


Effektiv prosjektleder 


Medlemmer som har interesse for prosjektet  


Som vi har nevnt tidligere er ERP-prosjektet en kompleks implementering som har behov 
 for kontroll og overvåking, basert på prosjektets omfang. Prosjektet skal i samråd med 
 ledelsen og prosjektgruppen bestemme hvilke arbeids-og forretningsprosesser som skal 
 inkluderes i implementeringen, hvilken teknologi som skal byttes ut, oppgraderes eller 
 integreres i en felles ERP-plattform. Derfor er det svært viktig med en effektiv 


prosjektledelse i denne sammenheng (Zhang, et al., 2002).  


Mest kritiske suksessfaktorer 


Etter oppsummering av ovennevnte faktorer for en suksessfull ERP-implementering kan 
 det virke som utfordrende å implementere et ERP-system uten at det oppstår problemer. 


Ved å se nærmere på studiene og litteraturen vi har tatt for oss, er det få som nevner 
 implementeringsprosjekter som har gått akkurat som planlagt. Dette viser kompleksiteten 
 rundt ERP-systemet. For å se på hva som kan gå galt i en ERP-implementering kan man 
 istedenfor se på suksessfaktorene som må være på plass ved en ERP-implementering. 


Faktorer som støtte og engasjement fra toppledelsen, en god prosjektgruppe, 


mål/strategier, endringsledelse og BPR er bare noen av flere viktige suksessfaktorer. 


Finney og Corbett gjennomførte i 2007 en studie på implementering av ERP-systemer, 
hvor de letet etter de mest kritiske suksessfaktorene. Her kommer det frem en rekke ulike 
kritiske faktorer en må passe på når en implementerer et ERP-system. Disse faktorene 
rangerte de etter hvor mange ganger de var sitert i tidligere forskning. 



(36)Figur 8.0: Kritiske suksessfaktorer angitt i hvor mange ganger de er sitert i antall ved 
 implementeringen av ERP, Finney & Corbett (2007)  


Finney og Corbett (2007) har i denne sammenheng også en tabell med strategiske og 
 taktiske faktorer som tar utgangspunkt i viktige elementer forskere mener må være på plass 
 for en vellykket ERP-implementering. Vi har illustrert dette med tabell 2.0 nedenfor. 


Strategiske faktorer       Taktiske faktorer 
 Top management commitment and support       Balanced team 


Visioning and planning       Project team: the best and brightest 
 Build a business case      Communication plan 


Project champion       Empowered decision makers 
 Implementation strategy and timeframe      Team morale and motivation 


Vanilla ERP      Project cost planning and management 
Project management      BPR and software configuration 
Change management       Legacy system consideration 



(37)Managing cultural change      IT infrastructure 
        Client consultation 
        Selection of ERP 


       Consultant selection and relationship 
        Training and job redesign 


       Troubleshooting/crisis management 
        Data conversion and integrity 
        System testing 


       Post-implementation evaluation 


Tabell 2.0: Strategiske og taktiske suksessfaktorer i ERP-implementeringer (Finney & 


Corbett 2007) 



2.5  ERP utfordringer i organisasjoner 


Selv om man i dagens organisasjonssamfunn har en veldig høy implementerings-rate av 
 ERP-systemer ser man også en økende grad av utfordringer knyttet til ERP-


implementeringen. Mange prosjekter ender opp med et negativt resultat på 


implementeringen, fordi organisasjonene ikke har tatt innover seg hvor vanskelig og 
 komplisert en implementering kan være. Et ERP-system berører alle deler av 


organisasjonen og deres daglige aktiviteter. En gjenganger som dukker opp flere ganger i 
 studier om implementering av ERP-systemer er prosjekter som har tatt lengre tid enn 
 planlagt, budsjett som overskrides, og mål som ikke nås (Markus & Tanis, 2000). 


Utfordringene knyttet til en ERP-implementering kan deles inn i to ulike kategorier; 


1.  Hvor klar er organisasjonen for en omveltning? 


2. Hvordan skal ERP-systemet fungere (bruk og valg av system)? 


Førstnevnte omhandler organisasjonens grad av forberedelse og hvordan organisasjonen er 
organisert før implementering av et ERP-system. Det er i denne sammenheng viktig med 
klare pre-definerte mål og en forankret ledelse. Markus & Tanis (2000) trekker frem 
begrepet “klarhet” eller hvorvidt en organisasjon er forberedt på de krevende endringene 
som kommer til å finne sted. En ERP-implementering er som vi har skrevet tidligere, svært 
omfattende. Man ser gjerne at organisasjoner som ikke lykkes med implementeringen av et 



(38)ERP-system ikke har vært forberedt nok, med dårlig planlegging, uklare mål og ikke 
 benyttet seg av suksessfaktorene endringsledelse og BPR. Dette en stor utfordring for 
 mange organisasjoner (Markus & Tanis, 2000). 


Det finnes ulike løsninger for implementering av et ERP-system, men de aller fleste må 
 tilpasses hver enkelt organisasjons forretningsprosesser og ulike løsninger, hvor 


organisasjonen må velge i hvor stor grad ERP-systemet trenger spesialtilpasning. Den 
 vanligste løsningen er en kombinasjon mellom tilpasning av ERP-systemet og å tilpasse 
 arbeids-og forretningsprosessene til ERP-systemet. Utfordringen er å finne ut av hvor stor 
 tilpasningen skal være, enten den ene eller andre veien. I aller ytterste konsekvens må 
 organisasjonen benytte seg av en midlertidig løsning, noe som ikke er å trakte etter, da det 
 finnes mangler på systemet som de ikke klarer å dekke(Markus & Tanis, 2000). 


Som vi skrev tidligere i oppgaven finnes det en annen kategori med utfordringer knyttet til 
 ERP-implementeringen. Denne kategorien omhandler ERP-systemet i seg selv. Valg av 
 ERP-system og spesifisering av hva man ønsker å oppnå med systemet er viktige faktorer. 


Forskning viser at mange organisasjoner ikke tar denne fasen alvorlig nok (Markus & 


Tanis, 2000). Mange velger ERP-system ut fra antall kunder, men når man vet hvor 
 komplekst et ERP-system er bør utvelgelsen baseres på nytteverdien organisasjonen får. 


Med dette menes et ERP-system som i større grad er skreddersydd organisasjonens 
 aktiviteter, og man kan her bruke BPR til å skreddersy et tilpasset ERP-system til 


organisasjonen. Arbeidet med utvelgelse av et ERP-system har vist seg å være en fallgruve 
 for mange organisasjoner, og er derfor avgjørende for et suksessfullt prosjekt (Somers & 


Nelson 2001).   


Mange organisasjoner tror at innføringen av et  ERP-system vil automatisk føre til 
 forbedringer i organisasjonen. Dette er en stor feil mange organisasjoner gjør. 


Utfordringene til ERP-implementasjonen er knyttet til mange ulike faktorer, men de fleste 
peker på mangelen på kompetanse, håndtering og utarbeidelse av planer og tilstrekkelig 
kunnskap/nødvendige ferdigheter. Samarbeid mellom brukeren av systemet og eksterne 
ressurser pekes ut som en viktig fallgruve når det kommer til ERP-implementering i en gitt 
organisasjon.  Hvis de eksterne kreftene, eksempelvis innleide konsulenter, ikke gir god 
nok opplæring til brukerne i organisasjonen kan dette føre til at overføringen av kunnskap 
stagnerer. Når det kommer til kunnskap snakker man også om tap av kunnskap, 
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