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Sammendrag

I dagens digitale tidsalder kan bedrifter investere i ERP-systemer (Enterprise Resource
Planning) for a4 oppnéa sgmlgs integrasjon av bedriftsfunksjoner som innkjgp, salg,
produksjon, prosjektstyring, lager og logistikk, noe som styrker beslutningsprosessene
gjennom dataanalyse. Evidi, en ledende ERP-leverandgr i Norden, fokuserer pa a forsta
hvordan de kan oppna kundetilfredshet gjennom sine implementeringsprosjekter. Selskapet
gnsker a forsterke sine kundeforhold og samtidig identifisere omrader hvor de kan forbedre

sine fremtidige implementeringer.

Denne masteroppgaven utforsker faktorene som bidrar til kundetilfredshet i ERP-
implementeringsprosjekter, med et spesifikt fokus pa Evidis implementeringsprosjekt
for Randaberg Group. Oppgaven innledes med en grundig gjennomgang av eksisterende
litteratur om implementering av ERP-systemer. Gjennom denne studien identifiseres flere
kritiske suksessfaktorer, inkludert stgtte fra toppledelsen, effektiv prosjektledelse, god
kommunikasjon, og endring av forretningsprosesser og minimal tilpasning av systemet.
Videre fokuserer oppgaven pa prosjektledelse og de atte ytelsesomradene definert i PMBOK
guiden, og diskuterer hvordan disse omradene er essensielle for vellykket gjennomfering

av et prosjekt.

Casestudien ble utfgrt gjennom dokumentanalyse og intervjuer med ngkkelpersoner
involvert i Randaberg Group prosjektet. Det fremkommer at suksessen i
implementeringsprosjektet ikke bare er avhengig av teknologi, men ogsa av organisatoriske
og menneskelige faktorer. Tre hovedfaktorer viste seg a veere avgjgrende for suksess og
hgy kundetilfredshet. Forst, effektiv prosjektledelse, som krever en klar definisjon av
prosjektets omfang og mal, samt kontinuerlig overvaking av fremdriften. For det andre,
grundig planlegging og kommunikasjon, som innebeerer regelmessig og apen dialog gjennom
hele prosjektet. Til slutt, en kompetent og engasjert prosjektgruppe som arbeider malrettet

og fokusert.

Det anbefales videre at Evidi utvikler en felles prosjektmetodikk og en integrert
kommunikasjonsstrategi som kan anvendes pa tvers av hele selskapet. For a sikre en
vellykket implementering, ma de fortsette a praktisere god prosjektledelse, samtidig som

de arbeider aktivt for & gke kundens engasjement og forpliktelser.






Abstract

In today’s digital age, businesses can invest in ERP (Enterprise Resource Planning)
systems to achieve seamless integration of business functions such as purchase, sales,
production, project management, inventory, and logistics, to strengthen decision-making
processes through data analytics. Evidi, a leading ERP provider in the Nordics, focuses on
understanding how to achieve customer satisfaction through its implementation projects.
The company aims to reinforce its customer relationships while identifying areas where it

can improve its future implementations.

This master’s thesis explores the factors contributing to customer satisfaction in ERP
implementation projects, with a specific focus on Evidi’s implementation project for
Randaberg Group. The thesis begins with a thorough review of existing literature
on ERP implementations. Through this study, several critical success factors are
identified, including support from top management, effective project management, good
communication, and Business Process Reengineering (BPR) and minimal customization.
Furthermore, the thesis focuses on project management and the eight project performance
domains defined in the PMBOK guide, discussing how these areas are essential for the

successful execution of a project.

The case study was conducted through document analysis and interviews with key
individuals involved in the Randaberg Group project. It becomes evident that the success
of the implementation project depends not only on technology but also on organizational
and human factors. Three main factors proved crucial for success and high customer
satisfaction: First, effective project management, which requires a clear definition of the
project’s scope and objectives, as well as continuous monitoring. Second, thorough planning
and communication, involving regular and open dialogue throughout the project. Lastly,

a competent and committed project team working in a targeted and focused manner.

It is further recommended that Evidi develop a common project methodology and an
integrated communication strategy that can be applied across the entire company. To ensure
successful implementations, they must continue to practice good project management

while actively working to increase customer engagement and commitments.
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1 Innledning

I dagens digitale @era er effektivisering og digitalisering ngkkelord i neeringslivet, noe som
forer til at mange vurderer & investere i et ERP-system (Enterprise Resource Planning).
Et ERP-system er en integrert programvarelgsning designet for a handtere en rekke
bedriftsfunksjoner, som innkjgp, salg, produksjon, prosjektstyring, lager og logistikk. Disse
systemene tilbyr lgfter om sgmlgs integrasjon, hvor all data samles og analyseres i sanntid.
Malet er & hjelpe bedrifter med a ta informerte, effektive beslutninger basert pa solid

grunnlag, samt & effektivisere og automatisere prosesser og arbeidsflyter (Nestell, 2018).

Selv om ERP-systemer lover mange fordeler, oppstar ikke disse fordelene automatisk
etter implementering. A sette et ERP-system i drift er en kompleks og omfattende
oppgave som bergrer hele organisasjonen. Bedrifter star overfor valget mellom a tilpasse
sine arbeidsprosesser til systemet, eller a tilpasse systemet etter eksisterende prosesser.
Endringer i organisasjonens struktur og arbeidsflyt kan veere utfordrende og er ikke alltid
enkle & gjennomfgre. Implementeringen representerer derfor en stor investering, ikke bare
finansielt, men ogsa i organisatorisk forstand. Det er avgjgrende at bedriften oppnar de

gnskede fordelene for at investeringen skal anses som vellykket.

Litteraturen tilbyr omfattende innsikt i hva som kreves for en vellykket implementering
av et ERP-system. Men hva er det som gjor kundene tilfreds med implementeringen?
Hva forventes av ERP-leverandgrene, og hva kreves av de som skal bruke systemet?
Disse spgrsmalene er viktige for a sikre at bade implementeringsprosessen og det endelige

resultatet mgter forventningene til alle involverte parter.



2 1.1 Motivasjon

1.1 Motivasjon

Evidi er en leverandgr av ERP-systemer og en ledende Microsoft partner i Norden. Etter en
nylig fusjon arbeider Evidi mot & utvikle og standardisere en felles metodikk. En av de fgrste
store testene av denne sammenslaingen var leveransen av et ERP-system til Randaberg
Group. Dette prosjektet ble sett pa som en suksess og er et hyppig referansepunkt for

Evidi i diskusjoner om ERP-implementeringer.

For & fremme vekst og utvikle en felles malforstaelse, er Evidi opptatt av a identifisere og
analysere de suksessfaktorene som preget dette prosjektet for a integrere dem i sin felles
metodikk. Evidi gnsker a forsta hva som fgrer til kundetilfredshet for & kunne forbedre
sine tjenester og styrke relasjoner med kunder. Videre er det et mal a kartlegge potensielle
omrader for forbedring, slik at de kan styrke sin posisjon og effektivitet ytterligere i

fremtiden.

1.2 Problemstilling

Hovedformalet med oppgaven er & undersgke hva som gjor kunden forngyd med
implementeringen av et ERP-system. Problemstillingen er definert slik: Hva forer til
kundetilfredshet i ERP-implementeringsprosjekter? For a adressere hovedformalet vil

studien besvare fglgende forskningssparsmal:
« Hyvilke faktorer er avgjgrende for kundetilfredshet i ERP-implementeringsprosjekter?

o Hva kan Evidi leere av Randaberg Group prosjektet for a forbedre fremtidige ERP-

implementeringer?

Forskningsspgrsmalene blir besvart gjennom et casestudie av implementeringsprosjektet
gjennomfgrt for Randaberg Group. Studien bygger pa kvalitative data fra dybdeintervjuer
og relevante dokumenter. Formalet er & undersgke hvordan de ulike prosjektdeltakerne
har opplevd implementeringen. Gjennom en grundig analyse av disse kvalitative dataene

vil studien identifisere ngkkelfaktorer som har pavirket kundetilfredsheten.

Resultatene fra casestudiet vil bli brukt til & utvikle anbefalinger for Evidi med fokus
pa beste praksis og mulige forbedringsomrader. Studien forsgker & bidra til en dypere

forstaelse av hvordan ERP-implementeringsprosjekter kan gjennomfares for & oppftylle
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kunders forventninger og behov, og dermed gke sjansen for hgy kundetilfredshet. Ved
a leere av konkrete erfaringer fra Randaberg Group prosjektet, vil Evidi kunne styrke
sin kompetanse og tilpasse sine strategier for fremtidige prosjekter, noe som kan fgre til

forbedret kvalitet og storre suksessrate i deres ERP-implementeringer.

1.3 Studiens stuktur

Oppgaven er strukturert i atte hovedkapitler som dekker ulike aspekter av ERP-
implementeringsprosessen og hvordan den pavirker kundetilfredshet. Den starter med
innledningen som introduserer temaet og problemstillingen. Kapittel 2 introduserer de

involverte aktgrene i casestudien og deres roller i implementeringsprosjektet.

I kapittel 3, litteraturstudien, presenteres eksisterende forskning pa ERP-systemer,
livssyklusmodeller, kritiske suksessfaktorer og utfordringer ved implementering. Kapittel 4
utforsker teoretiske rammeverk for prosjektledelse og prosjektets ytelsesomrader. Sammen

danner disse to kapitlene det teoretiske grunnlaget for oppgaven.

Metodekapittelet, kapittel 5, beskriver forskningsmetodene som er valgt i denne
oppgaven, samt hvordan empiriske data ble samlet inn og hvilke etiske hensyn som
ble vektlagt. Den mest omfattende delen av oppgaven er kapittel 6, casestudien av
implementeringsprosjektet hos Randaberg Group. Dette kapittelet gjennomgar de ulike
fasene i ERP-implementeringen for & utforske aktivitetene som ble gjennomfort og

prosjektdeltakernes opplevelser.

Videre i kapittel 7, diskuteres funnene fra casestudiet i lys av relevant litteratur og
teori for a besvare problemstillingen. Til slutt oppsummerer kapittel 8 hovedfunnene
og konklusjonene fra oppgaven, og gir en avsluttende refleksjon over hva som fgrer til

kundetilfredshet i ERP-implementeringsprosjekter.



2 Bakgrunn

Dette kapittelet gir en oversikt over de tre ngkkelaktgrene som deltar i
implementeringsprosjektet av et nytt Enterprise Resource Planning (ERP) system hos
Randaberg Group. Disse aktgrene inkluderer Evidi, Randaberg Group og Efab. Evidi, en
leverandgr av ERP-systemer, sto for implementeringen hos Randaberg Group som trengte
a oppdatere sitt system. Efab, et uavhengig radgivningsfirma, ble engasjert av Randaberg

Group for & gjennomga prosessene deres og bista i anskaffelsesprosessen.

2.1 Evidi

Evidi er et av Nordens ledende Microsoft-hus, med ekspertise innen radgivning,
endringsledelse, utvikling, implementering og vedlikehold av I'T-lgsninger. Selskapet tilbyr
skreddersydde lgsninger til virksomheter, med mal om & forbedre deres mulighet til &
identifisere og realisere verdier gjennom en helhetlig tilnserming til mennesker, prosesser
og teknologi. Evidi leverer tjenester og lgsninger som stgtter hele bredden av en kundes
virksomhet, og omfatter alt fra Customer Relationship Management (CRM) og ERP til
Low-code/No-code utvikling, Azure skyplattformen og sikkerhet. Dette sikrer redusert
forretningsrisiko, frigjoring av ressurser og kontinuerlig utvikling for kundene («Evidi |

Styrken ligger i helheteny, u.a.).

Selskapet har 450 ansatte ved kontorer i Oslo, Bergen, Stavanger, Sandnes, Asker, Tgnsberg,
Sarpsborg, Halden og Danmark. Det ble etablert i 2022 med sammenslaingen av de fem
Microsoft-spesialiserte konsulentselskapene Pilaro, eSeven, Skill, AITC og Communicate

(«Evidi | Hvem vi er», u.a.).

Evidi ble valgt av Randaberg Group som leverandgr av ERP-systemet Microsoft Dynamics
365 Business Central. Evidi hadde hovedansvaret for implementering, forvaltning og

brukerstgtte hos Randaberg Group.
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2.2 Randaberg Group

Randaberg Group, etablert i 1946, er et konsern bestaende av flere selskaper som leverer et
bredt spekter av produkter og tjenester, hovedsakelig til olje- og gassindustrien. Selskapet
har vokst til a bli en betydelig aktor pa bade det lokale og det internasjonale markedet
(«Randaberg Group AS», u.a.).

Randaberg Group benyttet tidligere ERP-systemet Microsoft Dynamics AX 2009, ogsa
kjent som Axapta 2009. Da dette systemet nsermet seg slutten av sin livssyklus og ikke
ville motta videre brukerstotte, vurderte konsernet behovet for en oppgradering. Systemet
ble ogsa brukt pa en ustrukturert mate, noe som fgrte til ineffektiv dataflyt og manglende
kontroll over selskapets prosjekter. Randaberg Group besluttet a innfére en ny ERP-
lgsning for a forbedre og effektivisere prosesser innen prosjektstyring, timefering, skonomi,

samt lager- og logistikkhédndtering.

2.3 Efab

Efab er et uavhengig radgivningselskap etablert i 2013 med kontor pa Forus. De
spesialiserer seg innen forretningsutvikling, digitalisering, anskaffelse og implementering,
samt prosjektledelse («Efab - smart bruk av teknologi», u.a.). Selskapet ble kontaktet
av Randaberg Group for a bista med prosesskartlegging, anskaffelsesprosessen og

implementeringen av et nytt ERP-system.



3 Litteraturstudie

I dette kapittelet presenteres eksisterende forskning innenfor ERP. Litteraturstudiet
har som mal a etablere en teoretisk bakgrunn ved fgrst & definere hva et ERP-system
er og deretter ga gjennom livssyklusen til systemet. Videre identifiseres de kritiske
suksessfaktorene for ulike implementeringer, og det forklares hvorfor noen prosjekter
mislykkes. Kapittelet legger grunnlaget for a forsta ERP-implementeringens kompleksitet

og gir innsikt i hvordan ulike faktorer kan pavirke utfallet av slike prosjekter.

3.1 Enterprise Resource Planning

Enterprise Resource Planning (ERP) er et system av integrert programvare som forenkler
og automatiserer forretningsprosesser pa tvers av en organisasjon. Det sentraliserer
informasjon i et felles databasemiljs, som hjelper avdelinger som salg, produksjon,
logistikk og regnskap til & arbeide mer effektivt sammen. Dette forbedrer organisasjonens
evne til a lage ngyaktige rapporter og prognoser, som dekker omrader som gkonomisk
status, salgsresultater, lagerbeholdning og produksjonsplaner. Resultatet er bedre

beslutningsprosesser og gkt driftseffektivitet (Monk, 2009).

Tiar 1960 1980 1990 2010
System MRP MRP II ERP Skybasert ERP
Fokus Innkjop for Hele produksjonen | Hele firmaet Industry 4.0
produksjon
Egenskaper . . . .
e Optimal o Kapasitet e Produksjon o Skylgsninger
lagerbeholdning pa ressurser, e Finans og o Tablet/telefon
e Optimal personell, regnskap tilgang
bestilling- og maskiner, o Lager og e Kunstig
levering fasiliteter logistikkstyring intelligens (KI)
o Basert pa Bill e Spore fremgang | ¢ Prosjekt o Internet of
of Materials o Finansiell o Kunder (CRM) things (IoT)
(BOM) analyse av o Markedsfgring
produksjon « HR

Tabell 3.1: Evolusjon av ERP-system

ERP bygger pa utviklingen av produksjonssystem fra 1960-tallet og har kontinuerlig endret
seg, som vist 1 Tabell 3.1. Behovet for Informasjonssystem (IS) ble tydelig pa 1960- og 1970-
tallet, noe som forte til utviklingen av Material Requirements Planning (MRP) systemer.

Disse systemene ble designet for & assistere med innkjgpsprosessene i produksjonen (Monk,
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2009). MRP-systemene starter med en Bill of Materials (BOM) og bruker salgsprognoser
for & beregne ngdvendig materialmengde for & mgte etterspgrselen (Chung & Synder,
1999; Klaus et al., 2000). Basert pa denne beregningen bestemmes det videre hvor mye
ramateriale som ma anskaffes (Monk, 2009). Pa denne maten bidrar MRP-systemene til &

optimalisere lagerbeholdning samt tidspunkter for bestilling og levering.

Manufacturing Resource Planning (MRP II) vokste fram pa 1980-tallet og hadde fokus
pa a forbedre effektiviteten i produksjonsprosesser. Dette ble oppnadd ved a koordinere
materialbehovet tett med produksjonsplanene. MRP IlI-systemene dekket et bredt spekter
av omrader, inkludert styring av produksjonsgulvet og distribusjon, prosjektstyring,

gkonomistyring, personalforvaltning og teknisk design (Rashid et al., 2002).

Historisk har ERP-systemer utviklet seg fra MRP Il-systemer, og integrerer
forretningsprosesser som produksjon, distribusjon, regnskap, finans, ressurser, kunder
(CRM), prosjektstyring, lagerstyring, service og vedlikehold, og transport. Som et resultat
har ERP blitt et bedriftsomfattende informasjonssystem som bruker databaseteknologi
for & kontrollere og integrere all informasjon relatert til bedriftens virksomhet (Helo et al.,

2008; Rashid et al., 2002).

I dagens digitaliserende verden kan ERP-systemer deles inn i to kategorier: lokale og
skybaserte lgsninger. Lokale, eller “on-premises”, lgsninger er installert og kjores pa en
organisasjons egne servere og infrastruktur. Dette betyr at organisasjonen selv ma handtere
vedlikehold, oppdateringer, og sikkerheten for systemet og dataene. I motsetning til dette,
er skybaserte ERP-lgsninger plassert pa og administrert av leverandgrens servere, med
tilgang via internett. Leverandgren er ansvarlig for vedlikehold, oppdateringer, og sikkerhet

(Abd Elmonem et al., 2016).

Verden er i rask endring med en gkende grad av digitalisering, og implementering av et
ERP-system er ofte et skritt mot a digitalisere og effektivisere prosesser, noe som er i
trad med konseptet Industri 4.0. Det refererer til en ny sera preget av automatisering og

datautveksling i industriell ssammenheng, og er ifglge Rojko (2017) kjennetegnet av:
+ Internet of Things (IoT): Koble sammen enheter for a forbedre effektiviteten.

» Teknisk og forretningsprosessintegrasjon: Fusjonere teknologi med daglig drift

for a gke smidigheten.
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o Digital kartlegging: Bruke digitale teknologier for a lage virtuelle modeller av

den virkelige verden for forbedring fgr faktisk implementering

o “Smart” fabrikk og produkter: Utvikle fabrikker og produkter som selvstendig

kan optimalisere produksjon og bruk gjennom avansert teknologi, som KI.

ERP-systemer passer godt inn i endringene som skjer i Industri 4.0 og vil fortsette a spille

en viktig rolle som et forretningsverktgy fremover (Akyurt et al., 2020).
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3.2 ERP-livssyklusmodell

I dette kapittelet utforskes ulike tilnserminger til livssyklusen for ERP-systemer, som
er dokumentert gjennom en bred gjennomgang av faglitteraturen. Disse tilnsermingene
spenner fra enkle til komplekse modeller, og reflekterer mangfoldet i metodene som

benyttes for a administrere ERP-systemer fra start til slutt.

Det finnes et bredt spekter av ERP-modeller i den faglige litteraturen. Esteves og
Bohoérquez (2007) definerer en trefaset tilnsgerming bestdende av pre-implementering
(forberedelse og planlegging), implementering (installasjon og integrasjon), og post-
implementering (evaluering og optimalisering). Ehie og Madsen (2005) skisserer en
mer detaljert femfaset modell som starter med grundig forberedelse og slutter med
en overgangsfase for full driftssetting. Selv om mange ERP-implementeringsmodeller
eksisterer, finnes det ingen standard modell anerkjent av industrien (Mukti & Rawani,

2016).

Videre i oppgaven vil livssyklusmodellen til Markus og Tanis (2000) benyttes, ettersom den
fremstar som mye brukt i litteraturen for a identifisere og organisere kritiske suksessfaktorer.
Denne tilneermingen er tidligere anvendt av forskere som Fui-Hoon Nah et al. (2001),
Loh og Koh (2004) og Nah og Delgado (2006) i deres studier av suksessfaktorer. Nah og
Delgado (2006) argumenterte for valget av denne modellen pa grunn av at den er enkel og

oversiktlig, samtidig som den gir et tilstrekkelig detaljniva for analyse.

Denne ERP-livssyklusmodellen, illustrert i Figur 3.1, omfatter fire faser som korresponderer
med stadiene i den tradisjonelle systemutviklingslivssyklusen (Markus & Tanis, 2000).
Modellen gjelder for bade nye implementeringer og oppgraderinger av ERP-systemer. Den
forste fasen, charteringsfasen, innledes nar en organisasjon identifiserer et problem som kan
lpses med et ERP-system. Prosjektfasen begynner med beslutningen om & implementere
systemet og strekker seg til det er operativt. Deretter fglger shakedownfasen, som varer fra
systemet blir operativt til bruken av det blir rutinemessig. Den avsluttende fasen, onward
og upward, begynner nar systemet er fullt integrert i organisasjonens daglige drift og
fortsetter inntil systemet erstattes av en ny versjon eller et annet system (Nah & Delgado,

2006).
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Ideas to Assets to Impacts to
dollars impacts performance
A
Phase III
Shakedown
& rollout)

Decisions Getting Stabilizing, Maintaining
defining the system and eliminating “bugs,” system, supporting
business case end users “up getting to normal users, getting
and solution and running” operations results, upgrading

constraints

Figur 3.1: Markus og Tanis (2000) livssyklusmodell

Charteringsfasen handler om & ta beslutninger for a sikre finansiering av ERP-prosjektet, og
involverer viktige aktgrer som leverandgrer, konsulenter, bedriftsledere, og I'T-spesialister.
Aktivitetene inkluderer a starte ideen om ERP-adopsjon, utvikle en forretningscase, avgjgre
om man skal ga videre med ERP, velge prosjektleder og ERP-system, samt planlegge
prosjektet (Loh & Koh, 2004; Markus & Tanis, 2000).

Fase 2, prosjektfasen, handler om systemkonfigurasjon og utrulling, med prosjektleder,
teammedlemmer, IT-eksperter, leverandgrer og konsulenter som ngkkelaktgrer.
Aktivitetene omfatter programvarekonfigurasjon, integrasjon, testing, datakonvertering
og oppleering. Implementeringspartnerne ma samarbeide tett for a oppna malet med
ERP-implementeringen, og ma handtere utfordringer som kan oppsta fra teamdynamikk,
endrede forretningsforhold eller tekniske problemer (Fui-Hoon Nah et al., 2001; Markus &
Tanis, 2000).

Shakedownfasen er perioden der en organisasjon tilpasser seg det nye forretningssystemet,
fra det gyeblikket systemet blir tatt i bruk (“go-live”) til normal drift. Hovedaktivitetene
i denne fasen inkluderer feilretting, finjustering av systemets ytelse, videre opplaering
og okt bemanning for a handtere midlertidige ineffektiviteter. Det er en kritisk tid
hvor feil i tidligere faser kan bli merkbare, ofte i form av redusert produktivitet eller
forretningsforstyrrelser. Derfor er det viktig & ngye overvake og kontinuerlig justere
systemet for a eliminere problemer og stabilisere driften. Ngkkelspillere i denne fasen er
driftsledere, sluttbrukere, prosjektteamet og IT-stgttepersonell (Markus & Tanis, 2000;
Nah & Delgado, 2006).
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Onward og Upward-fasen handler om vedlikehold og forbedring av ERP-systemet
samt tilhgrende forretningsprosesser for a mgte organisasjonens utviklende behov.
Denne fasen starter etter at systemet er tatt i rutinemessig bruk og fortsetter til det
erstattes eller oppgraderes. Viktige aktgrer inkluderer driftsledere, sluttbrukere og IT-
stgttepersonell, med involvering av leverandgrer og konsulenter ved oppgraderinger.
Hovedaktivitetene fokuserer pa kontinuerlig forretningsforbedring, utvikling av
brukerferdigheter, oppgradering til nye programvareutgivelser og vurdering av fordeler
etter implementering. Fasen er kritisk for a realisere investeringens fulle verdi og tilpasse

seg endrede forretningsbehov (Loh & Koh, 2004; Markus & Tanis, 2000).
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3.3 Kritiske suksessfaktorer i en ERP-implementering

[ litteraturgjennomgangen fremkommer det et bredt spekter av artikler dedikert til kritiske
suksessfaktorer for vellykket ERP-implementeringer. Gjennom en grundig analyse og
sammenligning av de mest siterte forskningsartiklene, er det identifisert ni suksessfaktorer.
Artiklene varierer fra a ha fire til over ti suksessfaktorer, hvor flere fremstar som
varierte betegnelser pa liknende konsepter. De primere fire faktorene - stotte fra
toppledelsen, effektiv prosjektledelse, kommunikasjon, og endring av forretningsprosesser og
minimal tilpasning - anerkjennes i stor grad gjennomgaende i litteraturen. De resterende
fem faktorene - prosjektgruppe og kompetanse, forretningsplan og visjon, oppleering,
endringsledelse, samt overvaking og evaluering - presenteres ofte under varierende
betegnelser eller med forskjellig fokus. Likevel er disse ansett som fundamentale for
a sikre en vellykket implementering. Figur 3.2 illustrerer de kritiske suksessfaktorene
identifisert i litteraturen og deres posisjon i ERP-livssyklusmodellen, slik den er beskrevet
av Markus og Tanis (2000). Plasseringen er basert pa Loh og Koh (2004) sin inndeling
av suksessfaktorer i modellen, men er oppdatert og justert i henhold til litteraturstudiet

utfgrt i denne oppgaven.

Fase 4: Onward &
Upward

Fase 1: Chartering Fase 2: Project Fase 3: Shakedown

Stgtte fra toppledelsen

Endring av
forretningsprosesser og
minimal tilpasning

Effektiv prosjekledelse

Overvaking og
evaluering

K ikasj
ommunikasjon Endringsledelse

Prosjektgruppe og Oppleering
kompetanse

Forretningsplan og visjon

Figur 3.2: Kritiske suksessfaktorer

Stgtte fra toppledelsen

Stotte fra toppledelsen er sett pa som en av de mest kritiske suksessfaktorene for ERP-
implementeringer, og en litteraturstudie gjennomfert av Mahmood et al. (2019) fant

denne faktoren i alle 40 artiklene som ble gjennomgatt. Toppledelsen ma vaere villig til &
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allokere ressurser til implementeringen, som inkluderer tid, penger og personell (Nah &
Delgado, 2006). Stotten fra toppledelsen inkluderer & bestemme strategiske valg underveis
i implementeringen (Ehie & Madsen, 2005; Fui-Hoon Nah et al., 2001). Nar ledelsen
har en felles forstaelse og visjon, og kommuniserer dette til hele organisasjonen, gjor det
implementeringen enklere a fa til (Bingi et al., 1999; Fui-Hoon Nah et al., 2001). Bingi et
al. (1999) sier at “The success of a major project like an ERP implementation completely

hinges on the strong, sustained commitment of top management”.

Effektiv prosjektledelse

God prosjektledelse, altsa & definere omfanget, mal og fglge opp er avgjgrende for en
vellykket ERP-implementering (Nah & Delgado, 2006). I den innledende fasen av prosjektet
er det avgjgrende & etablere og administrere omfanget av implementeringsprosjektet for
ERP-systemet. Det er viktig at omfanget er ngye avgrenset og definert for a sikre prosjektets
suksess (Loh & Koh, 2004). Prosjektlederen ma sgrge for en detaljert og stabil prosjektplan
med tydelige definerte mal (Shanks et al., 2000). For at implementeringsprosjektet skal
bli vellykket, méa tidsfrister overholdes og fremdriften spores ved a overvake milepacler og
mal (Somers & Nelson, 2001). Alle endringer fra det originale prosjektet ma vurderes ut i
fra deres potensielle forretningsgevinster. I tillegg skal justeringer i prosjektets omfang
vurderes ut fra de ytterligere kostnadene og tidsforbruket de vil fore med seg (Sumner,

1999).

Kommunikasjon

Effektiv kommunikasjon er viktig gjennom hele implementeringsprosessen. Forventninger
ma kommuniseres pa tvers av alle nivier og gjennom hele organisasjonen (Loh & Koh,
2004; Nah & Delgado, 2006). Det er viktig at alle far vite om prosjektets mal, fremdrift og
eventuelle endringer. Effektiv kommunikasjon mellom prosjektteamet og ERP-brukerne er
essensielt for a samle inn informasjon om forventninger, krav og tilbakemeldinger, og dette
bar ogsa gjenspeiles internt mellom avdelinger (Dezdar, 2012). Kommunikasjon er kritisk
for & oppna malene med tverrfunksjonelle ERP-systemer og for & minimere utfordringene

som oppstar under implementeringen (Bueno & Salmeron, 2008).
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Endring av forretningsprosesser og minimal tilpasning

For at implementeringen skal bli vellykket, ma organisasjonen veere apen for a tilpasse
sine forretningsprosesser for a maksimere fordelene med systemet, noe som resulterer
i et redusert behov for tilpasninger (Mahmood et al., 2019). Minimal tilpasning i et
ERP-system innebaerer at man begrenser seg til a gjgre bare de ngdvendige endringene
for & mgte virksomhetens kjernekrav, samtidig som man hovedsakelig beholder systemets
standardfunksjonalitet. Mange tilpasninger kan gjore systemoppdateringer vanskelige,
siden de kundespesifikke tilpasningene kanskje ikke er kompatible med de nye versjonene
(Loh & Koh, 2004). I tillegg vil kostnadene gke betydelig med ¢kt tilpasning. Derfor
bgr bedrifter forsgke a beholde sa mye av standardoppsettet som mulig for a holde

implementeringskostnadene lave (Bingi et al., 1999).

Prosjektgruppe og kompetanse

Et vellykket ERP-prosjekt krever at prosjektgruppen bestar av kompetente ansatte med
inngdende kjennskap til selskapets prosesser og bransjens beste praksiser (Bingi et al.,
1999). Disse medarbeiderne bgr jobbe fulltid med prosjektet uten andre distraksjoner
(Sumner, 1999), og ha beslutningsmyndighet (Parr et al., 1999). Siden prosjektet pavirker
alle funksjoner i bedriften, er det avgjgrende a inkludere bade I'T-personell og sluttbrukere
for & dra nytte av deres spesifikke kunnskaper (Shanks et al., 2000). En blanding av
konsulenter og interne brukere er avgjgrende for a hjelpe de interne brukerne med a utvikle

de ngdvendige tekniske ferdighetene under implementeringen (Sumner, 1999).

Oppleering

Oppleering av brukerne i et ERP-system er essensielt for at bedriften skal kunne nyttiggjgre
seg fordelene med systemet. Brukeroppleering forenkler bruken av systemet og bidrar til gkt
tilfredshet blant brukerne (Al-Jabri, 2015). Opplaeringen begr veere tverrfaglig og involvere
alle funksjoner og avdelinger for a fremme samarbeid og styrke forstaelsen av systemet
(Albadri & Abdallah, 2009). Beste praksis er at noen fa brukere far omfattende oppleering
tidlig i prosessen, og at disse sa benyttes til & veilede og dele sine erfaringer med andre
brukere (Cogkun et al., 2022). Etter at implementeringen er fullfort, bgr bedriften fortsette

med oppleering for a vedlikeholde kunnskapen og tilpasse seg endringer i organisasjonen
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og blant de ansatte (Bingi et al., 1999).

Forretningsplan og visjon

For a styre et prosjekt i riktig retning er det ngdvendig med en forretningsplan og en
klar visjon. Forretningsplanen bgr detaljere konkrete strategiske fordeler samt kostnader,
ressurser, risiko og tidslinjer for & overvike fordelene med et nytt ERP-system (Loh &
Koh, 2004). Den bgr ogsa begrunne investeringen i systemet for a sikre at det er tilpasset

selskapets fremtidige retning (Nah & Delgado, 2006).

Endringsledelse

Ansatte ngler ofte med & adoptere endringer. Derfor beor endringsledelse gjgres i starten av
ERP-implementeringsprosjektet. Organisasjonen ma oppmuntre de ansatte til & bli med
pa endringen for & motvirke motstanden mot det nye systemet (Mahmood et al., 2019).
Mellomlederene er ifplge Selander og Henfridsson (2012) de som oftest motsetter seg ERP
implementeringen. Dette fordi de har funnet deres egen mate & jobbe pa, og gnsker ikke
endre disse for et nytt system. For a hjelpe de ansatte med a handtere endring bgr de

inkluderes i utformingen av ERP systemet, samt oppleeringen (Holland et al., 1999).

Overvaking og evaluering

For & overvake prosjektets fremgang bor en aktivt bruke milepaeler og mal (Nah &
Delgado, 2006). Overvaking og evaluering kan kategoriseres i to dimensjoner: prosjekt
og operasjonell. Den prosjektbaserte dimensjonen fokuserer pa maling av ferdigstillelse
av aktiviteter, tidsplaner, kostnader og kvalitet. Den operasjonelle dimensjonen maler
faktorer som lagerbeholdning, kundeservice, leveringstider, produktivitet og kostnader,
som alle har direkte innvirkning pa selskapets konkurranseposisjon (Roberts & Barrar,
1992). Overvakingen inneberer deling av informasjon internt i bedriften og analyse av

tilbakemeldinger fra sluttbrukerne (Holland et al., 1999).
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3.4 Utfordringer ved implementering av ERP

Implementering av et ERP-system kan tilby betydelige fordeler ved a tilrettelegge for
at data er tilgjengelig pa tvers av hele organisasjonen. Likevel er implementeringen av
et ERP-system en utfordrende prosess som kan medfgre mange hindringer da det har
innvirkning pa arbeidsflyter, ansatte og organisasjonskulturen (Ranjan et al., 2016). Disse
utfordringene kan kategoriseres innenfor omradene organisasjon, teknologi og personell. I
Figur 3.3 er disse utfordringene plassert inn i ERP-livsyklusmodellen, basert pa inndelingen

til Loh og Koh (2004).

Fase 4: Onward &
Upward

Fase 1: Chartering Fase 2: Project Fase 3: Shakedown

Mye tilpasning
Mangel pa stette fra

toppledelsen Hey arbeidsbelastning
Darlig prosjekledelse Utilstrekkelig oppleering Darlig IT-infrastruktur
Feil valg av system Konsulenter med

manglende kompetanse

Figur 3.3: Utfordringer i ERP-implementeringer

Faktorer relatert til hvordan bedriften er organisert og drives kan pavirke implementeringen
av et ERP-system betydelig. Mangel pa stotte fra toppledelsen er den mest kritiske
suksessfaktoren og representerer en av de stgrste utfordringene ved ERP-implementeringer.
Uten denne stgtten kan prosjektet ende i fiasko, da det ikke blir prioritert i bedriften (Amid
et al., 2012). Videre kan darlig prosjektledelse fgre til mislykkede implementeringer, seerlig
nar urealistiske tidsplaner, ineffektiv kommunikasjon og ressursmangel er til stede (Wong
et al., 2005). Begrenset ERP-kunnskap hos prosjektlederen kan ogsa fgre til overdreven
tilpasning (Coskun et al., 2022). I tillegg kan det & unnlate a tilpasse forretningsprosessene
til ERP-systemet og heller modifisere systemet for a passe eksisterende prosesser, resultere

i pkte kostnader og hgyere risiko for problemer under prosjektet (Cogkun et al., 2022).

Teknologiske aspekter er kritiske i implementeringen av et ERP-system. Bedriften ma velge
et ERP-system som best passer til deres struktur, teknologi, mal og forretningsstrategi.

Et feil valg kan fgre til gkonomiske tap og ineffektiv bruk av systemet (Codreanu &
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Radut, 2012). I tillegg kan organisasjonens eksisterende [T-infrastruktur pavirke evnen til

a integrere ERP-systemet med andre tekniske systemer (Cogkun et al., 2022).

Menneskene er sentrale i implementeringen og bruken av ERP-systemet. For at de ansatte
skal kunne bruke ERP-systemet ma det gjennomfgres malrettet og kontinuerlig oppleering,
da utilstrekkelig oppleering kan fgre til et mislykket ERP-implementering (Cogkun et
al., 2022). Hgy arbeidsbelastning og stress under implementeringen kan ogsa lede til
sykefraveer eller at ansatte sier opp jobbene sine (Wong et al., 2005). I tillegg, hvis
konsulentene er uerfarne og mangler ngdvendig kompetanse, vil dette redusere deres evne
til a tilby effektiv radgivning og stgtte under implementeringen, noe som videre kan

pavirke kommunikasjonen og dokumentasjonen i prosjektet (Wong et al., 2005).
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4 Teori

Implementeringen av ERP-systemer er en kompleks prosess som krever dybdekunnskap om
prosjektledelse og -gjennomfgring. Dette kapittelet tar for seg de teoretiske grunnlagene,
med fokus pa prosjektledelsesprinsipper og atte essensielle ytelsesomrader som er
avgjorende for prosjektets suksess. Ved a gjennomga anerkjente teoretiske rammeverk,
som PSO-modellen og modeller fra Project Management Institute (PMI), samt andre

relevante forskningsbidrag, gir kapittelet en grundig teoretisk bakgrunn.

4.1 Prosjektledelse

Implementering av et ERP-system fremstar som en kompleks utfordring, hvor
prosjektledelse spiller en ngkkelrolle for a navigere gjennom prosessen. Ved & anvende
etablerte prinsipper for prosjektledelse, kan man effektivt styre gjennomfgringen av et slikt
omfattende system. Kjernen i et prosjekt er dets midlertidige natur, unikhet og behovet for
gradvis detaljering. Gardiner (2017) definerer et prosjekt som fglger: “A project is a unique
set of coordinated activities, with a definite starting and finishing point, undertaken by
an individual or organisation to meet specific objectives within defined schedule, cost
and performance parameters”, mens PMI (2021) definerer prosjekt slik: “A temporary

endeavor undertaken to create a unique product, service, or result.”
De karakteriske trekkene i et prosjekt gjenspeiles videre i ERP implementering som:

o Midlertidig: ERP-implementeringen har et klart definert begynnelse- og sluttpunkt.
Fasen starter med planlegging og definering av krav og behov, og avsluttes nar

systemet er fullt operativt.

e Unikt: Hver ERP-implementering er skreddersydd for a mgte en spesifikk
virksomhets unike behov. Dette tilpasningsarbeidet sikrer at hvert prosjekt er

unikt.

« Gradvis Detaljering: Implementeringsprosessen krever en detaljert utarbeidelse
av virksomhetens spesifikke krav. Dette inkluderer oppsett, testing, og integrasjon

av systemet for a sikre at det fungerer optimalt.

I forhold til prosjektledelse, fremhever Gardiner (2017) at “[...] project management can
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be defined as the discipline of managing projects succesfully.” PMI (2021) beskriver det
som: “The application of knowledge, skills, tools, and techniques to project activities to
meet the project requirements”. Albert (2007) har en annen definisjon i sin bok, Project
Managment, Planning and Control: “The planning, monitoring and control of all aspects
of a project and the motivation of all those involved in it, in order to achieve the project
objectives within agreed criteria of time, cost and performance.” Med andre ord kan
prosjektledelse sees pa som en disiplin for a effektivt styre prosjekter for & oppna positive
resultater. Dette inkluderer anvendelse av kunnskap, ferdigheter, verktgy og teknikker for

a lede prosjektet slik at det nar sine krav og malsetninger.
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4.2 Prosjektets ytelsesomrader

Prosjektets ytelsesomrader er en rekke relaterte aktiviteter som er kristiske for effektiv
levering av prosjektresultater, slik som i et ERP-implementeringsprosjekt. Ifslge PMBOK
beskrives disse omradene som: “Interactive, interrelated and independent areas of focus
that work in unison to achieve desired project outcomes” Det finnes atte forskjellige

prosjektytelsesomrader, som vist i Figur 4.1:

Interessenter

Usikkerhet Prosjektgruppe

Utviklings-
metode og
livssyklus

Prosjekt

ytelsesomrader

Leveranse Planlegging

Prosjekt-
utfgrelse

Figur 4.1: Prosjektets ytelsesomrader

Omradene er ikke separate, men samhandler og pavirker hverandre. For a fa gnskede
resultater i prosjektet ma disse omradene jobbe sammen som en enhet. Systemet er satt
sammen og er avhengig av hverandre for & lykkes med & fullfgre prosjektet og nad maélene.
De ulike omradene er aktive gjennom hele prosjektet, uavhengig av hvordan verdien blir
levert. Aktivitetene tilpasses hver organisasjon, prosjekt, team, interessenter og andre

faktorer uten en fast struktur eller prioritering (PMI, 2021).
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4.2.1 Interessenter

Prosjektets suksess har lenge blitt definert av evnen til & mgte de grunnleggende
begrensningene av omfang, kostnad og tid. Gardiner fremhever imidlertid at ngkkelen til
prosjektsuksess faktisk ligger i a fastsette suksesskriterier sammen med interessentene i

prosjektets tidlige faser (Gardiner, 2017).

Interessenthandtering er kritisk for prosjektledere, ettersom interessenter omfatter enhver
part med en interesse eller innflytelse over prosjektet, bade internt og eksternt i
organisasjonen. ERP-systemet pavirker hele bedriften, dermed er det viktig a tidlig
kartlegge interessentene. Disse partene kan ha sveert ulike forventninger og pavirkninger

pa prosjektet, noe som kan veere bade fordelaktig og utfordrende (PMI, 2021).

Engasjement av interessenter er en kritisk komponent for a sikre prosjektets suksess,
noe som krever en systematisk tilnserming for & fremme positiv interaksjon. Figur 4.2
av PMBOKSs interessentengasjement skisserer en sekvensiell prosess som bestar av seks
trinn: identifisere, forsta, analysere, prioritere, engasjere og overvake (PMI, 2021). Denne
prosessen sikrer at prosjektledelsen effektivt kan navigere i det komplekse landskapet av

interessentrelasjoner.

77—\

Monitor Understand
Engage Analyze

N

Figur 4.2: Navigere effektivt interessentengasjement (PMI, 2021)

Det forste skrittet er & identifisere alle relevante interessenter. Dette inkluderer ikke bare
apenbare parter som kunder og sponsorer, men ogsa de mindre synlige som kan pavirke

eller pavirkes av prosjektet pa indirekte mater.
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Figur 4.3: Matrise over interessenters makt i forhold til deres interesse (Johnson, 2008)

De pafslgende fasene fokuserer pa a forsta og analysere interessentenes stasteder, noe
som innebaerer en dypere utforskning av deres fglelser, overbevisninger og verdier
utover den innledende identifikasjonen. Denne dypere forstaelsen gir innsikt i hvordan
deres interaksjoner potensielt kan pavirke prosjektets fremdrift og utfall. Her kan man
bruke “interessentanalysematrise” som vist i Figur 4.3 for & analysere og kategorisere
interessentene (Johnson, 2008). Matrisen gir grunnlag for neste steg som er a prioritere
interessentene basert pa deres makt og interesse. Dette hjelper til med a allokere ressurser
og oppmerksomhet pa en mate som maksimerer positiv innflytelse og minimerer potensielle

hindringer (PMI, 2021).

Engasjement av interessenter er kjernen i prosessen, hvor malet er & involvere
ngkkelinteressenter aktivt i prosjektet. Dette kan innebaere regelmessig kommunikasjon,

involvering i beslutningsprosesser og sikring av deres stgtte gjennom strategisk dialog.

Til slutt, er det viktig & overvake og justere tilnszermingen til interessentengasjement
kontinuerlig. Dette sikrer at eventuelle endringer i interessentenes holdninger, makt eller
interesse raskt blir identifisert og adressert, slik at prosjektet kan fortsette & navigere mot

sine mal med full stgtte fra alle ngkkelinteressenter.

Sammensatt gir disse seks stegene en omfattende rammeverk for effektivt
interessentengasjement, noe som er avgjgrende for & bygge og opprettholde positive

relasjoner, fremme prosjektstgtte og til slutt sikre prosjektets suksess.
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4.2.2 Prosjektgruppe

For a sikre effektivitet og suksess i et team, er det viktig & konsentrere seg om ngdvendige
handlinger og oppgaver for a na prosjektmalene og oppna resultater for virksomheten.
Dette inkluderer a skape et miljg hvor felles ansvar, hgy ytelse, samt lederegenskaper og

sosiale ferdigheter blir fremmet blant alle medlemmer i prosjektgruppen (PMI, 2021).

Et sentralt aspekt ved teamarbeid er a adressere problemer pa en konstruktiv mate, med
fokus pa lgsninger fremfor a peke ut individuelle grunnarsaker til problemene. Dette

innebacrer et skifte fra individbasert til oppgave og malorientert tenking.

For a evaluere og forbedre teamets effektivitet kan fglgende tre spgrsmal, inspirert av

PMI (2021), stilles:

1. Har prosjektgruppen en dyp forstaelse av prosjektets visjon og mal, og fgler de et

eierskap til leveransene og resultatene?

2. Er det et sterk tillitsforhold og samarbeidsvilje i prosjektgruppen, og er teamet

fleksibelt og robust i mgte med endringer og utfordringer?

3. Anvender teammedlemmene kritisk tenkning og mellommenneskelige ferdigheter

effektivt, og er lederstilene tilpasset prosjektets kontekst og milja?

Prosjektledelse og lederskap spiller en ngkkelrolle i & fremme disse egenskapene i et team.
En prosjektleder bgr praktisere og fremme lederskap, enten ansvaret er sentralisert eller
fordelt. Dette kan omfatte & benytte en prosjektcharter for a definere prosjektteamets
mal og retninger, eller a tilrettelegge for teamets arbeid ved a fjerne hindringer, beskytte

teamet mot distraksjoner og motivere teammedlemmene til vekst (PMI, 2021).

Det er avgjgrende at alle i teamet er klar over visjonen og planene for prosjektet, slik at
arbeidet kan veere malrettet mot et felles mal. Dette omfatter ogsa klarhet rundt roller
og ansvar, hvor det kan veere ngdvendig & identifisere og adressere eventuelle kunnskaps-
eller ferdighetsgap. Effektiv kommunikasjon og problemlgsning innad i teamet er viktig,
og kan styrkes gjennom samarbeid om & utvikle en felles arbeidsplan og normer (PMI,
2021). Dette er spesielt viktig i prosjekter som ERP-implementeringer, hvor teamet ofte
bestar av bade mottakere og leverandgrer. Gjennom en kombinasjon av klart definerte

mal, effektiv kommunikasjon, og fokus pa kontinuerlig forbedring, kan en prosjektgruppe
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navigere utfordringer effektivt og oppna sine mal til fordel for hele virksomheten.

[ et ERP-implementeringsprosjekt er teamkulturen spesielt viktig. Kulturen, enten bevisst
utformet gjennom normer eller uformelt skapt gjennom teamets handlinger, reflekterer
arbeidsmetodene, resultatene, og interaksjonene. For & lykkes med implementeringen ma
samarbeid, tilpasning til nye prosesser og effektiv kommunikasjon veere i sentrum for a

takle de unike utfordringene et slik prosjekt innebeerer (PMI, 2021).
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4.2.3 Utviklingstilnaerming og livssyklus

Implementering av et ERP-system innebeerer ngye planlegging og strategisk gjennomfgring
gjennom ulike utviklingstilneerminger og livssyklusfaser. Valget av utviklingstilnserming
og prosjektets livssyklus er avgjorende for a optimalisere prosjektresultatene. Det finnes
forskjellige utviklingsmetoder som kan anvendes til implementering av et ERP-system.
PMI (2021) definerer tre stykk: “prediktiv, hybrid og adaptiv tilnserming”, illustrert i
Figur 4.4. Valg av metode pavirkes av typen leveranse og gnsket frekvens for leveranser,

som igjen bestemmer prosjektets livssyklus og dets faser.

Development Approaches
Predictive Hybrid >

Increasingly lterative and Incremental

Figur 4.4: Utviklingstilneerming (PMI, 2021)

Prediktiv tilnserming: Brukes nar prosjektet og kvalifikasjonskravene kan defineres
tydelig fra starten. Denne tilnsermingen kalles ofte vannfallsmetoden og er egnet nar det er
behov for omfattende forhandsplanlegging pa grunn av hgy risiko eller store innvirkninger.
Adaptiv tilnzerming: Brukes nar kravene er usikre og sannsynligvis vil endre seg i lgpet
av prosjektet. Agile metoder, som er en form for adaptiv tilnserming, involverer korte
iterasjoner med kontinuerlig tilbakemelding fra kundene.

Hybrid tilnserming: Kombinerer elementer fra bade prediktive og adaptive tilnserminger.

Dette er nyttig nar det er usikkerhet rundt krav, eller nar leveranser kan modulariseres.

Prosjektlivssyklusen omfatter flere faser av prosjektet, fra konseptualisering til prosjektets
avslutning. For a sikre at prosjektprosessene blir ordentlig adressert i henhold til prosjektets
faser, som inkluderer & initiere, planlegge, kontrollere og avslutte, anbefaler en artikkel fra

Diaz (2006), & folge disse stegene for & implementere et ERP-system:

1. Forretningsdefinisjon
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2. Logisk systemdesign

3. Pakkevalg

4. Modell for ngdvendige prosesser

5. Prosessvalidering og opplaering

6. Endelig implementering og idriftsettelse

Avhengig av valgt utviklingstilneerming kan disse fasene veere strengt sekvensielle eller
overlappe hverandre. Dette gjelder spesielt for adaptive og hybride tilnserminger. Faktorer
som pavirker valg av utviklingstilneerming inkluderer: produktets natur, prosjektets
egenskaper, og organisasjonens struktur og kultur. Effektiv implementering av ERP-
systemer krever en balansert tilnserming til utvikling og en godt planlagt livssyklus for a
sikre at leveranser og prosjektfaser bidrar til sluttresultatet pa en mate som mgter bade

forretningsmessige og brukerrelaterte behov (Diaz, 2006).
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4.2.4 Planlegging

I ethvert prosjekt er det essensielt & utforme en plan med passende detaljniva for
a na prosjektmalene i samsvar med interessentenes forventninger. Prosjektgruppen
utdyper gradvis planleggingsdokumentene, som en visjonsuttalelse, prosjektcharter, eller
forretningscase, for & kartlegge veien mot de gnskede malene (PMI, 2021). Tiden brukt pa
planlegging bgr sta i forhold til situasjonens omstendigheter. Det er ineffektivt a bruke
mer tid pa planlegging enn ngdvendig. Innhente tilstrekkelig informasjon er derfor viktig
for a ta neste skritt. Planlegging hjelper prosjektteamene med a bekrefte interessentenes
forventninger og gi dem ngdvendig informasjon til beslutningstaking, handling og for a

sikre samsvar mellom prosjektet og interessentene.

Evne til & pavirke
prosjekts suksess

Kostnad ved & gjennomfare
endringer i prosjektet

Tid

Figur 4.5: Sammenhengen mellom pavirkningskraft og endringskostnader over tid

En vellykket implementering av et ERP-system krever ngye og veloverveid planlegging
gjennom alle prosjektfaser, fra forprosjekt til driftsstart. Dette inkluderer tilpasninger,
utvikling og oppleering av sluttbrukere. Pa grunn av ERP-systemenes kompleksitet, som
ofte integrerer flere forretningsprosesser pa tvers av organisasjonen, er det viktig med
en grundig tilnserming til bade utvelgelse og forberedelse. Ved & anvende American
Productivity & Quality Center (APQC) sitt prosessklassifiseringsskjema, et omfattende
verktgy som standardiserer prosessdefinisjoner pa tvers av ulike bransjer, kan organisasjoner
standardisere og male effektiviteten av sine prosesser, sammenligne seg mot beste praksis,

og identifisere omrader for forbedring. Process Classification Framework (PCF) tilbyr ogsa
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et felles sprak for kommunikasjon og samarbeid pa tvers av og mellom ulike organisasjoner

og bransjer («APQC PCF - Cross Industry», 2024).

Figur 4.5 illustrer hvordan prosjektets tidlige fase gir store muligheter for & pavirke utfallet
positivt, og at kostnadene ved endringer er lave. Mot slutten av prosjektet gker imidlertid
kostnadene ved endringer betydelig. Derfor er en systematisk vurdering av teknologi og
forretningsprosesser kritisk, med det mal a optimalisere og stgtte prosessen gjennom

implementering av ny teknologi (Diaz, 2006).

For a planlegge sammensetningen av prosjektgruppen, begynner man med & identifisere de
ngdvendige ferdighetssettene. Utvelgelsen av personer tar ikke bare hensyn til deres
ferdigheter, men ogsa hvordan de utfgrer oppgaver og hvilken erfaring de bringer
fra tidligere prosjekter. Man ma vurdere om det er mest kostnadseffektivt a bruke
interne ressurser med de tilgjengelige ferdighetene, eller om man skal leie inn eksterne
ressurser. Planlegging av arbeidsstedet er ogsa viktig. For sma team som arbeider tett
sammen, kan samarbeid effektivt lgse eventuelle problemer som matte oppsta. Hvis
gruppemedlemmene arbeider fra forskjellige lokasjoner, kan det imidlertid kreves mer tid

for effektiv koordinering og tilkobling (PMI, 2021).

Kommunikasjonsplanlegging er dypt forbundet med identifisering, analyse, prioritering
og engasjering av interessenter, som nevnt i ytelsesomradet for interessentstyring. Det er
avgjorende a lage en plan for hvilken informasjon som skal formidles til interessentene, og

hvordan denne informasjonen skal leveres (PMI, 2021).

PMBOK fremhever: “There will be changes throughout the project” (PMI, 2021), noe
som minner oss om en universell sannhet i prosjektledelse: Endringer er uunngaelige.
Under ERP-implementeringsprosjekter prgver man ofte a kartlegge prosesser og planlegge
systemoppsett, men det kan oppsta endringer underveis. Ettersom prosjektet utvikler
seg, kan en dypere forstaelse av situasjonen eller kundens endringsgnsker komme til
syne. Derfor er det kritisk a planlegge for prosesser som effektivt kan handtere disse
endringene, som kan innebaere implementering av endringsordrer og godkjenningsflyter

tilpasset endringenes stgrrelse.
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4.2.5 Prosjektutforelse

Prosjektutfgrelse innebeerer & etablere prosesser og utfere oppgaver slik at prosjektgruppen
kan levere gnskede resultater. Dette omfatter a etablere prosjektets prosesser, handtere
fysiske ressurser og skape et leeringsmiljo. Effektiv gjennomfgring av et prosjekt krever
tilpasning til hvert unike prosjekt, som papekt av PMI (2021). Stgrre prosjekter krever
flere prosesser sammenlignet med mindre prosjekter, og mer komplekse prosjekter krever

mer inngaende prosessarbeid enn mindre komplekse prosjekter.

For a oppna maksimal verdiskaping kan metoder som Lean produksjon og retrospektive
analyser benyttes for a fokusere pa verdiskapende aktiviteter og minimere tid brukt pa
mindre kritiske oppgaver. Dette krever en dyktig handtering av prosjektressurser og en
kontinuerlig tilpasning og optimalisering av prosjektprosessene for a fjerne flaskehalser og
ungdvendige aktiviteter. Man kan spgrre seg selv: “Er dette den beste bruken av var tid,

penger og ressurser?” (PMI, 2021).

I ledelsen av en prosjektgruppe er det avgjgrende & balansere leveringsfrister, budsjetter
og kvalitetsstandarder. Disse méa veies mot den tredobbelte bunnlinjen, som tar hensyn
til gkonomiske, sosiale og miljgmessige effekter av prosjektbeslutninger (Johnson, 2008).
Prosjektledere ma derfor vurdere de langvarige konsekvensene av sine valg. Dette gjelder
ikke bare bedriftens gkonomi, men ogsa samfunnet og miljget. For eksempel kan en
investering i miljgvennlige lgsninger gke kostnadene pa kort sikt. Samtidig vil det gi
betydelige fordeler for samfunnet og miljget, og pa lengre sikt ogsa styrke bedriftens
omdgmme og gkonomi. Nye krav fra interessenter kan fgre til at budsjett og tidsplaner
ma justeres. En reduksjon i budsjettet kan fgre til lavere kvalitetskrav eller en reduksjon i
prosjektets omfang. Det er derfor viktig a kontinuerlig vurdere potensielle kompromisser

(PMI, 2021).

Overvaking av nye arbeidsoppgaver og endringer er sentralt i prosjektledelse, uavhengig
om prosjektet fglger en prediktiv eller adaptiv metodikk. I prediktive prosjekter tillates
endringer kun gjennom formelle endringsforespgrsler, og det er beste praksis & ngye vurdere
enhver ny risiko som endringen kan medfgre. I adaptive prosjekter ma endringer prioriteres
basert pa den verdi de tilfgrer kunden. Det er avgjgrende a opprettholde teamets fokus pa

bade kort- og langsiktige mal for & unnga “scope creep”, hvor prosjektets omfang gradvis
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endres grunnet nye ideer og informasjon. Prosjektlederen spiller en ngkkelrolle i & holde
teamet pa sporet, sikre motivasjon og tilfredshet, og informere om eventuelle risikoer
som kan avspore prosjektet, slik som i ERP-implementeringsprosjekter hvor detaljert

oppmerksomhet til utvikling og testing av moduler er ngdvendig.

Mange prosjekter innebeerer en form for anskaffelse, som kan omfatte alt fra materiell og
kapitalutstyr til lgsninger, arbeidskraft og tjenester. Organisasjoner har vanligvis strenge
retningslinjer og prosedyrer knyttet til anskaffelser. Fgr en anskaffelse gjennomfores,
arbeider prosjektlederen og teknisk kvalifiserte prosjektteammedlemmer sammen for a

utvikle tilbudsdokumenter. Disse dokumentene kan inkludere:
« RFI (Request for Information): En forespgrsel som sgker generell informasjon.
o RFQ (Request for Quote): En forespgrsel som etterspor en prisbasert lgsning.

o RFP (Request for Proposal): Spesifiserer detaljerte krav for et prosjekt, inviterer

leverandgrer til & foresla lgsninger som mgter disse kravene.

Etter distribusjon av tilbudsdokumentene avholdes en tilbudskonferanse med leverandgrene.
Her besvares spgrsmal fra leverandgrene, og det sikres at de forstar kravene, hva som skal

anskaffes, og hva organisasjonen din forventer.

Deretter gjennomfgres en leverandgrevaluering og analyse, hvor man vurderer
leverandgrens ytelse, kvalitetsniva, ekspertise, punktlighet i leveransen og pris. Til slutt
tildeler man en kjgpsordre (PO) til den valgte leverandgren. Det er viktig & sikre at alle
ngdvendige dokumenter er pa plass avhengig av kontrakten. Dette kan inkludere Request
for Proposal (RFP), arbeidsbeskrivelse (Statement of Work), vilkar og betingelser (Terms
and Conditions), samt taushetserkleering (Non-Disclosure Agreement). Deretter integreres

leverandgren i prosjektplanene, tidsplanen og budsjettet (PMI, 2021).

Innsamling og deling av kunnskap samt “lessons learned” er essensielt for forbedring i
fremtidige prosjekter. Det er viktig & identifisere hva som har fungert godt og hva som
kan forbedres. Kunnskap kan deles inn i to kategorier: eksplisitt og implisitt. Eksplisitt
kunnskap er informasjon som enkelt kan uttrykkes og deles gjennom ord og bilder
med andre. Implisitt kunnskap derimot, er mer utfordrende & formidle da det bygger
pa individets unike erfaringer, ferdigheter og verdier. Denne typen kunnskap kan man

fa innsikt av gjennom observasjon av andres arbeid, daglige aktiviteter eller gjennom
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intervjuer for a forsta deres tankeprosesser. Det er vesentlig a anerkjenne at forbedringer i

arbeidsprosesser vil direkte forbedre teamets evne til & oppna vellykkede resultater.

Basert pa (PMI, 2021), er det flere spgrsmél man kan stille for & vurdere effektiviteten av

prosjektutfgrelsen:

1. Er prosessene tilpasset prosjektet slik at de bidrar til verdi pa en effektiv og produktiv

mate?

2. Brukes en kommunikasjonsstyringsplan for a sikre at riktig informasjon nar de rette

personene?

3. Utnyttes ressursene pa mest effektive mate og fglges innkjop med leverandgrer ngye

opp?
4. Handteres endringer i prosjektets omfang effektivt?

5. Legges det til rette for kontinuerlig leering innen teamet?
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4.2.6 Leveranse

Leveranse innebeerer aktiviteter og funksjoner knyttet til & oppfylle omfanget og den
kvaliteten som prosjektet ble iverksatt for a levere (PMI, 2021). Det handler ikke bare
om a na prosjektets mal, men ogsa om a sikre at teamets innsats mgter mottakerens
forventninger gjennom a vedlikeholde ngdvendige kvalitetsstandarder. Et prosjekt skaper
forretningsverdi ved & tilby nye produkter eller tjenester, lgse eksisterende problemer
eller forbedre funksjoner som er defekte eller suboptimale. Figur 4.6 illustrerer de tre

ngkkelomradene som definerer vellykket prosjektlevering: kvalitet, verdi og selve leveransen.

Kvalitet

Verdi Leveranse

Figur 4.6: Ngkkelomrader for prosjektleveranse

Verdi

Prosjekter som leverer resultater jevnlig gjennom hele prosjektlivssyklusen skaper
kontinuerlig verdi for virksomheten, kundene og interessentene. Derimot gir prosjekter
som leverer i stgrre bolker mest verdi mot slutten av prosjektlivssyklusen. Verdien fra et
prosjekt kan fortsette & pavirke positivt lenge etter at prosjektet er ferdig. Spesielt i et
ERP-system, der verdien ofte fgrst blir tydelig etter at prosjektlivssyklusen er fullfgrt.
Fordelene med et ERP-system inkluderer bedre kommunikasjon mellom ulike deler av
virksomheten, en felles kilde til informasjon, og ngyaktig rapportering av data i sanntid
(Nestell, 2018). En forretningsplan tydeliggjor prosjektets ngdvendighet og de tiltenkte
verdiene, som kanskje ikke er umiddelbart &penbare. Det beskriver prosjektets nytte og

hvordan det stgtter virksomhetens strategiske og overordnede mal.
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Leveranse

Leveranse refererer til det endelige produktet, tjenesten eller resultatet av et prosjekt.
I sammenheng med et ERP-implementeringsprosjekt innebaerer leveransen & mgte
interessentenes krav gjennom definert omfang og forventet kvalitet. Dette inkluderer
ogsa vurdering av leveransens langsiktige effekter pa profitt, mennesker og miljg (PMI,

2021).

Krav er ngdvendige betingelser eller egenskaper som et produkt, en tjeneste eller et
resultat ma inneha for a tilfredsstille et forretningsbehov. Disse kravene kan variere fra
overordnede behov i en forretningsplan til spesifikke krav definert i akseptkriteriene for
et systemelement. Prosjekter med et stabilt og veldefinert omfang involverer vanligvis
interessenter tidlig for a samle og dokumentere krav. Det finnes ogsa prosjekter som starter
med en generell forstaelse og gradvis detaljerer kravene, mens andre kan oppdage nye

krav underveis (PMI, 2021).
For & sikre at kravene er klare, anbefaler PMI (2021) at de oppfyller folgende kriterier:
e Klart: Det er bare en mate a tolke kravet pa.
» Konsist: Kravet er formulert med sa fa ord som mulig.
o Verifiserbart: Det finnes en mate a verifisere at kravet er oppfylt.
o Konsistent: Det finnes ingen motstridende krav.

« Komplett: Kravsettet representerer helheten av de naveerende prosjekt- eller

produktbehovene.
e Sporbar: Hvert krav kan identifiseres med en unik identifikator.

Avhengig av den valgte fremgangsmaten, finnes det ulike metoder for & definere nar en
leveranse er ferdigstilt. Den forste metoden kalles Aksept eller ferdigstilte kriterier. Her
ma spesifikke kriterier vaere oppfylt og akseptert av kunden fgr leveransene godkjennes,
og prosjektet kan betraktes som fullfgrt innenfor det definerte omfanget. Den andre
metoden er Teknisk ytelsesmaling, hvor prosjektet anses som fullfgrt nar det har
oppnadd de fastsatte tekniske ytelseskravene. Den siste metoden er Definisjon av ferdig,
som involverer en sjekkliste over alle ngdvendige kriterier som ma veere oppfylt for at

leveransen skal regnes som fullfgrt. Det er essensielt a ha en klar og veldefinert prosess for
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ferdigstilling av leveransen. Uten dette kan definisjonen av ferdig bli uklar, leveransen
kan eskalere, og prosjektet kan oppleve det som kalles scope creep, hvor omfanget av

prosjektet utvider seg utover det opprinnelig planlagte.

Kvalitet

Leveranse handler om mer enn bare omfang og krav. Mens omfang og krav fokuserer pa
hva som ma leveres, handler kvalitet om ytelsen av de oppfylte kravene. Filosofen John
Ruskin uttrykte det slik: “Quality is never an accident, it is always the result of intelligent
effort” (Gardiner, 2017). Kvalitet er dermed et resultat av bevisste valg og planlagt
arbeid. En betydelig del av kostnadene forbundet med kvalitet beeres av organisasjonen og
manifesteres gjennom retningslinjer, prosedyrer og arbeidsprosesser. Organisasjonen ma
finansiere opplaering og prosessrevisjon, selv nar disse ressursene utnyttes av prosjektet.
Derfor ma prosjekter ngye balansere behovet for kvalitet mot de kostnader som kreves for

a oppna den (PMI, 2021).

[ implementeringen av et ERP-system er kvalitet avgjgrende, men det er viktig & balansere
dette opp mot kostnadene. Investeringer i kvalitet medfgrer kostnader, men bade interne
og eksterne feil kan resultere i betydelige gkonomiske tap. Interne feil, som oppstar
for produktet nar kunden, kan inkludere mangelfulle spesifikasjoner og feilaktige krav.
Eksterne feil, som oppdages etter leveranse, kan fgre til driftsproblemer i systemet og
kreve kostbare utbedringer. En feilaktig systemkonfigurasjon kan hindre systemet i &
fungere som forventet, noe som krever betydelige ressurser a rette opp. Som nevnt tidligere
i Kapittel 4.2.3, blir endringer dyrere jo senere de oppdages i prosjektet. Ved & veere

proaktiv med kvalitetssikring kan man unnga kostbare endringer senere i prosjektet.



4.2  Prosjektets ytelsesomrader 35

4.2.7 Maling

Maling i et prosjekt innebeerer a evaluere ytelsen og implementere passende metoder for
a opprettholde optimal ytelse. I et ERP-implementeringsprosjekt er det avgjogrende a
fastsette klare maleindikatorer og grunnverdier tidlig i prosessen. PMI (2021) fremhever
at “The value of measurements is not in the collection and dissemination of the data, but
rather in the conversations about how to use the data to take appropriate action.” Dette
understreker viktigheten av a bruke sunn fornuft i tolkningen av dataene, ikke bare basere

seg pa dataene alene. Uten en riktig forstaelse og tolkning er data og malinger verdilgse.

A etablere effektive malinger er grunnlegende for 4 sikre at relevante aspekter blir presentert
for interessentene. Effektiv maling muliggjor sporbarhet, evaluering og rapportering av
informasjon som tydelig formidler prosjektets status. Dette gir prosjektgruppen et solid
grunnlag for a ta informerte beslutninger og iverksette effektive tiltak. Key Performance
Indicator (KPI), eller ngkkelresultatindikatorer, er malbare verdier som brukes for a
evaluere suksessen til et prosjekt (PMI, 2021). En KPI kan for eksempel veere en
viktig milepael som ma nas, et spesifikt design, levering, installasjon, produksjon, testing,
oppstartsfase, en betalingsdato (inn eller ut), eller en annen kritisk fase i et prosjekt

(Albert, 2007).

A utfore malinger er ikke i seg selv en verdiskapende aktivitet, og det ber kun gjgres
nar det er relevant. Ngkkelkarakteristikkene for effektive malinger, ofte referert til som

SMART-kriterier, er (PMI, 2021):

S - Spesifikt: Malingen ma veere veldefinert og klar.

M - Malbart: Det ma veere mulig a evaluere malingen gjennom kvantitative eller

kvalitative indikatorer.

A - Akseptert: Malet ma vaere allment akseptert og forstatt av alle involverte

parter.

« R - Realistisk: Malet ma veere oppnaelig med de ressurser som er tilgjengelige.

T - Tidsbestemt: Malingen ma ha en klar tidsramme som angir nar malet skal

veere oppnadd.

Det er avgjorende a male, men det er like viktig & handle basert pa informasjonen som
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innhentes fra disse malingene. For at informasjonen skal vaere nyttig, ma den presenteres
pa en oversiktlig og forstaelig mate. Visuelle representasjoner med farger kan veere effektive
for a fange interessentenes oppmerksomhet og formidle informasjonens essens. Dashbord er
et vanlig verktgy i denne sammenhengen. Som illustrert i Figur 4.7, inkluderer dashbordene
viktige malinger og viser disse gjennom bruk av RAG-diagrammer (Red-Amber-Green),
soylediagrammer, sektordiagrammer og kontrollkart. For effektivt & kommunisere status
og fremgang er det gunstig & utvikle et dynamisk dashbord som viser utviklingen og

ytelsen i forhold til de viktige malene i prosjektet (PMI, 2021).

Grunnen til at man maler og viser data er for a laere og forbedre seg. For a optimalisere
prosjektets ytelse og effektivitet, ber man kun male og rapportere det som er ngdvendig.
Dette lar prosjektgruppen leere, fasilitere beslutningstaking, forbedre ulike aspekter
av prosjektytelsen, unnga problemer og forebygge ytelsestap. Ved & integrere disse
tilneermingene i en ERP-implementering, kan organisasjoner sikre at prosjektets ytelse
blir malt og styrt effektivt. Dette sker sjansene for suksess og bidrar til optimal bruk av

ressurser og gkt forretningsverdi (PMI, 2021).
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Organization Project Name

Project Name and
High-Level
Description

Exec Sponsor:

PM: |

Start Date: End Date: Report Period: |
Status: Schedule Resources Budget

Key Activities Recent Accomplishments Upcoming Key Deliverables Status
Activity #1 Concern
Activity #2
Activity #3

On Track Complete m Issue _ Canceled Not Started

Current Key Risks -

Threats and opportunities;
Mitigation

Current Key Issues - Description

Figur 4.7: Eksempel pa dashboard (PMI, 2021)
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4.2.8 Usikkerhet

I ethvert prosjekt er det en iboende usikkerhet som krever ngye handtering. Prosjektlederens
primeere oppgave er a navigere trygt gjennom usikkerheter som inkluderer bade trusler
og muligheter. Det er essensielt at teamet identifiserer, vurderer og bestemmer seg for
tiltak mot disse usikkerhetene. Usikkerhet oppstar fra det ukjente og fra faktorer som
ikke kan forutses. Det kan stamme fra risikoer relatert til mangel pa innsikt, tvetydighet
omkring naveerende eller fremtidige forhold, og kompleksitet i dynamiske systemer med

uforutsigbare utfall (PMI, 2021).

For effektiv handtering av usikkerhet er det ngdvendig med en dyp forstaelse av det
omfattende miljget der prosjektet opererer. Dette innebaerer a vurdere gkonomiske,
tekniske, juridiske, fysiske, sosiale og politiske faktorer som kan pavirke prosjektets
risiko og utfall. Tradisjonelt har usikkerhet veert betraktet som en trussel som kan
pavirke prosjektets omfang, kostnader og tidsplan negativt. PMI (2021) definerer derimot
usikkerhet som “A risk is an uncertain event or condition that, if it occurs, has a positive
or negative effect on one or more project objectives.” Dette fgrer til en klassifisering i
negativ og positiv risiko, hvor den fgrstnevnte representerer trusler, mens den sistnevnte

representerer muligheter.

For & mgte usikkerhet kan flere strategier anvendes:

Samle informasjon for & redusere usikkerhet.

Forberede for flere utfall.

Bruke “Set-Based Design” for & utforske flere lgsningsalternativer.

Bygge inn motstandskraft for & raskt tilpasse seg uforutsette endringer.

Tvetydighet karakteriseres av uklarhet og vanskeligheter med & identifisere arsaker til
hendelser eller velge mellom flere alternativer. Denne tilstanden kan veere konseptuell,
hvor samme tema tolkes forskjellig i ulike sammenhenger, eller situasjonell, hvor flere
mulige utfall eller lgsninger eksisterer. Tvetydighet kan reduseres ved formell definisjon av
npkkelbegreper eller gradvis detaljering av prosjektplaner basert pa ny informasjon (PMI,
2021).

Kompleksitet oppstar fra interaksjoner og utfordringer, noe som gjgr det utfordrende a
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forutsi de ulike aspektene ved et prosjekt. Den kan likevel handteres effektivt ved & bryte
systemet ned i mindre deler og isolere utfordringene. Innsamling av erfaringer fra tidligere
prosjekter er ogsa nyttig og kan hjelpe til med a forenkle handteringen av komplekse
prosjekter. I tillegg gir mangfoldet blant teammedlemmer en dypere forstaelse og flere

perspektiver, noe som er uvurderlig i komplekse situasjoner.

I ERP-implementeringsprosjekter utgjgr risiko en vesentlig del av usikkerheten. Det er
avgjgrende a ha en klar forstaelse av akseptabel risikoeksponering, malbare risikogrenser, og
a proaktivt identifisere bade trusler og muligheter. Strategier for risikohandtering inkluderer
a unnga, redusere, overfgre eller akseptere og utnytte muligheter. Ved kontinuerlig
overvaking og justering sikrer teamet at prosjektet forblir innenfor akseptable risikogrenser

og unngar sterre overraskelser som kan true prosjektets suksess (PMI, 2021).
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4.3 PSO-prosjekt

PSO-utvikling (Person-, System-, og Organisasjonsutvikling) er en metode som fokuserer
pa a integrere mennesker, systemer og organisasjonsstrukturer i prosjektarbeidet. Begrepet
ble fgrst introdusert innen IT-prosjekter da man innsa at vellykket implementeringer
krever mer enn bare fokus pa teknologi. Det er en risiko for at man ikke legger nok vekt
pa person- og organisasjonsutviklingen som er ngdvendig for at systemene skal fungere

optimalt (Andersen et al., 2016).

Person-

utvikling

System- Organisasjons-

utvikling utvikling

Figur 4.8: PSO-utvikling

PSO-prosjekter er prosjekter som fokuserer pa a levere resultater for de tre
utviklingsomradene, som vist i Figur 4.8. Andersen et al. (2016) deler prosjekter inn i to
ytterpunkter. Det ene ytterpunktet er rent spesialistprosjekt, hvor oppgaven er a skape
noe i henhold til spesifikasjoner, for eksempel utvikling av en programvare. Her utfgrer
spesialistene arbeid uten noen form for brukermedvirkning eller -innflytelse. Pa den andre
siden har vi det som kalles et rent prosessorientert prosjekt. Dette er et prosjekt hvor
det ikke er mulig & male fremgang eller sette konkrete mal, som for eksempel isolert
lederutvikling. Planlegging vektlegges i liten grad eller ikke i det hele tatt, og prosjektet
styres av de problemene og mulighetene som til enhver tid anses som betydningsfulle.
Som illustrert i Figur 4.9 befinner PSO-prosjekter seg mellom disse to ytterpunktene og
benytter seg av elementer fra begge. Tilnsermingen avhenger av prosjektets natur og de

gnskede resultatene.
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Spesialistprosjekt Prosessorientert prosjekt

S <

€ PSO-prosjekter >

Figur 4.9: PSO-prosjekter

For & sikre at den komplekse leveransen ikke mister fokus, er det avgjgrende a ha en
tydelig visjon og plan, samt en malrettet prosjektstyring. Nar man bygger et hus, er malene
konkrete, mens malene i forbindelse med implementeringen av et ERP-system ofte er mer
abstrakte. Som beskrevet i boken av Andersen et al. (2016), Malrettet Prosjektstyring:
“Ved PSO-prosjekter er malene mer abstrakte, og leveransen bestar av elementer som er
lite konkrete”. Det er en tendens til & bli ensidig opptatt av den tekniske leveransen og
sluttdatoen (Andersen et al., 2016). Ved & balansere teknologiske behov med menneskelige
og organisatoriske faktorer, legger PSO-utvikling grunnlaget for en mer helhetlig og effektiv

prosjektimplementering.
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5 Metode

Denne oppgaven er basert pa et casestudie, som er en detaljert undersgkelse av spesifikke
hendelser eller organisasjoner for a utforske fenomener som ellers ville forbli uoppdaget
(Johannessen, 2020). Gjennom dette casestudiet samles det inn informasjon fra en bestemt
tidsperiode for a oppna en dyp forstaelse av emnet. Casestudier krever omfattende
datainnsamling fra flere kilder. I denne oppgaven er det innhentet dokumenter fra et
implementeringsprosjekt og det er gjennomfert dybdeintervjuer, som sammen danner

grunnlaget for analysen.

5.1 Dokumentstudie

Gjennom tilgang hos Evidi, ble det mulig & undersgke dokumenter og rapporter fra
implementeringsprosjektet med Randaberg Group (Appendix A). Dette inkluderte avtalen
mellom selskapene, brukerveiledninger for oppleering, endringsordrer (spesialtilpasninger),
samt filer og rapporter fra forprosjekt, oppstartsplan, mgteprogrammer mellom
selskapene, gkonomirapporter og evalueringsrapporter. Dette innebeerer at den benyttede

dokumentasjonen var spesifikk for denne casen.

Dokumentstudier betraktes som ikke-patrengende metoder som genererer empiriske
data uten at ikke-forskede deltakere involveres (Tjora, 2021). I denne rapporten brukes
dokumentene som bakgrunnsdata (sekundeerdata) for & styrke og veilede utformingen av
intervjuguidene. Dokumentene bidrar ogsa med ytterligere informasjon og utfyller det

som fremkommer i intervjuene, slik at de bade understgtter og beriker analysen.
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5.2 Dybdeintervju

Innenfor kvalitativ forskning representerer intervjuer den mest fremtredende metoden
for datainnsamling. Tjora (2021) klassifiserer intervjuformater inn i tre hovedkategorier:

dybdeintervjuer, fokusgrupper, og fokuserte intervjuer.

Dybdeintervjuet er karakterisert ved direkte interaksjon mellom informant og en eller
to intervjuere, og foregar typisk pa et sted der informanten fgler seg trygg, som hjemme
eller pa arbeidsplassen. Varigheten pa disse intervjuene strekker seg normalt fra en til to
timer. Forberedelsene til et dybdeintervju innebeerer utforming av en intervjuguide for &
strukturere samtalen pa en apen og utforskende mate (Tjora, 2021). I denne rapporten
er det brukt semistrukturert intervju, som i fplge Johannessen (2020) “har en overordnet

intervjuguide som utgangspunkt, mens spgrsmal, temaer og rekkefglge kan variere”.

Krav til
refleksjon

> Tid
Oppvarmings-
spersmal

Refleksjonssporsmal Avrundings-

sporsmal

Figur 5.1: Dybdeintervjuets struktur (Tjora, 2021)

For intervjuene med Evidi, Randaberg Group og Efab ble det laget tre egne intervjuguider,
som en finner i vedlegget (Appendix B). Disse guidene er inspirert av tilnseermingen
til dybdeintervjuets struktur foreslatt av Tjora (2021), som illustrert i Figur 5.1. En
viktig del av intervjuoppstarten er a stille innledende, lettvektige spgrsmal for & bygge
en atmosfeere av tillit, slik at informanten fgler seg sikker og kan veere apen. Dette

sikrer at informanten fgler seg trygg nok til a veere apen, og danner fundamentet for a
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innhente mer presise og inngaende svar senere i intervjuet, spesielt nar det stilles spgrsmal
som inviterer til refleksjon. Mélet er & oppmuntre informanten til & dele dyptgaende
perspektiver og innsikter relatert til studiens problemstilling. Mot slutten av intervjuene
stillers avrundingsspgrsmal for a lede samtalen mot en naturlig konklusjon. Dette gir ogsa
en anledning til a informere informanten om den videre handteringen av dataene som er

samlet inn og de neste stegene i prosjektet.
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5.3 Datainnsamling

Informantene som ble valgt for intervjuene, var ngkkelpersoner og sentrale bidragsytere
som hadde deltatt i ERP-implementeringsprosjektet for Randaberg Group. Utvelgelsen av
disse personene baserte seg pa dokumenter fra casestudiet, samt samtaler med ansatte i

Evidi som hadde kjennskap til prosjektet.

Alle intervjuene ble gjennomfgrt fysisk pa kontorene til de ulike selskapene. For intervjuet
startet, var det ngdvendig at prosjektdeltakerne signerte et samtykkeskjema elektronisk
(Appendiks C). Intervjuene var planlagt & vare i omtrent 60 minutter. Hensikten med
dem var & undersgke forskjellige aspekter ved implementeringsprosessen - for, under og
etter - med mal om a identifisere faktorer som pavirker kundetilfredsheten. I Tabell 5.1
presenteres deltakernes roller i prosjektet, tilhgrende selskap, og varigheten av intervjuet

med hver enkelt prosjektdeltaker.

Rolle Selskap Tid

Prosjektleder Evidi 36 min
Ansvarlig konsulent Evidi 58 min
Lgsningsarkitekt Evidi 63 min
Salg Evidi 44 min
Prosjektleder Randaberg Group 59 min
Varer/Lager/Innkjop Randaberg Group 25 min
Timeforing/HR Randaberg Group 44 min
IT Randaberg Group 43 min
Styringsgruppemedlem Randaberg Group 32 min
Ekstern konsulent Efab 37 min

Tabell 5.1: Prosjektdeltakere intervju

Opptakene av intervjuene ble gjort ved hjelp av lydopptaksfunksjonen i Nettskjema-
diktafon mobilappen. For a sikre at all informasjon ble fanget opp, selv i tilfelle
tekniske problemer med hovedenheten, ble en ekstra telefon ogsa benyttet for lydopptak.
Etter intervjuene ble opptakene automatisk transkribert ved hjelp av Nettskjema.
Transkripsjonene ble deretter ngye gjennomgatt manuelt for a korrigere eventuelle feil og

verifisere at alt var korrekt gjengitt.

Etter transkriberingen ble intervjuene kodet for a fa bedre oversikt over empirien som kom

fram i datamaterialet. Kodingen i oppgaven er basert pa tekstnere koder, som kommer
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fra Tjora (2021) sin stegvis-deduktiv induktiv metode (SDI). Tekstneer koding har som
mal a beskrive i detalj hva som fremkommer i intervjuet, i steden for a sortere empirien i
generelle temaer. Gjennom denne tilngermingen far man bade et kodesett og analysedata

som representerer empirien (Tjora, 2021).

Kodingen ble gjennomfert ved hjelp av CAQDAS (Computer-Assisted Qualitative Data
Analysis Software) verktgyet NVivo, som vist i Figur 5.2. De transkriberte intervjuene ble
lastet inn i programmet for sa a bli kodet. Antallet koder for hvert intervju varierte fra
30 til 80, avhengig av intervjuets lengde og relevansen av innholdet for oppgaven. Etter
at alle intervjuene var kodet, ble det laget kategorier og underkategorier basert pa hvor
informasjonen var mest relevant innenfor casestudiet. Denne strukturen bidro til & gi

bedre orden i den kvalitative analysen.

NVIVO$3 File Home Import Create Explore Share Modules
Evidi - NVivo D : - B- Q,- - O ;: % :,?_]_ .'3' &
..tegorier.nvp

el ganize | Que ze e Autocode Uncode Case File Workspace

Classification  Classification

# Quick Access

Codes
IMPORT ® Name @ Files References
B Data QO 1-Fase0 4 57
Files 2~ 2-Fasel 4 37
File Classifications O 0 Prosjektmetodikk 3 12
Biizzls Q 1 Forprosjekt 4 9
ORGANIZE QO 2 Prosjektgruppe 4 7
= Coding © 3 Prosjektleder 3 4
Codes =~ 4Plan 2 5
Sentiment QO Alle mater var satt opp pa forhand, grundig plan, suksessfaktor, Evi 1 1
Relationships O Intensivt prosjekt med motivert kunde, finst ogsé andre som bruker 1 1
Relationship Types O Prosjektleder satt opp plan og de hadde bade interne mater og mz 1 1
[ Cases () Tidspress pga detaljert plan 1 1
& Notes QO Ukentlig statusmgter med kunde, hadde ogsa internmete, gikk gjen 1 1
® Sets O 3-Fase2 4 20
O 4-Fase3 2 13
EXPLORE O 5-Fase4 4 55

@, Queries

Figur 5.2: Tekstneer koding i NVivo
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5.4 Etiske hensyn ved intervjuer

I forskningsprosjekter hvor man intervjuer informanter, er det avgjgrende a sikre at disse
ikke pafgres skade. Prinsippet kaller Kvale og Brinkmann (2009) for velgjorenhet som
betyr at risikoen for skade pa deltaker bgr veere sa lav som mulig. Dette blir seerlig relevant
i studier fokusert pa mindre bedrifter, hvor individuelle roller lett kan gjenkjennes. For &
ivareta etiske hensyn ble sitatsjekk benyttet, der informantene som var sitert i analysen
fikk muligheten til & gjennomga hvordan deres bidrag var representert. Hovedmalet er &
oppna anonymitet for deltakerne, men i tilfeller hvor ngkkelpersoner i mindre bedrifter
kan identifiseres, oppstéar det utfordringer. Tjora (2021) understreker dette poenget ved &
si: “Selv om vi som norm lover anonymitet til alle som deltar i forskningsprosjektet, vil det
i spesielle tilfeller veere umulig a4 garantere dette”. For & handtere denne problemstillingen,
anvender vi identitetsindikatorer som viser til informantenes arbeidstitler, selv om dette

ikke alltid kan sikre fullstendig anonymitet.

Overdreven bruk av anonymitet kan imidlertid undergrave forskningsarbeidets kjerne.
Tjora (2021) papeker at: “I enkelte sammenhenger vil anonymisering fjerne sa mye vesentlig
informasjon at selve analysen lider av det”. Derfor har vi valgt a beholde stillingstitlene til
de omtalte rollene i presentasjonen av dataene. Dette gjgres for a bevare gyldigheten og
integriteten til forskningen, samtidig som en streber etter a balansere etiske overveielser

med behovet for ngyaktighet og transparens.
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6 Casestudie - Randaberg Group

Dette kapittelet vil utforske ERP-implementeringsprosjektet til Randaberg Group,
giennomfgrt av Evidi. Det uavhengige radgivningsfirmaet Efab var ogsa involvert for
a bista med prosesskartlegging og anskaffelsesprosessen, gitt deres erfaring med ERP-
implementeringer og kjennskap til ulike leverandgrer. Dette prosjektet er et godt eksempel
pa en ERP-implementering der alle de tre involverte partene - Evidi, Randaberg Group

og Efab - ble forngyd med implementeringen.

ERP-implementeringer er komplekse prosjekter som krever grundig planlegging og
samarbeid mellom ulike aktgrer. Randaberg Group hadde et behov for a oppgradere
sitt eksisterende system som ngermet seg slutten av sin livssyklus. Derfor igangsatte
Randaberg Group tidlig i 2022 et implementeringsprosjekt for a erstatte sitt foreldede
system med et nytt og moderne ERP-system. Prosjektet ble fullfert hgsten 2023, og dette

kapittelet vil utforske ngkkelaspekter og viktige hendelser i implementeringsprosessen.

Evidi, en ledende leverandgr av Microsoft-baserte lgsninger, ble valgt som hovedansvarlig
for implementeringen. Selskapet brakte med seg erfaring og kunnskap innen

implementering, vedlikehold og forvaltning av ERP-systemer.

Kapittelet er delt inn i fem seksjoner. Den innledende delen tar for seg prosjektet fgr Evidi
ble involvert, og de pafglgende fire fasene fglger Evidis prosjektmodell, som er illustrert i

Figur 6.1.

1. Fase 0 - Initialisering og avklaring: Oppstart av prosjektet og avklaring av krav

og forventninger til det nye ERP-systemet.

2. Fase 1 - Analyse og systemforstielse: Etablerer grunnlaget for hovedprosjektet
ved & sikre et solid prosjektvalg gjennom grundige foranalyser, definering av
lgsningskonsepter og ngdvendige kontraktsavklaringer for & forme prosjektets

kontraktsgrunnlag og implementeringsomfang

3. Fase 2 - Fagtema og design: Fokuserer pa a tilpasse ERP-systemets design
gjennom dypdykk i selskapets fagspesifikke omrader, samtidig som man trener

superbrukere og etablerer rutiner gjennom workshops.

4. Fase 3 - Klargjgring til drift: Omfatter datakonvertering, grundige systemtester,
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og oppleering av sluttbrukere for a sikre en vellykket implementering og driftsstart.

5. Fase 4 - Oppfolging etter drift: Omfatter driftsoppstart med aktiv bruk av
det nye systemet, hvor Evidi og superbrukere spiller en ngkkelrolle i & handtere

eventuelle utfordringer og sikre lgpende statte for en effektiv implementering.

ey

==

Analyse og Fagtema og design Klargjering til Oppfelging etter
systemforstdelse drift/implementering drift

Bli kjent med kundens Workshops og oppsett Kurs og opplcering av " Driftsstart i nytt system
hverdag grunndata sluttbrukere Tett samarbeid og

Adressere awik fra Tett samarbeid med Klargjering for oppfelging
Overgang til Support

standard superbrukere driftsstart
Rapport og ¥ Rutinebeskrivelser Driftskonvertering

lesningsforslag Testing

Figur 6.1: Prosjektmodell (Evidi, 2022a)

Kapittelet gir en detaljert gjennomgang av implementeringen av ERP-systemet hos
Randaberg Group, fra oppstart til driftsfase. Det beskriver bade utfordringene som oppsto
og de aspektene som fungerte godt i prosjektet, samt de strategiene som ble anvendt
gjennom implementeringen. En grundig analyse av fasene fra initiering til drift kaster
lys over de ngkkelfaktorene som var avgjgrende for prosjektets suksess. Intervjuer med

prosjektdeltakerne tilfgrer ogsa varierte perspektiver og gir verdifull innsikt i prosjektet.
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6.1 Fase O - initialisering og avklaring

Fase 0, initialisering og avklaring, representerer perioden fgr prosjektstart. Dette trinnet
innledes nar ideen om a implementere et ERP-system oppstar. I denne fasen utforsker
man ngdvendighetene: Er et ERP-system ngdvendig? Hvilke funksjoner bgr systemet
inneholde? Hvem er de viktigste interessentene? Hvilke alternativer finnes, og hvordan

bgr implementeringen forega?

Dette stadiet legger grunnlaget for prosjektet og muliggjor en strategisk retning. Randaberg
Group tok initiativ til denne fasen og engasjerte senere Efab som ekstern konsulent.
Efabs rolle var a tilby radgivning og stgtte Randaberg Group i a na sine mal med

implementeringen av et nytt ERP-system.

6.1.1 Bedriftens situasjon fgr implementering

Randaberg Group implementerte Microsoft Dynamics AX 2009 (Axapta 2009) for omtrent
ti ar siden. Systemet naermet seg i 2022 slutten av sin levetid, kjent som “end-of-life”
og brukerstgtte ville snart ikke lenger veere tilgjengelig. Ansatte beskrev systemet som
tungvint og utdatert med mangel pa kunnskap og eierskap blant brukerne. Det var ogsa
en mangel pa samkjgring i bruken av systemet; noen ansatte brukte det ikke, mens andre
benyttet det pa en ustrukturert mate. Styret folte at de hadde padratt seg en teknologisk
gjeld pa grunn av ERP-systemets alder, og besluttet derfor & erstatte det med en ny

lpsning for & sikre fortsatt effektiv drift og stgtte.

Folgende betraktninger formet beslutningen om a bytte system:
o ERP-lgsningen, sammen med visse tilknyttede systemer, hadde nadd “end-of-life”
o (Inske om & redusere antall manuelle prosesser og ambisjoner om & effektivisere
o (nske om & redusere antall applikasjoner hvis den nye lgsningen tillot det

e Behov for a forbedre og effektivisere intern og ekstern kommunikasjon og

informasjonsdeling knyttet til prosjektene.

o Behov for gkt grad av standardisering
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6.1.2 Kartlegging

Prosessen startet med at daglig leder, gkonomisjefen og prosjektlederen for
implementeringsprosjektet gjennomfgrte en intern kartlegging av behov og prosesser.
Alle avdelingene i konsernet ble bedt om & dele sine erfaringer med Axapta, inkludert
hva de brukte systemet til, hva som fungerte bra, eventuelle utfordringer og forslag til
forbedringer. Etter den interne kartleggingen tok de initiativ til & engasjere et uavhengig
radgivningsselskap for a bista med a finne en ny lgsning som passet deres behov. Valget
falt pa Efab, et av de stgrste uavhengige radgivningsselskapene i regionen, pa grunn av

deres anerkjente kompetanse.

Ved starten av samarbeidet med Efab, la prosjektinitiativtakerne frem funnene fra
den interne kartleggingen. Den eksterne konsulenten bekreftet samhandlingen mellom
eksisterende systemlgsninger gjennom sin egen kartlegging, som vist i Figur 6.2. Randaberg
Group er et konsern bestaende av flere selskaper, der Randaberg Industries og Randaberg
Coating er de stgrste selskapene. Det ble konkludert med at Randaberg Industries sine
behov og prosesser skulle veere forende for valg av ERP-system, men det var gnskelig at

alle selskapene i konsernet ogsa kunne implementeres og dekkes av det nye systemet.

Bank: Profitbase:
- Remittering Rapporteringsverktgy -
Avregning, Henter transaksjoner
OCR (finans og prosjekt) fra AX

ExFlow:
Godkjenning av faktura
Paminnelse pa mail

TimeCatcher (TC): Readsoft:
-Prosjekter til TC Verifiserte inngdende
~Timer til AX faktura importeres til
- Timer til H&L ExFlow for bilagsflyt.

Huldt & Lillevik (H&L):

- Timer fra TC
Lennsfil Ll AX

Figur 6.2: Tidligere systemlgsninger hos Randaberg Group (Efab, 2022)
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Efab benyttet seg av American Productivity and Quality Center Process Classification
Framework (APQC PCF) for & analysere prosessbehovene. De forklarte at APQC PCF
ble brukt til & definere omfanget av behovene til bedriften, samt & male dem opp mot
bransjestandarder og beste praksis. Bade Randaberg Group og Efab var enige om &

prioritere standardisering i valg av en ny ERP-lgsning.

[En ERP-implementering] krever at en har tenkt gjennom prosessene. Huvis en

tenker digitalisering generelt, er standardisering den viktigste faktoren for a

lykkes. Soleklart. (Ekstern konsulent, Efab)
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6.1.3 Forespgrsel om ny ERP lgsning

Etter at kartleggingen av eksisterende systemer og behov var fullfgrt, utarbeidet Efab en
forespgrsel om en ny ERP-lgsning som skulle distribueres til leverandgrer pa markedet
som tilbgd systemer som passet for Randaberg Group. Denne forespgrselen, kjent som
en “Request for Proposal” (RFP), ble sendt til tre ulike selskaper som tilbad forskjellige
ERP-systemer.

I RFP-en ble Randaberg Group introdusert, bakgrunnen for anskaffelsen ble forklart,
samt de retningslinjene og evalueringskriteriene som var fastsatt for prosjektet. Svaret
pa tilbudet skulle inneholde en detaljert beskrivelse av lgsning for prosessene i det nye
systemet, en implementeringsplan med leveransemodell, referanseprosjekter og navngitte
npkkelressurser som kunne delta i prosjektet. Leverandgrene ble palagt a fylle ut et
dokument angaende prosesser og krav basert pa APQC PCF, samt forberede noen “use
cases” av systemet som skulle demonstreres i forbindelse med presentasjon av lgsningen. I
tillegg matte de inkludere estimater for implementeringskostnader, forvaltningskostnader
og lisenskostnader. Tabell 6.1 gir en oversikt over hendelsesforlgpet fra utsendelsen av

RFP til kontraktinngaelse.

Aktivitet Dato Kommentar /Forklaring

Utsendelse av RFP 31.03.2022

Frist for & bekrefte | 05.04.2022 Leverandgr bes bekrefte per epost om de

deltakelse gnsker a delta i konkurransen.

Avklaringsmgter pa | 7/8.04.2022 For de leverandgrene som gnsker settes

Teams det av opptil en time per leverandgr for
avklaringer og spgrsmal.

Frist for innlevering | 01.05.2022 Tilbud ma veere levert innen kl 16.

av tilbud

Leverandgrer Uke 19 Opptil 1 dag per leverandgr. Antatt halv

presenterer tilbud og dag use case og lgsningspresentasjon og

utvalgte use case halv dag prosjekt og kommersielt. Avtales
med hver leverandgr

Avklaringer med alle | Fra og med uke 20 | Avklaringer, dialog, ytterligere nedvalg og

tilbydere og avslutte forhandlinger

med nedvalg

Kontraktsinngaelse Juni

Tabell 6.1: Oversikt over tidsplan for REP-prosess (Efab, 2022)
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6.1.4 Svar pa tilbudet

Da Randaberg Group sendte ut forespgrselen om en ny ERP-lgsning var Evidi et nystartet
selskap som var dannet gjennom sammenslaingen av eSeven og Pilaro, to firmaer med
spesialisering innen ERP. Randaberg Group sin forespgrsel var et av de forste prosjektene
som utnyttet dette samarbeidet. Lgsningsarkitekten kom fra Pilaro, mens prosjektlederen,
ansvarlig konsulent og salgsansvarlig kom fra tidligere eSeven. Da de to selskapene hadde

noe ulike arbeidsmetoder, tilbgd Evidi en hybridlgsning som kombinerte styrkene til begge.

I sitt svar pa forespgrselen skisserte Evidi hvordan ERP-systemet Microsoft Business
Central (BC) kunne vaere tilpasset Randaberg Group, og de la vekt pa bade
standardlgsningen og en egenutviklet prosjektmodul. Malet var & vise at Randaberg

Group kunne bruke systemet uten omfattende tilpasninger.

Besvarelsen inneholdt ogsa en detaljert beskrivelse av prosjektmetodikken, spesielt PSO-
implementeringsmetodikken og dens ulike faser. Dette viste seg a vaere avgjgrende for at

Evidi vant tilbudet. Den eksterne konsulenten hos Efab oppsummerte det slik:

Huis ikke losningsarkitekten hadde kommet med disse tingene i tilbudet nar
det gjaldt PSO-prosjektmetodikk, sa er jeq ikke sikker pa at Evidi hadde vunnet
det. [...] Det framstod med en helt annen kvalitet enn det det historisk sett har
gjort. Evidi [tidligere eSeven] har jo alltid scoret darligere enn alle andre pad

dette. (Ekstern konsulent, Efab)

Leverandgrene fikk ogsa hver sin dag til & presentere systemet sitt og ga gjennom
kommersielle detaljer. Evidi stilte med lgsningsarkitekten, prosjektlederen og salgsansvarlig
for & demonstrere Microsoft Business Central. Lgsningsarkitekten hadde forberedt en
demo som viste de ulike bruksomradene spesifisert i RFP-en. Salgsteamet presenterte

kommersielle detaljer som kostnader for implementering, forvaltning og lisenser.

Vi hadde en demo hos dem. Vi var heldige med at Efab hadde vert inne i
forkant, gjort en bra analyse og hadde en bra oversikt over bedriften. De gav
noen konkrete use-cases som de gnsket presentert med mye detaljer. Sa brukte
vi nok mer tid pa forberedelsen pa demoen til dem enn vi normalt sett, i hvert
fall jeg, har gjort tidligere. Fordelen var at det ble veldig gjenkjennbart for
dem. (Lgsningsarkitekt, Evidi)
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Maten det ble forberedt pa, salgspresentasjonen og alt, det var grundig. Det er

ikke snakk om noe annet. (Ekstern konsulent, Efab)
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6.1.5 Valg av system

Etter at de tre bedriftene som mottok RFP-en hadde presentert sine lgsninger for
Randaberg Group, startet prosessen med & velge hvilket system og hvilken tilbyder de
skulle ga videre med. Efab hjalp til i denne prosessen ved a definere evalueringskriteriene,

som inkluderte omfang, tidsplan, identifiserte risikoer og kommersielle aspekter.

Av de tre tilbyderne folte Randaberg Group at valget sto mellom to system og leverandgrer,
ettersom en leverandgr ikke hadde mgtt deres behov. Ledelsen og konsernet var uenige

om hvilket system som passet best, som en av lederne forklarer:

Det foltes litt som en close call, vi hadde en god del diskusjoner internt. Jeg
var kanskje en som likte veldig godt et av de andre systemene, men jeg var
veldig usikker pa det, ogsa var det mange andre her som hadde en temp. |[...]
En del kjente seq mer igjen © BC enn de kjente seg igjen i de andre systemene.

(Styringsgruppemedlem, Randaberg Group)

Til slutt falt valget pa Microsoft Business Central og Evidi. Arsaken var at systemet
tilbgd mange standardfunksjoner samt Evidis egenutviklede prosjektmodul. I tillegg var
besvarelsen pa forespgrselen og presentasjonen grundig utfgrt, og deres kompetanse passet
godt med Randaberg Groups behov. Som neste steg ble det besluttet a gjennomfgre et

forprosjekt.

Vi valgte BC' da vi mente det passet best for oss, og sa var det pa en mdate
Evidi som var den naturlige leverandgren. (Styringsgruppemedlem, Randaberg

Group)
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6.2 Fase 1 - Analyse og systemforstaelse

Fase 1, kjent som analyse og systemforstaelse, danner grunnlaget for det pafglgende
hovedprosjektet. Malet er a sikre at prosjektvalget er solid begrunnet, med klare
lgsningskonsepter, gjennomferingsevne og ngdvendige kontraktsavklaringer. Denne fasen

skal legge grunnlaget for kontrakten og definere hva som skal inkluderes i implementeringen.

6.2.1 Forprosjekt

Forprosjektet ble gjennomfert i september 2022 over flere gkter, som vist i Tabell 6.2, for
a grundig kartlegge prosessene til Randaberg Group. Det ble observert at forprosjektet
i utgangspunktet ble presentert som et eSeven prosjekt, men til slutt ble levert som et
Pilaro prosjekt. Dette kan forklares ved at eSeven tradisjonelt har benyttet en mindre
omfattende tilneerming, med fokus pa standard sjekklister og prosedyrer, noe som har
gjort dem rimeligere. Pilaros tidligere forprosjekter har derimot veert mer analytiske og
grundige. Forprosjektet hos Randaberg Group ble gjennomfort etter sammenslaingen og
kombinerte elementer fra begge tilneermingene. Dette resulterte i at Randaberg Group

opplevde gkt verdi for investeringen sin.

Det var en pris pa at vi skulle ha et lite scope, mens lgsningsarkitekt gjorde en
ganske utvidet jobb i forprosjektet. Sa derfor ble det en sann hybrid av de to,
og at Randaberg Group fikk nok litt mer enn de kanskje hadde betalt for. Men

det er jo naturlig, for det var starten pa et samarbeid. (Salgsansvarlig, Evidi)

Tema Sted
Systemkartlegging og introduksjon til BC | Randaberg
Prosessgjennomgang Randaberg
Prosessgjennomgang forts. / Protime Randaberg
Prosessgjennomgang Randaberg
(konomi og fellesfunksjoner Randaberg
Evt. spgrsmal/avklaringer Teams
Levering av forprosjekt-/analyserapport Epost
Gjennomgang av rapport og veien videre | Teams

Tabell 6.2: Gjennomfering av forprosjekt (Evidi, 2022a)
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For forprosjektet hadde Randaberg Group og Efab allerede gjort et godt arbeid med a
definere Randaberg Groups behov, noe som Evidi bygget videre pa. I forprosjektet gikk
de gjennom alle modulene og analyserte hvordan arbeidet ble utfort fgr implementeringen
av det nye systemet. Det ble ngye undersgkt hvordan arbeidsoppgavene ble handtert,
hvordan ngdvendig informasjon ble innhentet, og hvordan viktige data for rapportering

ble identifisert. Ansvarlig konsulent papekte:

Vi snakket veldig noye gjennom hvordan de gjorde det, for a vite hvordan de
far inn den informasjonen de trenger til prosjektene, og hvilke data som var

viktig for rapportering. (Ansvarlig konsulent, Evidi)

Basert pa funnene fra forprosjektet ble det utarbeidet et utkast til hvordan Microsoft
Business Central skulle fungere hos Randaberg Group. Figur 6.3 illustrerer ERP-systemet
og samhandlingen mellom de ulike modulene. I tillegg viser den integrasjonene med eksterne
funksjoner som rapportering i Power BI, banktilkoblinger og dokumenthandtering. I tillegg
ble suksesskriteriene for a realisere prosjektets mal fastlagt i forprosjektet. Sentrale faktorer

for a sikre en vellykket implementering inkluderte folgende:
» Riktig sammensatt prosjektgruppe hos bade Evidi og Randaberg Group

o At sentrale ressurser hos Randaberg Group setter av tilstrekkelig med tid
til prosjektet. Dette inkluderer ogsa tid mellom workshops og andre avtalte

fellesaktiviteter.

e Gjennomfgringen av leveransen holdes som godt det lar seg gjgre, til de avklaringene
og rammene som er angitt i lgsningsbeskrivelsen etter analysefasen. Eventuelle nye,
identifiserte behov gjennom fagtemafasen vurderes grundig. Beslutningen om a
inkludere disse som en utvidelse av leveransen tas fgr systemet settes i drift. Hvis
mulig, gnskes disse & bli satt opp i en oversikt over videreutviklingsoppgaver for
lpsningen, etter at man har veert i drift en periode. Dette vil veere et sentralt punkt,

da fremdriftsplanen for leveransen har lagt opp til relativ rask implementering.
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Figur 6.3: Systemteknisk kart av den nye lgsningen til Randaberg Group (Evidi, 2022a)

Visma
Payroll

Lgsningsarkitekten hos Evidi understreker viktigheten av a gjennomfgre en grundig
forprosjektanalyse. Dette sikrer at man har en fullstendig rapport som gir en klar forstaelse
av hva som skal leveres. Med inngaende kunnskap om kundens driftsmgnstre og behov for
systemoppsett, kan man vesentlig redusere risikoen. Samtidig ble det under intervjuet

papekt at det var omrader som ikke ble tilstrekkelig dekket i forprosjektet.

Jeg ser jo at det er mnoen ting der som jeg i dag ville skreve pa en litt annen
mate nar det gjelder tilpasning, spesielt pa det som gar pa timeforing osv. Der
stod det litt ullent i forhold til hva jeqg ideelt sett skulle skrevet. Det var litt
for mye: “vi kan gjore det sann og sann men vi kommer tilbake til detaljene.”

(Lgsningsarkitekt, Evidi)

Under forprosjektet ble det identifisert behov for a integrere timefgring med stempling.
Selv om dette ble diskutert, ble det senere oppdaget at spesifikasjonene var mangelfulle,
noe som medfgrte ekstra arbeid og justeringer i prosjektet. Handtering av sertifikater og
splitting av timer til flere prosjekter var ogsa omrader som ikke ble tilstrekkelig dekket.
Dette forte til behov for flere tilpasninger og endringsordre under implementeringen,
noe som resulterte i ekstra kostnader. Randaberg Group opplevde enkelte misforstaelser
til systemets funksjonalitet. Selv om noen lgsninger ikke fungerte som forventet, ble

problemene lgst etter hvert.
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Det ble avdekket @ forprosjektet at vi skulle fore timer, og at vi matte gjore
noe med stempling og sertifikater. Men jeg tror ikke alle forstod helt omfanget
av det [...] Det var ikke en kjempestor ting som stoppet produksjonen. Det
var bare sann, ok, det funker ikke, da ma vi bare fa gjort noe. Men det ble

avdekket etter forprosjektet. (Prosjektleder, Randaberg Group)

Til tross for at forprosjektet inneholdt enkelte mangler og omrader som ikke var tilstrekkelig
definert og senere matte utarbeides, vurderte Randaberg Group forprosjektet som vellykket.

De opplevde at det bidro til & avdekke mange ngdvendige aspekter for implementeringen.
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6.2.2 Plan og kontrakt

Fra prosjektets start ble det tydelig at en velutformet kontrakt og en stram men realistisk
tidsplan var avgjgrende for suksess. Dette var et punkt Efab vektla sterkt; det var essensielt
at planen harmonerte godt med kontrakten. En kort tidsperiode kombinert med ngye
planlagte milepeeler sgrget for at prosjektgruppen forble engasjert og fokusert. Efab vektla
a utforme kontrakten pa en mate som eliminerte tvil eller usikkerhet, noe som sikret en
klar integrasjon av prosjektplanen med kontraktens vilkar. Prosjektlederen fra Randaberg

Group understreket viktigheten av dette samspillet:

Efab var veldig pa a sette det fra starten, fa kontrakten utformet akkurat sann
at det aldri kom til a bli noen sporsmal etterpa, og ikke minst sette planen, og
ha samsvar mellom planen og kontrakten. [...] Kontrakt og alt var godt planlagt
pad forhand. Jeg tror at en kort tidsperiode var en fordel for oss. Da glemmer du

ikke sa fort. Du er pa en mate litt i bobla. (Prosjektleder, Randaberg Group)

Evidi gjennomgikk grundig hvor lang tid de trengte for & implementere de ulike modulene
og estimerte den potensielle utviklingstiden for hver av dem. Randaberg Group ¢nsket
detaljert informasjon om ngdvendig tid og ressurser, og gikk gjennom planen ngye. De
stilte oppfalgingsspgrsmal om hvorfor noen oppgaver var tidskrevende, mens andre krevde
mindre tid. Den omfattende og intensive planen hindret prosjektgruppen i a utsette
oppgaver, noe som garanterte at arbeidet ble utfert til rett tid. Prosjektlederne brukte
DevOps for a koordinere og overvake fremgangen som ga dem kontroll over oppgavene og
mulighet til & delegere effektivt til resten av prosjektgruppen. DevOps er et verktgy som
brukes for & integrere IT leveranse og utvikling. Dette sikret at bade kunde og leverandgr

kontinuerlig hadde oversikt over oppgavene som skulle utfgres hver uke.

Vi estimerte hvor lang tid vi trodde de ulike modulene kom til d ta for a bli
satt opp. Det var veldig detaljert, det bad de om, og det var kjempebra. Sa det
vi gjorde var a sette opp et forslag til en veldig travel plan, som gjorde at vi

ikke hadde tid til noen andre prosjekter. (Ansvarlig konsulent, Evidi)

I Tabell 6.3 presenteres planen med milepacler fra kontrakten og de faktiske tidspunktene
for gjennomfgring. Forsinkelser oppsto pa grunn av en periode med hgy aktivitet hos

Randaberg Group, samt at Protime modulen hos Evidi ikke var fullstendig ferdigstilt.
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Milepael Beskrivelse Planlagt Gjennomfart
FASE 1 - Analyse og systemforstaelse
MO Signert avtale om hovedprosjekt 14.10.2022
M1 Oppstart hovedprosjekt 01.11.2022 01.11.2022
FASE 2 - Fagtema og design
M2 Prosjektetablering fullfgrt 04.11.2022 04.11.2022
M3 Miljg ferdig etablert 08.11.2022 08.11.2022
M4 Lgsning klar for Leverandgr test 01.02.2023 17.02.2023
M5 Lgsning klar for kundetest 08.02.2023 24.02.2023
M6 Kundes akseptansetest gjennomfgrt 08.03.2023 21.04.2023
FASE 3 - Klargjgring til drift
M7 Driftsstart Randaberg Industries 15.03.2023 02.05.2023
M8 Driftsstart Randaberg Coating 17.04.2023 01.09.2023
M9 Driftsstart resterende selskaper (egen 02.10.2023

plan)
FASE 4 - Oppfolging etter drift
M10 Overfgring til support 01.11.2023

Tabell 6.3: Oversikt over plan med milepacler

Salgsansvarlig i Evidi understreket viktigheten av struktur, tilgjengelighet og en
kontinuerlig dialog med kundene for & handtere eventuelle utfordringer som oppstar.
Det a ha en klar og felles plan, og a levere som avtalt, ble ansett som avgjorende for bade

prosjektledelsen og den generelle kundetilfredsheten.

Kundetilfredshet i implementeringen handler mye om at vi er strukturert og er
tilgjengelige, at vi har gode planer for nar vi skal jobbe sammen, at de opplever
den fremdriften man har blitt enige om. [...] Men ogsa at man har en ganske
kontinuerlig dialog om ting som er utfordringer. Det er god prosjektledelse
hvis man har en tett dialog, og da blir man ofte godt forngyd. Kundene blir
forngyde hvis vi leverer det vi har lovet, og hvis de far det de tror de har kjopt.
(Salgsansvarlig, Evidi)
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6.2.3 Prosjektgruppen

Prosjektgruppene hos Randaberg Group og Evidi ble sammensatt av ngkkelpersoner fra
flere avdelinger og spesialiserte konsulenter for & sikre en effektiv implementering av det
nye ERP-systemet. Styringsgruppen, med representanter fra begge selskaper samt en
ekstern konsulent fra Efab, sgrget for at prosjektet fulgte planen og foretok ngdvendige

justeringer for a na malene.

Prosjektgruppe Randaberg Group

Prosjektgruppen hos Randaberg Group besto av prosjektlederen, lager- og
logistikkansvarlig, lonn- og timefgringsansvarlig, og IT-ansvarlig. I tillegg var ledelsen eier

av prosjektet og satt i styringsgruppen.

Dannelsen av prosjektgruppen var en naturlig prosess. Initiativtakeren til systembyttet
ble utnevnt til prosjektleder etter a ha deltatt i prosessgjennomgangene, noe som fgltes
som et logisk valg. Prosjektdeltakerne, som illustrert i Tabell 6.4, ble ogsa valgt ut basert
pa deres relevante kompetanse: en fra lgnn og HR, en fra lager og innkjgp og en fra IT for
a sikre at systemet kunne integreres sgmlgst med produksjonsenhetene. Randaberg Group

fant det viktig a inkludere ngkkelpersoner i prosjektgruppen.

Rolle Ansvar

Prosjektleder Prosjektleder / Finans / Prosjekt
Lager- og logistikkansvarlig Varer / Lager / Innkjgp

Lgnn- og timefgringsansvarlig Timefgring / HR

[T-ansvarlig IT

Prosjekteier Styringsgruppe

Tabell 6.4: Prosjektgruppe Randaberg Group (Evidi, 2022c¢)

Prosjektlederen i Randaberg Group utmerket seg ved & veere dyktig, dedikert og ha en solid
faglig forstaelse av bade interne prosesser og tekniske lgsninger. Dette ga vedkommende
mye ansvar og muligheten til a ta viktige beslutninger. Kort avstand til daglig leder gjorde
det ogsa lett & kommunisere valg og stille spgrsmal. Denne neerheten bidro til en effektiv

prosjektledelse gjennom hele prosjektets varighet.
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Vi fikk kort vei til lederne for a ta beslutningene. Altsa jeg hadde mye myndighet
til a si ja eller nei til ting. Og hvis det var noe jeg matte ta videre, sa var
ikke daglig leder langt unna. Sa ting ble avgjort veldig fort. (Prosjektleder,
Randaberg Group)

Prosjektlederen i Randaberg Group ble fristilt fra sine vanlige oppgaver for a kunne
fokusere fullt pa ERP-implementeringsprosjektet. De gvrige prosjektdeltakerne fikk ulik
grad av fritak fra sine daglige oppgaver og matte derfor balansere prosjektarbeidet med
gvrige ansvar. Samtidig var Randaberg Group inne i en av sine travleste perioder pa mange
ar, med prosjekter og oppgaver som krevde mye arbeid. Dette fgrte til lange arbeidsdager

og betydelig arbeidsmengde for prosjektgruppen.

Det var prosentvis [fristilling fra arbeidsoppgaver]. Tror egentlig at jeg hadde
80 prosent, prosjektleder hadde 100, og de andre 20-30. [...] Altsd, jeg har aldri
jobba sa mye ¢ mitt liv. Vi satt alle lenge, hadde lange kvelder her. (Lager- og
logistikkansvarlig, Randaberg Group)

Evidi understreket viktigheten av en realistisk handtering av personalet som skal delta
i prosjektet. Det er essensielt a sgrge for at de ansatte har tilstrekkelig tid til a utfore
de ngdvendige oppgavene knyttet til implementeringen av et ERP-system. Oppgavene
kan komme i tillegg til de daglige arbeidsoppgavene, noe som kan fore til at ERP-
implementeringsoppgavene ikke blir utfgrt, eller i verste fall at de ansatte blir overbelastet

og sykemeldt.

Vi har masse eksempler av kunder hvor det er sykemeldinger pa kundens
side under implementeringen fordi de far det bare pa toppen av egen jobb.

(Salgsansvarlig, Evidi)
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Prosjektgruppe Evidi

I tilbudsfasen besto prosjektgruppen fra Evidi av prosjektleder, lgsningsarkitekt og en
salgsansvarlig. Prosjektet ble overfgrt til ansvarlig konsulent sitt team da forprosjektet ble
avtalt, hvor de fikk ansvaret for gjennomfgringen av implementeringsprosjektet. Teamet
inkluderte en prosjektleder, ansvarlig konsulent, fagansvarlig for finans og en nyansatt
konsulent som deltok i prosjektet som trainee. Den nyansatte konsulenten gjorde store
fremskritt og utviklet seg betydelig gjennom prosjektets lgp, og mottok anerkjennelse
fra prosjektgruppene bade hos Evidi og Randaberg Group. Prosjektlederen hos Evidi
bemerket at vedkommende startet som trainee, men avsluttet prosjektet med nesten senior
kompetanse. I tillegg var det en ansvarlig utvikler og andre utviklere som hadde ansvaret

for a utfere de tilpasningene som var avtalt i forprosjektet.

Rolle Ansvar

Prosjekteier Styringsgruppe

Prosjektleder Prosjektleder

Lgsningsarkitekt Lgsningsarkitekt

Ansvarlig konsulent Prosjekt / Lager & logistikk / CRM & salg
Fagansvarlig Finans

Konsulent Trainee

Ansvarlig utvikler Utvikling og tilpasninger

Tabell 6.5: Prosjektgruppe Evidi (Evidi, 2022¢)

Randaberg Group insisterte pa at lgsningsarkitekten skulle delta i forprosjektet, da
personen hadde gitt et positivt inntrykk under demonstrasjonen og viste god forstaelse for
deres prosesser. Etter at forprosjektet ble fullfgrt, ble ansvaret overfgrt til konsulentene.
Lgsningsarkitekten deltok i begynnelsen av workshoppene for & sette rammene og sikre en
smidig overlevering, og ble senere involvert ved behov for a klargjgre eller foresla lgsninger.
Selv om Randaberg Group opprinnelig gnsket lgsningsarkitektens fulle engasjement
gjennom hele prosjektet, innsa de raskt at konsulentene ogsa var kompetente med god

forstaelse av deres prosesser.
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Det foltes som om vi hadde truffet gullfuglen nar vi traff de rette folkene i
prosjektgruppen hos Evidi. For vi var sa gira pa a ha med lgsningsarkitekten,
for vi visste jo ikke helt hva vi gikk til. Det tok ikke veldig lang tid sammen
med ansvarlig konsulent for vi skjonte at dette gar greit. Vi kan klippe den
navlestrengen til lgsningsarkitekten. (Prosjektleder, Randaberg Group)

Efab var opptatt av at Evidi skulle sette av en liten og dedikert prosjektgruppe med
fullt fokus pa implementeringsprosjektet for Randaberg Group. Den eksterne konsulenten

forklarte at dette var en kritisk suksessfaktor for at prosjektet ble vellykket.

Efab var veldig pa at Evidi skulle sette en prosjektgruppe som var dedikert til
Randaberg Group. At de ikke hadde noen som var opptatt pa flere prosjekter,
og ha en liten prosjektgruppe. (Prosjektleder, Randaberg Group)

Evidi  satt pa skikkelige folk. Feaerre teammedlemmer, men heller
beslutningsdyktige som forstar helheten. Det er sanne kritiske suksessfaktorer

som man fikk betalt for. (Ekstern konsulent, Efab)

Styringsgruppen

Ved starten av prosjektet ble det opprettet en styringsgruppe som inkluderte
prosjektlederne samt representanter fra ledelsen hos bade kunden og leverandgren. I
tillegg deltok den eksterne konsulenten fra Efab pa mgtene. Styringsgruppen holdt
manedlige mgter for & sgrge for at prosjektet fulgte planen, overvaket fremdriften og
foretok ngdvendige justeringer for a sikre at prosjektet nadde sine mal. Bade Evidi og
Efab understreket viktigheten av en styringsgruppe med jevnlige, planlagte mgter. Pa

denne maten far kunden solid ledelsesforankring.

Vi brukte mye tid med det a fa pa plass styringsgruppen. Hva man forbereder,
hva man skal presentere for d fa tatt beslutningener. Prosjektlederen [i Evidif
har gjort en veldig bra jobb i prosjektet ved a komme med akkurat disse tingene
0g har hatt en bra forberedelse. Det er en av tingene til at det har lykkes. Det
er satt pa rette folk og skikkelig lederforankring. (Ekstern konsulent, Efab)
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For mgtene satte prosjektlederne seg sammen for a lage en felles presentasjon til
styringsgruppen. Under mgtene gikk de gjennom prosjektet med fokus pa risiko,
tid og kostnader, som illustrert i Figur 6.4. Risiko og tidsplan ble presentert
med et trafikklyssystem for a tydeliggjgre omrader som krevde beslutninger.
Kostnadsrapporteringen ga innsikt i antall brukte timer sammenlignet med budsjett

og plan.

Prosjekt gar etter plan, ingen utfordringer

[ ] L]
O summerin rosiekt P e e
Starre utfordringer som krever SG involvering |

2022-11 2022-12 2023-01 2023-02 2023-03 2023-04 Kommentar

Fremdrift Ma flytte oppstart pé ny

Budsjett

Ressurser

Ressurser som forsvinner, merarbeid og travel. M@ avsette ressurser til test.

Samarbeid

Kontrakt
Prosjektstatus - Gul pga. fremdrift
Kommende oppgaver / WS Topp utfordringer

Test
Driftskonvertering - faste register
Go-live

#1 — Ressurser hos RG
#2 — ProTime (timebank/stempling/utstyr - leveringstid)
#3 — PowerBl/ Testscript

Kommende Milepazler Topp risiko

M6: Kundens akseptansetest (KAT) giennomfert — 24.03.2023 (21.04.2023)
MT7: (Drift) Idriftsettelse Randaberg Industries — 12.04.2023 (02.05.2023)
MB8: (Drift) Idriftsettelse Randaberg Coating

#1 — Testing
#2 - Nok RG ressurser pa prosjektet
#3 - Nok Evidi ressurser pa prosjektet (utviklere)

Siste endringsordrer Budsjett Forbrukt Resterende Opprinnelig Status dato

timer (estimert) estimat

UTV4976 — Nye felt for batch og utgar dato
UTV5549 - Nye felt pa informasjonskort for 10.03.2023
partinr (Heatnr og type)

Figur 6.4: Styringsgruppemgte presentasjon (Evidi, 2023a)
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6.3 Fase 2 - Fagtema og design

Fase 2, fagtema og design, fokuserer pa a utforske relevante forretningsomrader i systemet
gjennom regelmessige workshops med kunden for a skape en optimal lgsning. Rutiner
beskrives, og superbrukere trenes. Lgsningens innhold styres av analyserapporten, og

suksess avhenger av a holde kompleksiteten innenfor definerte rammer.

6.3.1 Workshops

I Randaberg Group har workshops spilt en sentral rolle i implementeringen av det nye
ERP-systemet. Workshopene, som er samlinger for a utforske og arbeide med spesifikke
fagomrader, fokuserte pa ulike moduler og arbeidsprosesser i Business Central. Kurs
ble gjennomfgrt for hvert fagomrade, hvor fagkonsulenter og superbrukere i fellesskap
gikk grundig gjennom og testet hvert omrade. Dette sikret at systemet ble tilpasset
for & mote bedriftens spesifikke behov. Den ansvarlige konsulenten fra Evidi forklarte
at prosjektet startet med workshops umiddelbart etter forprosjektet. Som vist i Tabell
6.6, ble det gjennomfgrt 16 workshops fordelt pa 7 moduler, samt en case for a sjekke

informasjonsflyten.

Beskrivelse Okter
Finans

CRM/Salg

Lager /Logistikk /Innkjep
Prosjekt

ProTime

Document Capture
Payment Manager

Case

N M = W NN

Tabell 6.6: Oversikt over workshop gkter

I workshopene var det fokus pa kvalitetskontroll og automatisering av tidligere manuelle
prosesser, som for eksempel timestempling. Mgtene involverte bred deltakelse fra
ulike avdelinger, og referater ble raskt delt og fulgt opp, noe som faorte til effektiv
beslutningstaking. Gjennom disse workshopene ble det lagt stor vekt pa a standardisere

arbeidsprosesser, noe som resulterte i gkt struktur og enhetlighet i bruken av det nye
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systemet. Workshopene ble ogsa brukt til systemoppleering for superbrukerne, som er

ansvarlige for spesifikke forretningsomrader i ERP-systemet.

I workshoppene delte man inn i ulike typer arbeid, hvor man hadde egne for de
som sitter med innkjop, og de som sitter med prosjekter. Det var prosjektleder
/i Randaberg Group] som drev det sammen med superbrukerne. (Lgnn- og

timefgringsansvarlig, Randaberg Group).

Workshoppene ble ogsa brukt til & forbedre arbeidsflyten til Randaberg Group. Spesielt
innenfor omrader som sertifiseringer og kvalitetskontroll, saerlig relatert til Randaberg

Coating var det essensielt & sikre at prosessene ble mer digitaliserte.

Vi gikk noye gjennom hvordan vi skal dekke deres behov og sette det opp.
Kuvalitetskontroll var en viktig sak for dem. De hadde mye punching for de
bytta system. En skrev det pa papir, og sa satt ei og la inn alt. Vi jobbet mye

med d automatisere det. (Ansvarlig konsulent, Evidi)

Til slutt ble det utarbeidet en case slik at ngkkelpersonene kunne gjennomga prosessene
sammen og se hvordan informasjonen flyter gjennom systemet. Dette var for a gi en
helhetlig oversikt over systemet. Casen illustrerte en typisk salgsmulighet: salgsavdelingen
la inn informasjon, prosjektlederen supplerte med detaljer om prosjektets gjennomfgring,
og til slutt bestilte noen fra lageret varer til prosjektet, noe som resulterte i en generert

faktura.
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6.3.2 Kommunikasjon

Kommunikasjonen var grundig planlagt fra starten av prosjektet med fastsatte tidspunkter
for mgter og workshops. Dialogen mellom partene var effektiv, og det var etablert klare
forventninger til hverandre. Randaberg Group opplevde rask respons fra Evidi pa alle
henvendelser, noe som skapte en fglelse av & arbeide i samme kontor. Ved spgrsmal
som ikke kunne besvares umiddelbart, tok Evidi raskt initiativ til & finne lgsninger og
kommuniserte dette tilbake effektivt. Denne proaktive kommunikasjonen forte til rask

avklaring av problemer og sikret en smidig prosjektgjennomfgring.

Vi hadde direkte kontakt med Evidi. Det var ikke sann at vi matte ga via et
supportsenter og vente i to dager for vi fikk svar. Det var svar for du fikk satt
punktum selv. Det var helt unikt. Jeg kan ikke rose de godt nok for oppfolgingen.
(Lgnn- og timefgringsansvarlig, Randaberg Group)

Randaberg Group er tilfreds med kommunikasjonen og oppfelgingen, og Evidi fremhever
viktigheten av disse aspektene. Det er forstaelig at man ikke alltid har svar pa alle spgrsmal
umiddelbart, men som konsulent er det avgjgrende a opprettholde en effektiv og klar
kommunikasjon. Dette innebaerer a besvare spgrsmal sa raskt som mulig og felge opp pa

eventuelle vavklarte saker.

Det er viktig at kunden far de svarene de trenger og foler at de blir oppfolgt fort
oq ikke sitter og venter pa svar. At de folges opp med en gang. Egentlig at de
foler de far den hjelp de betaler for. God kommunikasjon er viktig. (Ansvarlig
konsulent, Evidi)

Som nevnt under Kapittel 6.2.2 Plan og kontrakt, brukte prosjektlederne verktgyet DevOps
for & holde kontroll pa prosjektet. Dette verktgyet ga dem en oversikt over hva som skulle
presenteres pa de ukentlige mgtene. Efab understreket tidlig viktigheten av & ha en
fremdriftsplan for a fa oversikt over prosjektets progresjon og tidsplan, selv om det ikke

ngdvendigvis ma veere DevOps.

DevOps ble brukt til & rapportere fremgang, samt til & melde inn nar oppgaver var klare
for testing og nar de var ferdig testet. I stedet for at alle i prosjektgruppen skulle laere
seg systemet, tok prosjektlederne ansvar for dette og sgrget for & ha kontroll. Randaberg

Group nevnte at de fikk god oversikt over prosjektet, selv om det krevde litt ekstra arbeid
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for Evidi a vedlikeholde systemet. Likevel var dette mye mer effektivt enn a bruke manuelle

lister, som ville ha krevd betydelig mer arbeid for & oppna samme niva av oversikt.

Vi brukte DevOps i ukesmgtene hvor vi gikk gjennom hva som ligger pd planen
na fremover. Det var der vi meldte inn nar vi drev d testet [...] Jeg synes at

vi fikk god call pa de oppgavene som matte utfores. (Prosjektleder, Randaberg

Group)
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6.3.3 Tilpasninger

Evidi og Efab anbefaler & ha minimalt med tilpasninger. Etter forprosjektet ble det
konkludert at de fleste prosessene til Randaberg Group stottes godt av standard Business
Central med utvidede bransjelgsninger fra Evidi. I forprosjektrapporten er det beskrevet
hvilke tilpasninger som trengs i systemet. Lgsningsarkitekten i Evidi kommenterer i
etterkant at flere av punktene i rapporten er apne for tolkning og burde vaere mer
presise. Eksempler pa formuleringer i forprosjektrapporten inkluderer: “muligens gnskelig
a se nermere pa’, “kan vaere hensiktsmessig a tilpasse”, “et alternativ kan veere”, og

“det er behov for ytterligere avklaringer rundt lgsningen” (Evidi, 2022a). Videre ble det

kommentert:

Vi bor ha ferrest mulig sanne. Det gar pa risikoen og forventningsavklaring.
Da kommer gjerne kunden og sier: “Her star det ikke spesifisert sann’.
Kunden forstod at lgsningen skulle dekke dette, mens vi forstod det kanskje litt
annerledes. Sa blir det den skvisen hele tiden om en er innenfor eller utenfor

kontrakten. (Losningsarkitet, Evidi)

Bransjelgsningen Protime fra Evidi var ikke klar for stempling av timer, noe som var sveert
viktig for Randaberg Group. Dette forte til forsinkelser i prosjektet og krevde betydelig
arbeid for a tilpasse Protime til konsernets behov. Randaberg Group sitter igjen med en
felelse av at de var “prgvekaniner” og har gitt Evidi en del “gratis” utvikling som de kan

tilby til andre kunder.

Vi folte vel at Business Central ikke var klar for stempling av timer som vi
var vant til. Det var veldig mye som ble tilpasset og ordnet. Jeg tipper at nar
Evidi skal implementere Business Central for de neste aktgrene som trenger
stempling, sa har de fatt mye gratis pa dette prosjektet i alle fall. (Prosjektleder,
Randaberg Group)

Vi var nokterne i forhold til at vi valgte vare kamper i forhold til hva vi ville
endre pa. Det som var viktig, hvor vi brukte mye tid, var pa time registrering.
Der var nok ikke Evidi veldig langt framme. [...] Det var litt frustrasjon internt

for vi klarte @ komme hakke videre. (Styringsgruppemedlem, Randaberg Group)

Kvalitetskontroll var viktig for Randaberg Group, og derfor ble en helt ny lgsning utviklet
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for & mgte deres behov. Dette var en omfattende oppgave, men resulterte i betydelige
effektiviseringer for selskapet. En annen stor tilpasning var timegodkjenning, hvor de
gnsket at bestillinger skulle godkjennes av prosjektleder. Selv om noen tilpasninger ble
gjort, var hovedfokuset a bruke standardlgsninger sa langt som mulig, for & minimere

spesialtilpasninger.

Det er ikke sa veldig mange av prosessene vi har endret pa, det er svert fa.
Vi gnsket et system som var hyllevare. Vi gnsket ikke et som ble skreddersydd

til oss, fordi at prosessene vare var sann. (Prosjektleder, Randaberg Group).

Andre ting som ikke ble avdekket i forprosjektet og som matte tilpasses, var heat- og
RI-nummer. Randaberg Group er avhengig av disse nummerseriene for & ha kontroll i
produksjonen. I forprosjektrapporten ble det presentert at standard parti- og serienummer
ville dekke Randaberg Groups behov. Dette viste seg a ikke stemme, og det matte gjores

tilpasninger.

Der ma vi vere erlige, eller si at der foler vi at vi ble litt misforstatt. Vi
forstod at det ble bekreftet at det gikk, men nar vi kom til det punktet, folte vi

at her ma det tilpasninger til. (Lager- og logistikkansvarlig, Randaberg Group)

Dersom kundene gnsker spesialtilpasninger, informeres de om at slike tilpasninger
vil medfgre en vedlikeholdskostnad. Dette innebeerer bade arlige kostnader basert
pa en prosentandel av utviklingskostnadene og mulige timebaserte kostnader for
vedlikehold og oppdateringer. Tilpasninger krever disiplin og oppfselging for & sikre at
kundespesialene forblir kompatible med Microsofts kontinuerlige oppdateringer. Evidi
belyser ngdvendigheten av god kommunikasjon mellom konsulenter og kunder for & sikre
at forventningene om kostnader og vedlikeholdsarbeid er tydelig forstatt og for & vurdere

om spesialtilpasninger faktisk er verdt investeringen for kunden.

Vi ma hele wveien wvedlikeholde de kundespesialene. Det gjor vi dem
oppmerksomme pa, da er det en del som sier, oi oi 0i, og skvetter litt til.

(Salgsansvarlig, Evidi)

Evidi forklarer at det ogsa er fordeler med tilpasninger. Nar kundene bruker systemet til
forskjellige behov, er det mulig & gjore endringer slik at systemet fungerer best for dem.

Dette kan gke effektiviteten i deres prosesser.
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6.4 Fase 3 - Klargjgring til drift

Fase 3 fokuserer pa klargjoring til drift, som omfatter konverteringsarbeid, kursing av
sluttbrukere, samt omfattende testing og godkjenning av lgsningen. I denne fasen utfgrer
superbrukere opplaering for alle systembrukere, en ngkkelaktivitet for & bevare kompetanse

internt.

6.4.1 Datakonvertering

For a gjgre ERP-systemet klart for drift, ma data fra det gamle systemet konverteres og
vaskes for de overfgres til det nye. Selv om Evidi tilbyr denne tjenesten for kunder som
gnsker det, anbefaler de at kunden selv utfgrer arbeidet for a fa eierskap til bade det nye
systemet og dataene. Randaberg Group valgte & gjgre dette internt, da prosjektlederen
deres understreket at selskapet best kjenner sine egne data og vet hva som er relevant a
beholde. Data som ikke ble inkludert i den opprinnelige konverteringen, men som senere
viste seg a veere ngdvendige, ble lagt inn i etterkant. Ved & handtere prosessen selv,
oppnadde de en bedre forstaelse av dataene som integreres i det nye systemet, samtidig

som de sparte penger.

Vi har selv tatt ansvar for dataene vare, konverteringen. [...] Vi tok inn det
aller viktigste, det vi folte at vi trengte, og sa gjorde vi det selv. For var del, sa
sparte vi masse penger pa det, som vi heller puttet inn ¢« mindre tilpasninger.

(Prosjektleder, Randaberg Group)
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6.4.2 Testing

For & sikre at systemet fungerer optimalt og unnga feilmeldinger, er det viktig a teste det
grundig for oppstart. Randaberg Group var opptatt av a teste mest mulig for & sikre en
smidig overgang til det nye systemet. Testing ble utfgrt bade i fellesskap og individuelt av
prosjektgruppen. Under felles testinger bidro en konsulent fra Evidi med veiledning og
bistand til a lgse problemer som oppsto, samt for a avlaste prosjektlederen i Randaberg

Group.

I konsernet hadde prosjektlederen og innkjgpsansvarlig hovedansvaret for a teste hele
systemet, mens de andre testerne hadde ansvar for sine respektive bruksomrader. For &
hjelpe til med testingen, brukte Randaberg Group et dokument fra Evidi som inneholdt

alle prosessene som skulle gjennomgas under testingen.

Det var veldig planlagt hvem som skulle teste hva. Vi brukte mye det dokumentet
vi hadde fatt fra Fvidi for a huke av hvem som tar de forskjellige tingene. Jeg
og lager- og logistikkansvarlig satt litt pd toppen og testet alt. (Prosjektleder,
Randaberg Group)

Selv om de fikk testet det de matte, var fglelsen innad i konsernet at de gjerne burde ha
testet enda mer. Ansvarlig konsulent hos Evidi nevnte blant annet at timefgringen ikke
var godt nok testet, noe som fgrte til enkelte oppstartsproblemer. Disse ble imidlertid
raskt lgst. Det var ogsa utfordrende a fa alle lederne til & prioritere testing av systemet,
delvis pa grunn av den store arbeidsmengden de hadde i denne perioden. Derfor matte
prosjektlederen og styringsgruppemedlemmet i Randaberg Group ga inn i ledergruppen

og presse pa for at de skulle teste systemet fgr det ble tatt i bruk.

Det var ikke bare bare a fa folk til a teste det heller. Da spurte jeg om a fa
litt tid inn i ledergruppa den ene dagen. For det er lederne som ma legge til
rette for at de skal fa tid til a teste. De tester ikke pa egen hand hvis de ikke
far beskjed om det. Da ble de jo pushet til det. Da madtte de jo. (Prosjektleder,
Randaberg Group)

Prosjektlederen matte bruke pisken litt for a si det sant, og jeqg matte bruke
pisken inn i var ledergruppe og inn mot de enkelte funksjonene, i forhold til at

na ma dette ha prioritet. (Styringsgruppemedlem, Randaberg Group)
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Grundig testing av systemet forer til kundetilfredshet. Prosjektlederen i Evidi poengterer
at hovedfaktoren for forngyde kunder er at de far et system som fungerer fra oppstarten,
uten for mange problemer, og som forenkler hverdagen deres. Selv om det er viktig a
levere til rett tid og innenfor budsjett, vil kundene veere misforngyde hvis systemet har
for mange utfordringer ved oppstart. Kundene kan akseptere en litt hgyere kostnad hvis
systemet fungerer godt, og ngkkelen til & oppna dette er grundig testing for a sikre at

systemet passer kundens behov. Salgsansvarlig understreker ogsa viktigheten av dette:

Det er en ting som jeg tror mange undervurderer, men de som blir mest
forngyde er de som tar det litt pa alvor og tester godt. Det vet vi ogsd, vi sier
godt ifra om det. Det er mange som lytter til radene, og det er noen som ikke
gjor det. Randaberg Group lyttet godt og de var helt enige. (Salgsansvarlig,
Evidi)
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6.4.3 Oppleering av ansatte

Etter workshoppene fikk ngkkelpersonene og superbrukerne ansvaret for & opplaere andre
ansatte innen sine fagomrader. De begynte med & utarbeide brukermanualer som forklarte
systemets prosesser og hvordan arbeidsoppgavene skulle utfgres. I tillegg arrangerte
de oppleeringsdager hvor ngkkelpersonene presenterte systemet og demonstrerte dets
funksjoner. Pa denne maten ble de ansvarlige for systemet ngdt til a leere det grundig,

slik at de kunne veilede og stgtte de andre ansatte.

Jeg skulle ha framvisning, sa jeg pugget, leste og spurte prosjektleder for d
finne ut av det. Vi hadde interne gjennomganger i storre grupper hvor jeg gikk

gjennom systemet. (Lager- og logistikkansvarlig, Randaberg Group)

Dette var et uttrykt gnske fra Evidi om at kunden selv skulle sta for oppleeringen av
ansatte ved hjelp av brukerveiledninger og presentasjoner. Selv om Evidi understreket
at de kunne bista ved behov, gnsket Randaberg Group a gjennomfgre dette selv for a

maksimere laeringsutbyttet.
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6.4.4 Prosjektstatus og beslutninger

Statusen til prosjektet ble regelmessig gjennomgatt i styringsgruppemgtene hver maned.
Fremstillingen av prosjektet, vist i Tabell 6.7, bidro til innsikt i flere ngkkelomrader som
fremdrift, omfang, budsjett, ressurser, samarbeid, kontrakt, samt en generell prosjektstatus.
Disse omradene ble klassifisert med fargekoder: grgnn indikerte planmessig fremdrift,
gul betydde mindre utfordringer, og rgd signaliserte stgrre utfordringer som krevde
styringsgruppens involvering. Denne visualiseringen gav en oversiktlig indikasjon pa

prosjektets progresjon.

01-23 | 02-23 | 03-23 | 04-23 | 05-23 | 06-23 | 08-23 | 09-23

Fremdrift

Budsjett
Ressurser
Samarbeid
Kontrakt
Status

Tabell 6.7: Prosjektstatus

Prosjektet startet i november 2022 og utviklet seg som planlagt frem til februar 2023. I
januar 2023 ble det imidlertid klart at det var en risiko knyttet til ressurser hos Randaberg
Group da en ngkkelperson i Randaberg Coating forlot selskapet. Prosjektlederen i
Randaberg Group, som var svaert involvert i implementeringen og hadde god kontroll over
bedriftens prosesser, tok naturlig pa seg disse oppgavene for & unnga & belaste andre i
konsernet. Samtidig viste det seg at et annet prosjekt var mer omfattende enn antatt,
noe som fgrte til ekstra arbeid og travle tider for konsernet. Dette resulterte i mangel
pa tilgjengelige timer for systemtesting. Derfor ble styringsgruppen enige i februar om
a utsette oppstartsdatoen for Randaberg Industries fra mars til april, og for Randaberg

Coating fra april til mai.

Maéneden etter ble oppstartsdatoene igjen utsatt. Arsaken var at Evidis bransjeapp Protime
enna ikke var ferdigutviklet i samsvar med kravene og behovene Randaberg Group hadde
spesifisert. Konsernet krevde timestempling i Protime, noe som ikke var klart pa det
tidspunktet. Denne forsinkelsen, sammen med den travle perioden hos Randaberg Group,
forte til at styringsgruppen besluttet a utsette oppstarten for Randaberg Industries til 2.
mai 2023 og for Randaberg Coating til 1. juni 2023.
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Det var todelt, det var at Protime ikke var klar, og sa var ikke organisasjonen
her inne klare for det. Vi hadde sa sinnssykt mye jobb at det var heilt utholdelig.
En kan ikke pushe folk til at de sitter d jobber 100% og gjerne mer. I tillegg
skal de teste. Det gar jo ikke. Sa da fant vi ut at vi matte utsette det, og ga
for 2. mai. (Prosjektleder, Randaberg Group)

Etter beslutningene om & utsette, ble det bestemt at de mindre selskapene i konsernet
skulle ga i drift fgr de stgrre selskapene Randaberg Industries og Randaberg Coating.
Ngkkelpersonen ansvarlig for lgnn- og timefgring i Randaberg Group mener at dette
forenklet leeringsprosessen for dem, ettersom de kunne begynne & bruke systemet for det
ble tatt i bruk i de stgrre og mer komplekse selskapene. Prosjektlederen fra Evidi ser pa

dette som en suksessfaktor for prosjektet:

Poenget var at vi skulle egentlig starte med Industries. Vi lagde en plan pa

det, men nar vi fikk en forsinkelse sa rokket vi litt om. Vi tok noen av de sma

selskapene, som stort sett bare har finansielt og holdingsselskap, inn forst. Det

hadde vi god erfaring med for da fikk vi opp systemet og de begynte a kjore

litt. Det er noe som vi kommer til d anbefale til andre kunder. (Prosjektleder,

Evidi)
De to siste beslutningene som ble tatt av styringsgruppen, som fremgar av Tabell 6.8,
inkluderte a utsette oppstarten av Randaberg Coating til 1. september 2023. Dette
ble gjort for & unnga oppstart fer sommerferien, og i stedet sikre en oppstart nar
alle ansatte var tilbake om hgsten. Samtidig bidro dette til muligheten for at flere
smaselskaper kunne integreres i det nye systemet i lgpet av sommeren. Den siste
beslutningen fra styringsgruppen var & avslutte implementeringsprosjektet og overlevere

det til supportavdelingen til Evidi for videre forvaltning.

Beslutningsdato | Beslutningsdetaljer
Beslutning 1 | 02.02.2023 Utsatt oppstart RI til 12.04.2023 og RC til 09.05.2023
Beslutning 2 | 17.03.2023 Utsatt oppstart RI til 02.05.2023 og RC til 01.06.2023
Beslutning 3 | 18.04.2023 Utsatt oppstart RC til 01.09.2023
Beslutning 4 | 25.10.2023 Overlevering til support fra 01.11.2023

Tabell 6.8: Vesentlige beslutninger truffet av styringsgruppen (Evidi, 2023b)
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6.5 Fase 4 - Oppfolging etter drift

Fase 4 tar for seg overgangen til operativ drift og sikrer kontinuerlig stgtte for en smidig
implementering og effektiv bruk av systemet. Dette begynner med driftsstart i det nye
systemet, der bade Evidi og superbrukerne er essensielle i & takle utfordringer og svare
pa eventuelle spgrsmal som oppstar. Etter oppstart av drift blir kunden overfort til

supporttjenesten, og implementeringsprosessen anses som fullfgrt.

6.5.1 Go-live

Oppstartsdatoen, eller go-live for Randaberg Industries, var 2. mai 2023. Dagen fgr, sent
pa kvelden, oppdaget lgnn- og timefgringsansvarlig en feil med timefgringen. Dermed satt
bade prosjektleder, lgnn- og timefgringsansvarlig samt konsulenter fra Evidi til langt ut
pa kvelden for a prgve a fikse problemet. De fant ut hvor problemet la, men de hadde
ikke en lgsning klar. Derfor gikk de inn i oppstartsdagen med visshet om at det var en feil

1 systemet.

Oppstartsdagen startet litt for kl. 06:00. Prosjektleder, lgnn- og timefgringsansvarlig, I'T-
ansvarlig og konsulenter fra Evidi var klare ved produksjonshallen for a hjelpe arbeiderne
med timestemplingen. Arbeiderne fikk tildelt en QQR-kode til kortene sine, som de brukte
for a registrere seg pa ulike prosjekter og prosjektoppgaver. Prosjektlederen i Randaberg
Group beskrev dagen som hektisk for alle i konsernet pa grunn av overgangen til et nytt
system og nye arbeidsprosesser. Feilen de hadde oppdaget kvelden fgr, ble lgst innen noen
fa timer pa oppstartsdagen, og dermed skapte det minimalt med problemer for Randaberg
Group. Det var ingen feil som stoppet produksjonen. Lgnn- og timefgringsansvarlig

forklarer at det var god hjelp & ha konsulentene fra Evidi hos dem pa oppstartsdagen.

Det som var fantastisk, var at konsulentene var til stede. Med en gang det var
en feil, sa var de der og fikk rettet det. Det gikk veldig smidig a fa korrigert de
sma hiccupsene som vi oppdaget etter hvert. Jeg tror det var en suksessfaktor,

at de var til stede her. (Lgnn- og timefgringsansvarlig , Randaberg Group)

Etter oppstarten forble konsulentene fra Evidi hos Randaberg Group i to uker for a stgtte
tilvenningen til det nye systemet. De bistod blant annet arbeidslederne med timefgringen,

noe som var en ny arbeidsmetode for dem. Arbeidslederne skulle na godkjenne timer for
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arbeiderne, som i det nye systemet stemplet seg inn og ut pa flere prosjekter og oppgaver
i lgpet av dagen. I lgpet av denne perioden tilpasset de systemet slik at det ble enklere

for arbeidslederne & godkjenne timer, uten behov for omfattende navigering i systemet.
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6.5.2 Bruk av systemet i dag

Et ar etter oppstart er ERP-lgsningen fullt operasjonell og integrert i Randaberg Groups
daglige virksomhet. Systemet har betydelig forbedret selskapets kontroll over prosjektene
sine ved a tilby detaljert innsyn i antall timer brukt pa hvert prosjekt, samt detaljene i
de ulike prosjektoppgavene. All viktig informasjon, inkludert kostnader og arbeidstimer,
oppdateres lgpende, noe som gjgr det enkelt for prosjektledere a overvake fremdriften
og sammenligne faktiske kostnader mot budsjettene. Videre har bedriften oppnadd mer
effektiv og enhetlig drift ettersom all informasjon na er tilgjengelig i samme system. Dette

har fort til okt effektivitet og forbedret oversikt for alle ansatte.

Selv om det nye ERP-systemet har gitt Randaberg Group gkt kontroll og generelt forbedret
effektiviteten, har det ogsa medfert gkte arbeidskrav for enkelte ansatte. Arbeidslederne,
som har ansvar for timefgringen pa prosjektene, opplever at systemet er mer krevende enn
det tidligere var. De star na overfor flere administrative oppgaver, spesielt nar det gjelder &
rette feilregistreringer dersom noen har stemplet feil pa et prosjekt. I tillegg krever systemet
at operatgrene engasjerer seg mer i stemplingsprosessen. Tidligere var deres eneste oppgave
a stemple seg inn og ut ved arbeidsdagens start og slutt, mens arbeidslederne tok seg av a
registrere timene pa de relevante prosjektene. Na ma operatgrene ogsa stemple seg inn pa
de spesifikke prosjektoppgavene de utfgrer, og det utstyret de bruker, noe som gker bade
ngyaktigheten og arbeidsmengden.

Jeg vet at en del av arbeidslederne syns at timeforingen er mye tyngre nd enn
det de hadde tidligere. De har jo kontroll over timeforingen, og gar gjennom
a retter nar noen har stemplet feil. De syns det er tyngre na. (Lager- og

logistikkansvarlig, Randaberg Group)

Det er noen som far litt mer jobb, og andre litt mindre. Na far man timene
rett fra operatoren selv. Sa da er det ikke noen diskusjon. Men operatgren far

jo det kneppe mer arbeid. (IT ansvarlig, Randaberg Group)

De ansatte i konsernet har generelt tatt godt imot implementeringen av det nye
ERP-systemet, med lite motstand. Flere prosjektdeltakere har forklart denne positive
mottakelsen med at de fleste var klare for en oppgradering, da de opplevde mange

begrensninger med det gamle systemet. Mange ansatte har hgy ansiennitet og har deltatt i
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tidligere ERP-implementeringer, sa de vet hva prosessen innebarer. Bade prosjektlederen i
Randaberg Group og lager- og logistikkansvarlig har bemerket at de som uttrykte misngye
under denne implementeringen, ogsa var blant dem som klaget da Axapta ble implementert

for ti ar siden.

Men jeg vet ikke hvor mange ganger jeg og lager- og logistikkansvarlig har
diskutert det. Han var der forrige gang nar de innforte Azapta. Han sa lyden
pa folk na, altsa pa de som klager at ting var bedre for, er akkurat likt som
nar de gikk over til Azapta. Da var det jo sann, Concorde [et enda eldre ERP
system] var mye bedre. (Prosjektleder, Randaberg Group)

Prosjektlederen i Randaberg Group oppsummerer at ansatte stort sett er forngyde, og at
systemet har effektivisert prosessene og forbedret prosjektstyringen, til tross for at noen

oppgaver oppleves som mer krevende.

Jeg er kjempeforngyd, og opplever de aller fleste til a vaere forngyde. Sa har vi
jo bare hatt det i ett ar. Nar jeg sier at de er forngyde, tenker jeq at sa lenge
de far gjort det de skal, og det ikke er noen hiccups. For det vil alltid vere
litt sann, “Vi gjorde det litt annerledes for. Det var ikke heilt sann som vi er
vant til”. Sa vil denne hverdagen bli det de er vant til. Det er svert fa ting
jeg opplever som er mer tungvint na, enn det det var. Jeg ser mer gevinster.

(Prosjektleder, Randaberg Group)
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6.5.3 Brukerstgtte etter implementeringen

Det nye ERP-systemet er i skyen og vil bli kontinuerlig oppdatert av Microsoft, noe som
ikke var tilfellet med det gamle systemet Axapta 2009. Dette gjor at systemet vil fa nye
funksjoner og forbedringer med tiden. Samtidig kan noen av oppdateringene endre pa

noen av tilpasningene som er gjort i systemet, noe de opplevde i november 2023.

Det var en stor oppdatering © november. Sa forsvant en ting, og sa stod ting
plutselig pa engelsk og noe pa norsk. Da hadde vi bytta for ikke sa lenge siden,
sa det var litt kjedelig. [...] Sa jeg prover liksom a fa de [andre i konsernet]
over pa en sann tankegang at husk her, na far vi oppdateringer lopende. Vi er
alltid oppdatert. Far vi heller tale litt sann smatteri at ting ikke blir helt riktig
der og da. (Prosjektleder, Randaberg Group)

Randaberg Group har generelt hatt lite behov for brukerstgtte fra Evidi, men de har
opplevd at kommunikasjonen og hjelpen tar lengre tid etter at de ble overfgrt til support,
sammenlignet med under implementeringsfasen. De stgttet pa utfordringer spesielt etter
at en Power BI ekspert hos Evidi sluttet. Dette forte til at de méatte sgke hjelp fra Evidis
team i Danmark. Det tok flere maneder a fa utarbeidet noen rapporter, og Randaberg
Group folte ikke at deres behov ble forstatt. Problemet ble til slutt raskt lgst da den

tidligere ansatte kom tilbake og brukte en dag pa a rette opp i feilene.

Det var litt frustrasjon da en konsulent hos Fvidi som kunne Power BI sluttet.
Da matte jeg bruke en eller annen danske, han forstod ikke hva jeg var ute
etter. Jeg brukte flere maneder pa d fa opp noen rapporter. Na er heldigvis
konsulenten tilbake igjen. Da brukte han vel en dag pa a fikse opp i det.
(Prosjektleder, Randaberg Group)
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6.5.4 Fremtidige planer

Malet for bedriften er a kunne utvikle seg videre, og ERP-systemet skal stgtte denne reisen.
I framtiden gnsker Randaberg Group muligheten til & inkludere flere deler av produksjonen
i Randaberg Coating i systemet. I dag ma de notere tykkelsen pa malingslagene samt
hvor mange liter maling som er brukt for hand, og deretter legge det inn i systemet. I
framtiden haper Randaberg Group a kunne automatisere registreringen av mengden brukt
maling ved & skanne eller stemple denne informasjonen direkte, noe som vil eliminere

behovet for manuelt arbeid.

Evidi nevner ogsa muligheten for ytterligere gevinstrealiseringer ved & vokse og ta i bruk
nye deler av ERP-systemet. Lgsningsarkitekten spesifiserer at gjennom implementeringen
kan det dukke opp flere interessante momenter eller muligheter i systemet som bedriften
ikke var klar over pa forhand. Disse bgr noteres og tas opp med leverandgren nar systemet
er i en stabil driftstilstand. Dette for & sikre at kunden fgrst blir kjent med systemet og
at de mest sentrale funksjonene fungerer som de skal. Lgsningsarkitekten poengterer at

videre forvaltning av kunden er viktig og gker kundetilfredsheten.

At kunden foler seq ivaretatt [er en viktig faktor for kundetilfredshet]. Jeg har

tro pa forvaltningsapparatet, at man er i forkant med d ta kunden videre. Se

pa hva er muligheten videre. Hvor vil du hen om ett, to eller tre ar? Er det

noen ting som fungerer eller ikke? Det tror jeg er viktig. (Lgsningsarkitekt,

Evidi)
Salgsansvarlig i Evidi poengterer at dette er den siste ERP-implementeringen Randaberg
Group trenger a gjgre, siden alle oppdateringer n&d kommer fortlgpende i skyen. Tidligere
matte man oppgradere og bytte ERP-system omtrent hvert femte ar, men dette er ikke
lenger ngdvendig. Derfor er det viktig for Evidi & kunne hjelpe og bista kunden med

videreutvikling.

Det spesielt na de neste fa arene. For mange av kundene er dette den siste
implementeringen de skal gjore. [...] Na etter at skylosningen kom, skal de ikke
oppgradere flere ganger. Dette er siste gang. Den store utfordringen pa sikt blir
ikke bare a se pa hvordan man implementerer, men ogsa hvordan videreutvikler

man seq uten d gjore en oppgradering. Fordi bedriftene skal ikke stoppe a
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videreutvikle seg, selv om de ikke trenger et nytt system. (Salgsansvarlig, Evidi)

Efab er enig i at partnerskap og videre forvaltning er viktig for & gi gkt verdi for kundene.
Den eksterne konsulenten nevner at det ikke er tilstrekkelig a fokusere utelukkende pa
prosjektgjennomfgring, men at det er avgjorende a etablere strukturer og prosesser som
sikrer kontinuerlig forbedring og tilpasning til kundenes behov. Dette inkluderer & ha en
liste over forbedringer og tiltak som regelmessig oppdateres og gjennomgas. Som eksempel
nevnes det i intervjuet at Evidi ma veere proaktive med & vise fram nye funksjoner i

systemet som dekker og forbedrer behovene til eksisterende kunder.

Kundetilfredshet kommer av a ha et godt supportapparat. Hva skal vi gjore
videre? Gnale hele veien om disse tingene og ikke slutte. Det ma vere en fast
greie at en folger de opp. At det ikke er sann at ndar man har kjort prosjekter
sa er man dritlei av hverandre, at man helst ikke vil se hverandre igjen. Det a

skape langvarige partnerskap tror jeg er viktig. (Ekstern konsulent, Efab)
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6.5.5 Evaluering

ERP-implementeringsprosjektet ble ansett som fullfgrt da alle selskapene i Randaberg
Group var implementert i Microsoft Business Central, og prosjektet var overlevert til
support og forvaltning hos Evidi. Kort tid etter at prosjektet var avsluttet, hadde de tre
bedriftene et evalueringsmgte for a gjennomga hvordan implementeringen hadde blitt
utfert. Under mgtet ble det avdekket at Randaberg Group hadde brukt totalt 1,42 ganger
sa mange timer pa prosjektet som konsulentene fra Evidi. Videre hadde prosjektlederen
hos Randaberg Group naermere 1000 timer mer innsats i prosjektet enn nestemann pa
listen. Dette understreker at prosjektet hadde hgy prioritet innenfor konsernet, og at

prosjektlederen gikk aktivt inn for a sikre at prosjektet ble vellykket.

Det er mange timer som er lagt ned. Jeg syns det er spennende og kjekt, og
da blir det til at du gir litt ekstra. Da vil en at det skal ga bra, og det har det
gjort. Det horer til sjeldenheten, du horer aldri om at implementeringsprosjekt

gar bra. (Prosjektleder, Randaberg Group)

ERP-implementeringsprosjektet med Randaberg Group var et av de fgrste prosjektene som
utnyttet fusjonen av de to tidligere selskapene eSeven og Pilaro. Maten prosjektmetodikken
og kontrakten ble en hybrid mellom disse selskapene er noe som refereres internt som en
viktig del av kulturbyggingen i Evidi. Derfor blir prosjektet brukt som en referanse nar
det utarbeides en ny og felles prosjektmetodikk som skal bli brukt pa tvers av selskapet.
Eksternt refereres det ogsa til dette prosjektet i innsalget hos nye potensielle kunder for &

vise hvordan et godt prosjekt beor gjennomfgres.

Det refererer mye til det som et drommeprosjekt. Et sted der alt gikk bra.
(Lgsningsarkitekt, Evidi)

Randaberg Group har blitt kontaktet av lignende bedrifter som vurderer & bytte ERP-
system for a fa innspill og rad om hvordan og hva som bgr gjgres nar man starter et slikt
prosjekt. Prosjektet anses av alle parter som sveert vellykket. Ekstern konsulent fra Efab

oppsumerte proskjektet slik:

Det er ett av de aller beste prosjektene jeg har sett. (Ekstern konsulent, Efab)
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7 Diskusjon

I diskusjonen vil casestudien fra kapittel 6 sammenlignes med relevant litteratur fra
kapittel 3 og teori fra kapittel 4. Formalet er & svare pa problemstillingen: Hva forer til

kundetilfredshet i ERP-implementeringsprosjekter?

I kapittel 3, ble relevant litteratur om ERP-system, livssyklus, kritiske suksessfaktorer og
utfordringer gjennomgatt. Suksessfaktorene som ofte nevnes i litteraturen er stgtte fra
toppledelsen, effektiv prosjektledelse, kommunikasjon, og endring av forretningsprosesser
og minimal tilpasning. Figur 7.1 illustrerer de kritiske suksessfaktorene og utfordringene.
For a gi en oversikt over hvor i implementeringsprosessen disse er avgjgrende, er de plassert
i livssyklusmodellen til Markus og Tanis (2000). I figuren indikerer gronn farge en kritisk
suksessfaktor, oransje farge representerer en faktor som bade er en kritisk suksessfaktor
og utfordring, mens rgd farge markerer de elementene som utelukkende er identifisert som

utfordringer.

Fase 4: Onward &
Upward

Fase 1: Chartering Fase 2: Project Fase 3: Shakedown

Stgtte fra toppledelsen

Endring av
forretningsprosesser og
minimal tilpasning

Effektiv prosjekledelse

Kommunikasjon Endringsledelse ol
R Overvaking og
) ppleaering lueri
Prosjektgruppe og Darlig IT-infrastruktur evaluering
kompetanse Hgy arbeidsbelastning
Forretningsplan og visjon Konsulenter med

manglende kompetanse
Feil valg av system

Figur 7.1: Kritiske suksessfaktorer og utfordringer

Kapittel 4 presenterte teori relatert til prosjektledelse og prosjektgjennomfering. Den la
frem atte ulike ytelsesomrader som prosjektet er avhengig av for & oppna gnsket resultat.
Omradene er interessenter, prosjektgruppe, utviklingsmetode og livssyklus, planlegging,

prosjektutfgrelse, leveranse, maling og usikkerhet.

Denne studien gir innsikt i faktorer som pavirker kundetilfredshet i ERP-

implementeringsprosjekter. Det bgr bemerkes at funnene i stor grad er basert pa et
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enkelt casestudie, og dataene er hovedsakelig innhentet gjennom kvalitative intervjuer.
Dette kan begrense relevansen av resultatene. For & styrke og utvide disse funnene, kan
videre studier undersgke flere caser i forskjellige kontekster. En kombinasjon av kvalitative
og kvantitative forskningsmetoder kan bidra til en dypere forstaelse av suksessfaktorer og

deres innvirkning pa kundetilfredshet.

7.1 Oppskriften pa kundetilfredshet

Resultatene fra casestudiet antyder at kundetilfredshet kan sees i sammenheng med en
vellykket implementering av ERP-systemet. Dette oppnas ved at systemet og leverandgren
mgter kundens behov og forventninger gjennom hele prosjektets livssyklus, fra initialisering

til langvarig stgtte og vedlikehold.

Casestudiet avdekket tre ngkkelfaktorer som bidro til prosjektets suksess og hgy
kundetilfredshet. Disse suksessfaktorene inkluderer effektiv prosjektledelse, tydelig plan og
kommunikasjon, samt en kompetent og fokusert prosjektgruppe. Disse faktorene pavirker og
styrker hverandre kontinuerlig gjennom prosjektets lgp. God praksis innen disse omradene

bidrar til & forsterke suksess pa tvers av hele prosjektet.

7.1.1 Prosjektledelse

Effektiv prosjektledelse er avhengig av en klar definisjon av prosjektets omfang og mal,
sammen med en konstant overvaking av fremdriften mot disse malene. Prosjektlederens
sentrale rolle innebzerer & holde prosjektet innenfor de fastsatte rammene og sikre
kontinuerlig progresjon (PMI, 2021). Forskning av Nah og Delgado (2006) bekrefter

betydningen av disse elementene for a oppna suksess i prosjektet.

Intervjuene med prosjektgruppen hos Randaberg Group viste en hgy grad av tilfredshet
med styringen av prosjektet. Engasjement og innsats fra prosjektlederen i Randaberg
Group var spesielt bemerkelsesverdig, noe som resulterte i fremgang gjennom grundig
planlegging og inngaende kjennskap til systemet. Prosjektlederens forstaelse for viktigheten
av implementeringen, sammen med solid stgtte fra toppledelsen for beslutningstaking
og strategivalg, var essensielt. Dette engasjementet var en ngkkelfaktor til suksessen. I
tillegg investerte prosjektlederen betydelig mer tid og ressurser i prosjektet enn de andre

deltakerne, noe som viste seg a veere avgjorende for en effektiv gjennomfgring.
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Til sammenligning er prosjektlederen fra Evidi kun sporadisk nevnt, noe som kan tyde pa
en forventning om at leverandgren automatisk skulle sikre hgy kvalitet i prosjektstyringen.
Dens rolle er & lede prosjektgruppen mot malene og skjerme dem mot hindringer (PMI,
2021). Effektiv héandtering av dette i Randaberg Group prosjektet kan forklare den

begrensede omtalen.

PMI (2021) understreker at interessehandtering er kritisk i prosjektgjennomfgring. I
prosjektet sikret man bred stgtte og engasjement gjennom hele prosjektet ved a tidlig
identifisere og involvere ngkkelinteressenter, inkludert sluttbrukere og toppledelsen. Under
workshops og gjennomganger ble sluttbrukerne aktivt engasjert i a leere seg systemet
gjennom praktiske oppgaver og testing. Al-Jabri (2015) papeker at slik oppleering bidrar
til gkt brukertilfredshet.

I forprosjektet etablerte teamet en klar plan og et definert omfang for hva Evidi skulle
levere. Efab bidro med sin radgivningserfaring innen ERP-implementeringer og kjennskap
til APQC-rammeverket. De utfordret Evidi til & fokusere pa viktige elementer, og ga ogsa
rad til Randaberg Group om sentrale fokusomrader. Dette resulterte i en stram, men

realistisk plan som oppringlig var tilstrekkelig.

Planen viste seg imidlertid & veere for ambisigs gitt de utfordringene prosjektet mgtte pa.
Som Sumner (1999) papeker, begr alle avvik fra det opprinnelige prosjektet vurderes med
tanke pa deres potensielle forretningsgevinster. Prosjektet krevde flere tilpasninger enn
forventet, noe som fgrte til utvidet omfang og forsinkelser. Selv om prosjektet ikke innfridde
de opprinnelige méalene, anses det likevel som en suksess pa grunn av prosjektledelsens

dyktighet i & navigere gjennom disse utfordringene.
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7.1.2 Tydelig plan og kommunikasjon

Fra begynnelsen av prosjektet var det et tydelig krav om & opprette en stram og detaljert
tidsplan. Den eksterne konsulenten fra Efab understreket viktigheten av a fastsette planen
ved kontraktsignering for & unnga misforstaelser, og sikre samsvar mellom kontrakt og
plan. Prosjektplanen, utarbeidet i fellesskap av begge parter, inneholdt et estimat fra
Evidi pa tidsbruken for implementeringen. Randaberg Group utfordret dette estimatet
med krav om ytterligere informasjon og ressursbruk, og dermed sikret de en grundig plan

som i etterkant har blitt sett pa som en ngkkelfaktor for gkt kundetilfredshet.

Planen inkluderte detaljer som milepaeler, workshops, ukentlige mgter for prosjektledelsen,
og manedlige styringsgruppemgter. Dette ga prosjektet en strukturert fremgang og sikret
at ngdvendig tid var satt av. Under styringsgruppemgtene presenterte man grundig risiko,
tid og kostnader i trdd med anbefalingene fra PMI (2021) om hvordan malinger bgr
kommuniseres effektivt. Endringer i prosjektet fikk stgtte fra toppledelsen, noe som tyder

pa at justeringer ble handtert godt gjennom prosjektet.

DevOps-verktgyet spilte en kritisk rolle ved & fremme kommunikasjon og samarbeid,
og som papekt av Dezdar (2012) er sanntidskommunikasjon og samarbeid essensielt
for en vellykket ERP-implementering. DevOps sgrget for en transparent prosess, hvor

prosjektlederne hadde innsyn i status og mulighet for & bidra til problemlgsning.

Selv om den opprinnelige planen var omfattende og i samsvar med kontrakten, fgrte en
travel periode hos Randaberg Group og forsinkelser i utviklingen av timestemplingsmodulen
hos Evidi til at prosjektet matte utsettes i flere maneder. Effektiv kommunikasjon var
avgjgrende for a opprettholde kundetilfredsheten under denne perioden, noe som ble
ivaretatt gjennom produktive dialoger i styringsgruppemgtene mellom prosjektledere og

ledelsen.

Forsinkelsen gjorde det ngdvendig med en omorganisering av implementeringsrekkefglgen
blant de bergrte selskapene. Sma selskaper ble satt i drift for de stgrre, en endring som
ikke var i den opprinnelige planen. Dette tiltaket muliggjorde en gradvis tilvenning til
systemet, ettersom selskaper med mindre kompleks funksjonalitet ble operasjonelle forst.
Som et resultat kunne ngkkelpersonell tilegne seg verdifull kunnskap tidlig, noe som senere

ble nyttig i oppleeringsfasen.
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Kommunikasjonen var bade rask og proaktiv gjennom hele prosjektets varighet, noe
ngkkelpersonell hos Randaberg Group satte stor pris pa. Til tross for at prosjektgruppen
ikke arbeidet sammen fysisk, oppnadde de likevel et effektivt samarbeid. Konsulentene var
raskt ute med a levere matereferater, effektive til a avklare eventuelle uklarheter, og raske
med & respondere pa henvendelser. Som Wong et al. (2005) papeker i sin forskning, kan
darlig prosjektledelse fore til ineffektiv kommunikasjon. I dette prosjektet sikret derimot
effektiv kommunikasjon fra bade kundens og leverandgrens side at forventningene var

klare og at prosjektet opprettholdt kontinuerlig fremdrift.
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7.1.3 Kompetent og fokusert prosjektgruppe

Sammensetningen av prosjektgruppene er avgjorende for & gjennomfgre prosjektet effektivt
og grundig. Shanks et al. (2000) poengterer viktigheten av & inkludere personell fra ulike
avdelinger for a dra nytte av deres unike kompetanser. Randaberg Group fulgte dette
radet ved a sgrge for at ngkkelpersoner med forskjellige fagkompetanser og erfaringer ble
integrert i prosjektgruppen. Dette var avgjsrende for a sikre en omfattende forstaelse
av avdelingenes forskjellige behov og for & sikre samhandling av data gjennom systemet.
Prosjektdeltakerne ble i ulik grad fristilt fra sine vanlige arbeidsoppgaver for a kunne
konsentrere seg om implementeringsprosjektet, noe Evidi ansa som viktig for & gi prosjektet
prioritet og for & unnga & overbelaste de ansatte. Sumner (1999) péapeker at slik fristilling

er en viktig suksessfaktor i implementeringsprosesser.

Randaberg Group var sveert forngyd med prosjektgruppen fra Evidi. Imidlertid var de
skeptiske da lgsningsarkitekten fikk en mindre delaktig rolle etter forprosjektet. Denne
folelsen avtok raskt da de begynte a arbeide med den ansvarlige konsulenten og resten av
prosjektgruppen. Uerfarne konsulenter kan veere en utfordring i ERP-implementeringer
(Wong et al., 2005), men i dette prosjektet var traineen en ressurs som vokste inn i rollen
og fikk skryt fra alle parter. Ekstern konsulent fra Efab mente at en suksess i prosjektet
var Evidi sin beslutning om & sette opp en prosjektgruppe med fa medlemmer som forstod
helheten og var beslutningsdyktige. PMI (2021) understreker viktigheten av et engasjert

prosjektgruppe, som tar et felles ansvar, leverer hgy ytelse og viser lederskap.

En kombinasjon av konsulenter og interne brukere er avgjorende for a hjelpe de interne
brukerne med a utvikle de ngdvendige tekniske ferdighetene under implementeringen
(Sumner, 1999). Oppleringen i systemet bestod av at konsulentene fgrst leerte opp
ngkkelpersonene, fgr disse igjen laerte opp de interne brukerene. I fglge Cogkun et al.
(2022) er dette beste praksis for & leere opp sluttbrukerne. Derimot kan utilstrekkelig
oppleering fgre til at systemet ikke blir tatt i bruk pa best mate. Randaberg Group
fglte de burde ha testet mer og bedre, spesielt timefgring da dette forte til enkelte
oppstartsproblemer for selskapet. Grundig testing er viktig og fgrer til kundetilfredshet
fordi kunder blir forngyde nar de far et system som fungerer fra start, uten for mange

problemer.
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7.2 Anbefalinger til Evidi

Prosjektet kalles et drgmmeprosjekt fordi det meste gikk etter planen. De involverte
partene er godt forngyde med gjennomferingen og resultatet. Imidlertid oppstod det noen
utfordringer underveis. Videre vil det derfor bli formidlet anbefalinger og rad til hva
som kan gjores i fremtidige implementeringsprosjekt for a gjenta suksessene og redusere

risikoene fra Randaberg Group prosjektet.

Utvikling av en felles prosjektmetodikk

Evidi arbeider med & utvikle en felles kultur gjennom en uniform prosjektmetodikk, med
Randaberg Group prosjektet som referanse for beste praksis. PSO-utvikling bar ligge til
grunn for den nye metodikken. I dette prosjektet hadde Evidi fordel av Efabs grundige
forarbeid med prosesskartlegging, noe som viste verdien av deres ekspertise. Fremover
anbefales det at Evidi ogsa tar i bruk etablerte rammeverk som APQC-modellen for &
forbedre kundekartleggingen. Ved a utvikle sin egen prosjektmetodikk sikrer Evidi en

standardisert tilnserming til forprosjekter.

Kommunikasjonsstrategi

God kommunikasjon har vist seg a veere kritisk for suksess og kundetilfredshet i prosjektet.
Evidi bgr implementere en systematisk tilnserming til kommunikasjon. Dette inkluderer
etablering av en detaljert kommunikasjonsplan med regelmessige mgter og tydelig dialog,
sikre raske responsmekanismer pa henvendelser, og effektiv handtering av uklarheter.
Dette vil sikre at alle prosjektmedlemmer er pa samme side og at kundenes forventninger

mates konsekvent.

Styrking av prosjektledelsens rolle

Prosjektlederens rolle i & styre teamet mot bade kortsiktige og langsiktige mal er
avgjgrende. Det er viktig at Evidi sikrer at deres prosjektledere aktivt motiverer og
leder prosjektgruppene. For a overvake prosjektets fremdrift effektivt, anbefales det at
Evidi maler prestasjonene opp mot fastsatte KPI-er og milepaler, samtidig som risikoer
ngye vurderes. Videre er bruk av verktgy som DevOps viktig for & holde oversikt over

oppgaver og fremgang. Evidi ber derfor vedvarende fokusere pa & implementere og forbedre
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robuste praksiser innen prosjektledelse. Ved & sikre at prosjektlederne er godt stgttet
med de ngdvendige verktgyene og ressursene, vil dette styrke deres evne til & handtere

komplekse prosjekter mer effektivt.

Kundens engasjement og forpliktelse

Viktigheten av kundens engasjement kan ikke understrekes nok, spesielt i komplekse
ERP-implementeringsprosjekter. Randaberg Groups investering i prosjektet og deres
aktive deltakelse var avgjgrende. Evidi bgr legge strategier for hvordan de kan motivere
og stgtte sine kunder gjennom hele implementeringsprosessen, inkludert aktiv testing og

datahandtering, for & forbedre suksessraten og kundetilfredsheten.
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8 Konklusjon

Gjennom denne studien er det utforsket hva som bidrar til kundetilfredshet i ERP-
implementeringer. Det er besvart gjennom et casestudie av Evidis prosjekt for Randaberg
Group. Studien har identifisert effektiv prosjektledelse, en klar plan og god kommunikasjon,
samt en kompetent og fokusert prosjektgruppe, som kritiske faktorer for prosjektets suksess
og hgy kundetilfredshet. Den understreker ogsa betydningen av teknologiske, personlige

og organisatoriske elementer i slike prosjekter.

Effektiv prosjektledelse var avgjorende for a definere prosjektets omfang ngyaktig og
overvake fremdriften ngye. Engasjementet fra ledelsen var avgjgrende for & opprettholde
momentet i prosjektet og sikre ngdvendige ressurser, samt for a gi stgtte gjennom kritiske
faser. Videre var kommunikasjon sentral i & opprettholde en klar og apen dialog mellom
alle prosjektdeltakere, noe som effektivt minsket risikoer forbundet med misforstaelser og

justerte forventningene gjennom hele prosjektets livssyklus.

Studien belyste ogsa betydningen av en kompetent og godt sammensatt prosjektgruppe.
Gruppen inkluderte medlemmer med dybdekunnskap om relevante teknologier og prosesser,
noe som stottet en effektiv implementering og sikret en smidig overgang til det nye systemet
for Randaberg Group. Dette viser hvor viktig det er med menneskelige ressurser i vellykkede
ERP-prosjekter, som krever bade teknologisk kunnskap og forstaelse for organisasjonens

behov og arbeidsflyter.

For & forbedre fremtidige ERP-implementeringer bgr Evidi utvikle en standardisert
prosjektmetodikk bygget pa vellykkede praksiser fra Randaberg Group prosjektet. En
godt definert kommunikasjonsstrategi med tydelig fastsatte mgterutiner er ngdvendig
for a sikre at alle deltakere forblir informerte og engasjerte. Videre ma en forsterkning
av prosjektledernes rolle oppnas gjennom forbedrede verktgy og teknikker, samtidig som

kundens engasjement sikres for a forsterke prosjektresultatene og gke kundetilfredsheten.

Samlet viser funnene at suksess i ERP-implementeringsprosjekter krever god
prosjektledelse, dedikerte og kompetente teammedlemmer, samt en proaktiv tilnserming
til bade planlegging og kommunikasjon. Sammen med et sterkt kundeengasjement er disse

elementene avgjorende for a oppna og opprettholde hgy kundetilfredshet.
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KI Erkleering

Denne masteroppgaven inneholder arbeid stottet av kunstig intelligens i analyser og
tekstutforming. Kl-teknologien har blitt anvendt som et verktgy for & assistere i
forskningsprosessen og generering av tekst. Bruken av KI er gjennomfgrt med en grundig
vurdering av metodens egnethet og begrensninger. Det er viktig for leseren a vaere klar
over at selv om KI kan bidra til ny innsikt og effektivisere visse prosesser, er teknologiens
bidrag ngye overvaket og komplementert med manuell gjennomgang og kritisk analyse av

forfatterene.



101

Appendiks
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B

Intervjuguider

De tre vedlagte intervjuguidene ble brukt under dybdeintervjuene med prosjektdeltakere

fra Evidi, Randaberg Group og Efab. For mer detaljer om intervjuprosessen se kapittel 5.

B.1 Intervjuguide Evidi

Apningsspgrsmal

1

. Hvilken stilling har du?

Hvor lenge har du jobbet for Evidi?

Hvilken utdanning og bakgrunn har du?
Hvilken tidligere erfaring fra ERP prosjekter?
Hva var din rolle i prosjektet?

Hvor mange ERP prosjekter har du deltatt i?

Forstaelse og planlegging

7.

Gje

10

Hvordan gikk dere frem for a forsta kundens forretningsbehov og prosesser?

Hvordan involverte dere kundens ledelse og ngkkelpersoner i planleggingsfasen for a

sikre at dere var enige om omfanget?
Hvilke suksessfaktorer ser dere pa som viktige for en vellykket ERP-implementering?

a. Hvilke suksessfaktorer var med i dette prosjektet?

nnomfgring og samarbeid

. Beskriv prosessen i prosjektet fra prosjektstart til avslutning. Hvilke faser inngikk,

og hvordan sikret dere progresjon og kvalitet gjennom hver fase?
a. Analyse og systemforstaelse
b. Fagtema og design

c. Klargjoring til drift/implementering
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d. Oppfelging etter drift

11. Hvordan veiledet dere kunden gjennom endringsledelse og brukeradopsjon gjennom

prosjektet?

12. Hvordan planla og gjennomfgrte dere opplaering for brukere av det nye ERP-

systemet?
a. Teams, presentasjoner, workshop?

13. Mgtte dere pa noen utfordringer i prosjektet og hvordan ble disse lgst?

Teknologi og tilpasninger

14. Hvordan handterer dere behovet for tilpasninger i ERP-systemet? Hvordan balanserer

dere mellom standardfunksjonalitet og tilpassede lgsninger?
a. Hvordan ble dette handtert for dette prosjektet?

15. Hvordan sikrer dere at ERP-lgsningen er skalerbar og kan tilpasse seg kundens

voksende eller endrede forretningsbehov?

Kundetilfredshet

16. Hva ser du pa som viktige faktorer for a na kundetilfredshet i en ERP-

implementering?

a. Hvordan ble dette tatt hand om i dette prosjektet.

Partnerskap og langsiktig samarbeid

17. Hvordan ser dere pa deres rolle i forhold til kunden etter at ERP-systemet er

implementert? Hvordan vedlikeholder dere et langsiktig samarbeid?

18. Hvilken type etterimplementeringsstgtte (support) tilbyr dere for & sikre stabil drift

og kontinuerlig forbedring?

19. Hvilke forretningsverdier har ERP-implementeringen gitt Randaberg Group?
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Evaluering og tilbakemelding

20. Hvordan evaluerer dere suksessen av et ERP-implementeringsprosjekt? Hvilke KPI-er

eller suksesskriterier brukte dere?
21. Hvordan samler og bruker dere tilbakemeldinger fra kundene for a forbedre fremtidige
prosjekter?
Rad og anbefalinger
22. Hva mener du er styrkene til Evidi innen ERP- implementering?
23. Hva skiller Evidi fra andre ERP-konsulent-bedrifter?
24. Basert pa deres erfaringer, hvilke rad ville dere gi til bedrifter som vurderer a
implementere et ERP-system?
Avslutningsspgrsmal

25. Hvordan vil du oppsummere prosjektet?



B.2 Intervjuguide Randaberg Group 105

B.2 Intervjuguide Randaberg Group

Apningsspgrsmal
1. Hvilken stilling har du?
2. Hvor lenge har du jobbet for Randaberg Group?
3. Hvilken utdanning og bakgrunn har du?
4. Hva var din rolle i prosjektet?

5. Har du tidligere erfaring fra ERP prosjekter?

Bakgrunnsinformasjon og beslutningsprosess
6. Kan du beskrive bedriftens situasjon fgr ERP-implementeringen?

7. Hvilke utfordringer eller behov fgrte til beslutningen om & implementere et nytt

ERP-system?
8. Hvordan kom dere fram til hvilken ERP lgsning dere skulle ha?
a. Var det spesifikke kriterier eller faktorer som var avgjorende?

9. Hva er grunnen til at dere valgte Evidi? Hvilken styrker har de?

Forberedelser og forventningsstyring
10. Hvilke forberedelser ble gjort internt for oppstart av ERP-prosjektet?

11. Hvordan ble forventninger kommunisert internt i organisasjonen omkring ERP-

prosjektet? Hadde dere klare mal/KPI om hva dere gnsket a oppna?

a. Intern maling pa suksessfaktorene?

Gjennomfgring og samarbeid

12. Beskriv prosessen og samarbeidet med konsulentfirmaet under implementeringen.

Hvordan ble kommunikasjon og problemlgsning handtert?

13. Hvordan involverte dere ansatte i prosjektet?
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14. Kan du gi eksempler pa utfordringer dere mgtte under implementeringen og hvordan

disse ble lgst?

Oppleering, adopsjon, og brukerstgtte

15. Hvordan ble oppleering og forberedelse av de ansatte for bruk av det nye systemet

gjennomfgrt?

16. Hvordan har adopsjonen av ERP-systemet veert blant de ansatte? Har det veert

motstand og hvordan har dere eventuelt handtert dette?

17. Hvilken brukerstgtte har dere hatt tilgjengelig etter implementeringen? Har dette

dekket behovene deres?

Endringer og resultater

18. Har ERP-systemet oppfylt de forventningene og malene dere satte? Hvilke

forbedringer eller gevinster har dere observert?
19. Er det omrader av virksomheten som ikke har hatt den forventede nytten av
systemet? Hvorfor tror dere det er slik?
Tilfredshet og fremtidige planer

20. Hvor tilfredse er dere med ERP-systemet og prosessen rundt implementeringen sett

i ettertid?
21. Hyvilke leksjoner har dere leert gjennom dette prosjektet som dere vil ta med dere
videre?
RAd til andre selskaper
22. Hva ville dere radet andre selskaper som vurderer & implementere et ERP-system?

23. Finnes det spesifikke anbefalinger eller advarsler dere vil gi basert pa deres erfaringer?

Avslutningsspgrsmal
24. Hvordan vil du oppsummere prosjektet?

25. Er det noe du mer du gnsker a legge frem?
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B.3 Intervjuguide Efab

Apningsspgrsmal
1. Hvilken stilling har du?
2. Hvor lenge har du jobbet for Efab?
3. Hvilken utdanning og bakgrunn har du?
4. Hva var din rolle i prosjektet?

5. Har du tidligere erfaring fra ERP prosjekter?

Firmaets rolle og erfaring

6. Kan du gi en oversikt over firmaets spesialisering og erfaring med & definere krav og

funksjoner for ERP-systemer?

7. Hva skiller deres tilngerming og metode nar det gjelder & jobbe med klienter for &

spesifisere ERP-krav?

Forstaelse og analyse

8. Hvordan gar dere frem for a forstd kundens virksomhetsbehov og prosesser i forkant

av et ERP-prosjekt?

9. Kan du beskrive prosessen dere bruker for & identifisere og dokumentere ngdvendige

krav og funksjoner for kundens ERP-lgsning?

Samarbeid og koordinering

10. Hvordan samarbeidet dere med kunden og det implementerende konsulentfirmaet

gjennom prosjektet?

11. Kan du gi eksempler pa utfordringer dere mgtte i samarbeidet, og hvordan disse ble

lpst?
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Bidrag til prosjektet

12. Pa hvilken mate mener du at deres bidrag spesielt pavirket suksessen til ERP-

implementeringsprosjektet?

13. Hvordan sikrer dere at de definerte kravene og funksjonene er realistiske og

implementerbare innenfor rammene av det valgte ERP-systemet?

Tekniske og funksjonelle utfordringer

14. Hvilke vanlige tekniske eller funksjonelle utfordringer stgter dere pa nar dere definerer

krav til ERP-systemer, og hvordan overkommer dere disse?
15. Hvordan handterer dere situasjoner der kundens gnsker eller behov krever betydelig
tilpasning av ERP-systemet?
Kommunikasjon og endringsledelse
16. Hvordan sikrer dere effektiv kommunikasjon og involvering av alle parter?

17. Hvilken rolle spiller endringsledelse i prosessen med a definere krav og hvordan

bidrar dette til prosjektets suksess?

Evaluering og tilbakemelding

18. Hvordan maler dere suksessen av deres bidrag etter at ERP-systemet er

implementert?

19. Hvordan samler og bruker dere tilbakemeldinger fra prosjekter for a forbedre

fremtidige kravdefinisjoner og samarbeid?

Laerdommer og anbefalinger

20. Basert pa deres erfaring, hvilke lserdommer har dere trukket nar det gjelder a

definere krav for ERP-prosjekter?

21. Har dere noen spesifikke anbefalinger eller beste praksiser nar dere definere krav til

ERP-systemer?
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Framtidige trender og innovasjoner

22. Hvordan tror dere kravene til ERP-systemer vil endre seg med ny teknologi og

forretningsmodeller?
23. Er det nye verktgy, teknikker, eller metoder dere forventer vil spille en stgrre rolle i
fremtidige ERP-prosjekter?
Avslutningsspgrsmal
24. Hvordan vil du oppsummere prosjektet?

25. Er det noe du mer du gnsker a legge frem?
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C Samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet
Hva fgrer til kundetilfredshet i ERP
implementeringsprosjekter?

Formalet med prosjektet

Dette er et spgrsmal til deg om du vil delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & samle
informasjon om hva som fgrer til kundetilfredshet i ERP-implementeringer. Denne teksten
gir videre informasjon om formalet med masteroppgaven, handtering av personvern, og hva
deltakelsen vil innebzere for deg.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far denne forespgrselen fordi du har veert en del av ERP-implementeringsprosjektet for
Randaberg Group og anses som en viktig bidragsyter til prosjektet.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitet i Stavanger er ansvarlig for personopplysningene som behandles i prosjektet.
Masteroppgaven er ogsa i samarbeid med Evidi AS.

Det er frivillig a delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du
ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Hva innebarer det for deg a delta?

Datainnsamlingen vil besta av intervjuer med enkeltinformanter med en estimert varighet pa
rundt 60 minutter. Formalet med disse intervjuene er a utforske ulike aspekter ved ERP-
implementeringen fgr, under og etter prosessen, med hensikt a identifisere faktorer som
pavirker kundetilfredshet.

Intervjuene vil bli tatt opp av en lydopptaker (app). For a ivareta informantenes personvern
vil ikke deres navn bli oppgitt i masteroppgaven. | stedet vil dataene bli anonymisert og
behandlet i samsvar med personvernregler. | tillegg til intervjuene vil masteroppgaven ogsa
dra nytte av tidligere dokumenter fra prosjektet som en kilde til supplerende informasjon.
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Kort om personvern

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler personopplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Du
kan lese mer om personvern pa neste side.

Med vennlig hilsen

Sigbjgrn Landazuri Tveteraas
(Veileder)

Vol Nisse Wistre Jirs Pdbess I Conthnec

Petter Nesse Westre Lars Andreas Flesja Genthner
(Prosjektansvarlig/student) (Prosjektansvarlig/student)



112

Utdypende om personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

For a sikre personvernet vil intervjuene bli tatt opp og transkribert av Nettskjema, som er
anerkjent for sin palitelighet og sikkerhet i lagring av sensitive data. | tillegg vil det bli tatt
notater under intervjuene. Studentene vil ha tilgang til personvernopplysningene. Navn og
kontaktinformasjon vil bli erstattet med en kode som lagres pa en egen navneliste, adskilt
fra gvrige data. Deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitet i Stavanger har personverntjenestene ved Sikt —
Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr, vurdert at behandlingen av personopplysninger i
dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e 3 be ominnsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og fa utlevert en kopi av
opplysningene,
e 3 farettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende,
e 3 fa slettet personopplysninger om deg,
e 3 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Vi vil gi deg en begrunnelse hvis vi mener at du ikke kan identifiseres, eller at rettighetene
ikke kan utgves.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 15. juni 2024.

Opplysningene vil da slettes.

Spgrsmal

Hvis du har spgrsmal eller vil utgve dine rettigheter, ta kontakt med:
e Sigbjgrn Landazuri Tveteraas, sigbjorn.tveteras@uis.no, tlf: 51833707
e Vart personvernombud: Rolf Jegervatn, personvernombud@uis.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til Sikts vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt pa e-post:
personverntjenester@sikt.no, eller pa telefon: 73 98 40 40.
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Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Hva fgrer til kundetilfredshet i ERP
implementeringsprosjekter?» og har fatt anledning til 3 stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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