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Forord.

Denne rapport er en samling af industrirettede artikler der er publiceret i er-
hvervsmagasiner, ledelseshandbgger og tidskrifter i perioden foraret 2000 til ef-
teraret 2002. Artiklerne er en del af udbyttet af forskningsprojektet, implemente-
ring og brug af ERP systemer, IMERAS.

IMERAS er et netveerksprojekt, finansieret af Center for Industriel Produktion
(CIP) og Erhvervsministeriet. IMERAS arbejder med problemstillinger i forbindel-
se med implementering og brug af ERP systemer. Netveerksprojektets overord-
nede formal er at udvikle metoder og veerktgjer til implementering og brug af
ERP med henblik pa at hjeelpe danske virksomheder med at Igse eller mindske
de problemstillinger som kan opsta far, under og efter implementering. Endvidere
har projektet til formal at seette fokus pa nogle af de problematikker mange virk-
somheder oplever i forbindelse med integration af ERP systemerne til eksterne
partnere - f.eks. leverandgrer, distributionskanaler og kunder.

Da det er en artikel samling, vil de enkelte artikler kunne leeses uafhaengig af
hinanden, samtidig med at der indholdsmaessigt flere steder forekommer genta-
gelser artiklerne imellem. Da vi lgbende skriver og publicere industrirettede ar-
tikler, vil industrirapporten kontinuerligt bliver udvidet med nye bidrag. Interesse-
rede er velkomne til at henvende sig til Pia Lund (pl@iprod.auc.dk)| hvis nye pub-
likationer gnskes tilsendt.

Forhabentligt vil industrirapporten give leeseren et indblik i de problematikker der
er forbundet med implementering og brug af ERP systemer.

Gode laeselyst pa vegne af forfatterne.

Adjunkt Pernille Kreemmergaard, Ph.d. Lektor Charles Mgller, Ph.d.
Center for Industriel Produktion Institut for Informationsbehandling
Aalborg Universitet Aarhus Handelshgjskole
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ERP systemer — en gave eller en plage

Adjunkt Pernille Kreemmergaard, Ph.d., cand.merc.
Center for Industriel Produktion

Artikel er tidligere publiceret i Industriel Tidende, April 2000, 3. Argang, Nr. 2.

Mens Internettet har faet mest medie omtale i de seneste ar, som vaerende den
informationsteknologi (IT) der forandrer samfundet, har brugen af Enterprise Re-
source Planning (ERP) systemer, som f.eks. SAP, Baan og Oracle, veeret den IT,
der mest markant har forandret virksomhederne. Mange danske industrivirksom-
heder er netop i disse ar i feerd med at implementere eller indfgre et ERP sy-
stem, og 80% af danske industrivirksomheder forventes at have indfert et system
i ar 2002.

ERP systemer ggr det muligt at integrere forskellige tidligere separate og ukoor-
dinerede strukturer og processer i virksomheden. De er udviklet pa baggrund af
"best-practice” og industrielle reference modeller. De er standardsystemer, som
er udviklet pa forhand af systemudbydere, og disse indeholder forskellige modu-
ler til handtering af f.eks. gkonomistyring og regnskab, human-resource, produk-
tion og logistik samt salg og marketing.

Succesen med disse systemer syntes abenbar ved fagrste indtryk, men flere og
flere virksomheder beretter om de problemer, de har haft med indfgrelsen, at det
har taget laengere tid end fgrst antaget, hvor omkostningsfuldt det har veeret, og
endelig om hvad de reelt kan og/eller ikke kan bruge systemerne til. Kan ERP
systemerne eksempelvis bruges til ledelsesinformation, eller fortzeller de blot i
minutigse detaljer om, hvad der er sket pa det operationelle niveau. Endvidere
har det vist sig vanskeligt, at male om brugen af systemerne har medfgrt de be-
sparelser og rationaliseringer, der har skullet finansiere indfgrelsen.

Der er séaledes problemer forbundet med indfegrelsen af ERP systemerne, og
problemer med indfgrelsen af nye IT-systemer er ikke et nyt faenomen. Virksom-
heder har keempet med at indfgre IT siden computeren blev introduceret. | star-
ten blev IT brugt til at automatisere administrative funktioner som bogholderi og
fakturering. | starten af 60°erne udviklede IT systemerne sig til ogsa at kunne
handtere lagerstyring. Med introduktionen af COPICS (Communications Oriented
Production Information and Control Systems) i 70°erne fokuserede de industrielle
IT applikationer pa MRP (Material Resource Planning). MRP konceptet blev i
80°erne udviklet til MRP/Il (Manufacturing Resource Planning), som blev under-
stottet af forskellige IT applikationer. Med udviklingen af RDMS (Rational Data-
base Management Systems) blev IT applikationerne udvidet til ogsa at indeholde
HR (Human Resource) og gkonomistyring, og dermed opstod ERP. | 90°erne har
ERP systemerne veeret dominerende og salget og brugen heraf har veeret steerkt
stigende.
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Hvad er og kan ERP-systemer

For at kunne forstd den markante stigning i salget og brugen af ERP systemer,
og de dertil hgrende problemer, ma man farst forsta hvilke problemer de er de-
signet til at lgse - sammenleegning af tidligere fragmenteret information i virk-
somheder. | de fleste virksomheder har data ikke tidligere vaeret gemt i én samlet
database. Tveertimod har data og information vaeret spredt ud pa flere forskellige
uafhaengige systemer, i forskellige afdelinger, funktioner, produktionsenheder og
regioner. Uafhaengige systemer, og data og information, har isoleret set ikke den
store veerdi, men samlet i ét system kan de vise sig at veere én alt afggrende
faktor i forbindelse med forbedring af produktivitet og effektivitet.

Vedligehold og udvikling af forskellige uafhaengige systemer har medfert store
omkostninger, som f.eks. omkostninger til genindtastning og omformatering af
data fra ét system til ét andet, programmering af kommunikation links mellem sy-
stemer med det formal at kunne automatisere overfgrelsen af data, etc. Disse
direkte omkostninger har veeret store, men de indirekte omkostninger ma for-
ventes at have veeret endnu stgrre. Hvis eksempelvis en virksomheds salg- og
ordresystem ikke har kunnet "tale” med produktions- og planlaegningssystemet,
har produktiviteten og kundetilfredsheden ikke veeret tilfredsstillende. Med andre
ord, hvis en virksomheds EDB systemer har veeret fragmenterede, har virksom-
heden ogsa veeret det.

ERP systemer muligger en samling af tidligere uafhaengige systemer, ved at
samle data og information i en samlet database. Databasen samler data fra og
giver data til de forskellige moduler i systemet, som kan stgtte virksomhedens
aktiviteter pa tveers af afdeling, produktionsenhed og region (se nedenstaende
figur). Nar nye data er indtastet et sted, vil relateret information blive opdateret
som virksomhedens medarbejdere uanset afdeling, produktionsenhed eller regi-
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on vil kunne have adgang til. Eksemplet kunne veere, hvor en salgsrepraesentant
er ansat i en nordjysk virksomhed, og under et salgsbesag sidder hos en kunde
pa Sjeelland, og far en forespgrgsel pa et specifikt produkt. Salgsrepraesentanten
kan, mens vedkommende opholder sig hos kunden, taste dennes specifikke @n-
sker ind i ERP systemet pa sin baerbare PC, og systemet vil automatisk udarbej-
de en kontrakt indeholdende produkt konfigureringen, prisen og leveringsdatoen.
Hvis kunden accepterer kontrakten, vil systemet, nar seelgeren trykker pa én tast,
checke kundens kreditvaerdighed, og er den i orden, vil ordren vaere modtaget.
Derefter vil systemet planleegge forsendelsen, identificere de bedste ruter, og
derefter, ved at arbejde bagud fra leveringsdatoen, reservere de ngdvendige
materialer fra lager, bestille ngdvendige dele fra underleverandgrer, og planleeg-

ge produktion pa fabrikken.
modul
Sl @iz @konomi
leverings —

7

ﬁ Produktions
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ERP systemer er modul baserede standardsystemer. | hvert modul er der en
reekke konfigureringstabeller, som virksomheder kan veaelge imellem, i SAP/R3’s
tilfeelde mere end 3.000 tabeller. Dette betyder, at virksomheder har mulighed for
at veelge de tabeller, der passer bedst til deres virksomhed. Konfigurering eller
opsaetning af systemerne kan saledes siges, at veere fleksibelt i fgrst omgang.
ERP systemer er udviklet til handtering af processer internt i virksomheden,
stramligner virksomhedens dataflow, og giver ledelsen adgang til et veeld af real-
time informationer. Indfgrelsen af et ERP system er ofte forbundet med aendrin-
ger i virksomhedens processer, eller kombineres direkte med en BPR. For man-
ge virksomheder har indfgrelsen betydet markante forbedringer i produktivitet og
gennemlgbstid fra salg til levering. IBM’s Storage Systems Division reducerede
for det farste den tid det tog at lave nye priser pa deres produkter fra 5 dage til 5
minutter. For det andet reduceredes den tid det tog, at producere og sende en
erstatningskomponent fra 22 til 3 dage. For det tredje reduceredes den tid det tog
at lave en komplet kreditvurdering af kunderne fra 20 minutter til 3 sekunder.
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Selv om indfgrelsen af systemerne kan betyde markante forbedringer for virk-
somheder, er systemerne fra flere sider blevet kritiseret for ikke at kunne leve op
til de forventninger, som virksomheder har haft til dem.

Kritik til ERP systemer og indfgrelsen

Der er blevet rettet megen kritik til den tid og de omkostninger, der er forbundet
med indferelsen af systemerne. Ofte overskrides budgetterne betragteligt. Prisen
for standard systemer er lave i forhold til systemer udviklet af og til den enkelte
virksomhed, men prisen for selve systemet udger kun en mindre del af omkost-
ningerne ved indfgrelsen - ofte er de mere end 3 til 5 gange starre end selve pri-
sen for systemet. Dette skyldes til dels omkostningerne til eksterne konsulenter
og omkostninger til egne medarbejdere, medarbejdere som er meget efter-
spurgte pa markedet, og som derfor kreever en hgj lgn. Endvidere er der mange
omkostninger forbundet med uddannelse og treening i bade brugen af systemet
og de nye processer. Behovet for uddannelse og treening er ofte blevet under-
vurderet af virksomheder, og hovedparten siger efterfglgende, at de ville have
brugt flere ressourcer pa det, hvis de kunne lave indfgrelsen om. Medarbejderne
skal ikke blot uddannes og traenes i brugen af systemet, men ogsa i hvordan det
de laver og de data de leegger ind i systemet har indflydelse pa resten af organi-
sationen.

Der opstar ofte problemer i forbindelse med indfgrelsen, men erfaringen viser, at
systemerne sjaeldent er skyld i alle problemerne. Det har ofte veeret svaere for-
staelsesproblemer i virksomheder, hvor man typisk undervurderer de opgaver,
som foreligger i forbindelse med indfgrelsen. Det er pa den organisatoriske og
ledelsesmaessige side, herunder modstand mod systemet, at de stgrste proble-
mer med indfgrelsen opstar. Medarbejderne og mellemlederne er ikke motivere-
de for at aendre de hidtidige arbejdsprocesser. Medarbejderne bliver ikke frigjort
100% til arbejdet, og halvtidsdeltagelse skaber frustration. Medarbejderne kan
ikke forsta integrationen i systemet, og hvordan det de laver har indflydelse pa
resten af organisationen. Med hensyn til den ledelsesmaessige side udgar be-
slutningerne om ERP systemer ofte fra IT-chefen eller fra skonomidirektgren, og
topledelsen er ikke nok involveret, og overlader det til medarbejdere, der ikke har
den forngdne autoritet til at lase de organisatoriske problemer eller til at gen-
nemfgre de ngdvendige organisatoriske forandringer.

Ofte er den tid det tager at indfgre et ERP system blevet kritiseret — det tager for
lang tid. Denne tid kan mindskes, hvis virksomheder veelger at indfgre systemet
og den praksis og de processer, der er indeholdt i systemerne. Problemet er
imidlertid, at systemerne er generelle og sjeeldent passer til den virksomhed, som
skal indfgre systemet. En tilpasning af systemet eller tilleegsmoduler (add-ons,
dvs. IT-applikationer, der kan kobles pa ERP systemer) kan saledes veere ngd-
vendige — dette kaldes en “customization” eller systemtilpasning. En sadan sy-
stemtilpasning er medvirkende til forleengelse af indfgrelsestiden, og jo mere der
tilpasses og bruges tilleegsmoduler, jo laengere tid tager det at indfgre. Den tid
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det tager at indfgre et ERP system kan reduceres, hvis man veelge at indfere de
standard processer og —procedurer, der er indeholdt i systemet. Problemet med
denne made er imidlertid, at disse processer og procedurer ikke passer til de
krav virksomheden stiller til processer og procedurer.

Uanset hvor megen systemtilpasning man foretager, kan ERP systemer, som
folge af den made de er opbygget pa og den logik der eksisterer i dem, i et vist
omfang siges at diktere virksomheders mulige strategier, organisationsstrukturer
og kulturer. Systemer kan f.eks. presse virksomheder til fuld integration, selv om
et vist niveau af uafhaengighed mellem funktioner og afdelinger bedst ville tjene
virksomhedernes interesser. Ligeledes kan de presse virksomheder til at indfgre
standardiserede processer (dem der er defineret i systemerne), selv om de tidli-
gere ikke standardiserede processer har veeret en virksomheds kernekompeten-
ce og givet den dens konkurrencemeessige fordel(e). Spargsmalet bliver sa i
hvilket omfang virksomheder kan tale at indfere de standardiserede processer
der er indeholdt i systemerne, fgr de underminerer deres konkurrencemaessige
fordel(e)? Dette spgrgsmal har mest relevans for de virksomheder, der har base-
ret deres forretning pa differentiering af processer, f.eks. pa leveringsservice,
frem for pa produkter. Et unikt produkt vil stadig veere unikt uanfaegtet standardi-
serede processer.

En anden kritik er rejst til selve opseetningen af systemerne. Selv om systemerne
kan tilpasses til at imgdekomme den enkelte virksomheds gnsker og specifikke
karakteristika, kan opsaetningen veere vanskelig at eendre, nar forst systemet én
gang er sat op. Dette opfattes af mange virksomheder som utilfredsstillende, da
de har behov for konstante forandringer. En hgj grad af systemtilpasning medfg-
rer endvidere hgje vedligeholdelsesomkostninger, samtidig med at jo mere sy-
stemet er tilpasset den enkelte virksomhed, jo vanskeligere vil systemet have
ved at kommunikere med kunders og leverandgrers systemer. | forbindelse med
tilpasningen af systemerne bliver virksomhedens produkter lagt ind i systemet,
med hver deres karakteristika, og det bliver gennemskueligt hvad de koster at
producere, hvornar de kan produceres og leveres, etc. To spargsmal kan rejses i
denne forbindelse — 1) hvordan vil man handtere ordrer pa produkter man endnu
ikke tidligere havde fantasi til at forestille sig kunderne vil eftersperge, og 2)
hvordan vil man handtere fleksibilitet i systemet, saledes at en medarbejder,
f.eks. pa eget initiativ kan handbeere en ordre igennem, fordi vedkommende kan
se, at det er det mest hensigtsmaessige, selv om systemet "siger” noget andet.

Virksomhedens processer og procedurer sendres ved indfgrelsen af systemerne,
men det er imidlertid ikke de eneste eendringer der sker. Indfgrelsen kan ogsa
e&ndre den made, hvorpa arbejdet organiseres samt ledelses- og beslutnings-
strukturen. Nogle af de beslutninger som bliver truffet af de medarbejdere der
dagligt bruger systemet, blev for truffet af en leder. Det er vigtigt at disse ledere
forstar, hvordan deres job er eendret, og at de opmuntrer deres medarbejdere il
at blive i stand til selv at treeffe disse beslutninger. Dette kan imidlertid vaere me-
get vanskeligt, da netop lederens magt og indflydelse pa beslutningerne i organi-
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sationen er blevet mindsket. Indfgrelsen af ERP systemer aendrer saledes ledel-
ses- og beslutningsstrukturerne i virksomheden - den bliver fladere. Men samti-
dig far de medarbejdere, der har kendskab til systemet, ikke bare til brugen af
det, men ogsa til opsaetningen og processerne, en central placering. De vil vaere
involveret i og/eller treeffe mange af de beslutninger, der er forbundet med udvik-
lingen af systemet og dermed organisationen.

Ikke blot er den tid og de omkostninger, der er forbundet med indfgrelsen, samt
det vanskelige i at &endre en given opsaetning blevet kritiseret, der er ogsa blevet
rejst kritik af, at systemerne ikke kan bruges til at understgtte de strategiske valg
ledelsen treeffer, selvom systemerne producerer store masngder af information.
Toplederne far et informationsgrundlag, som er yderst detaljeret og realtidsop-
dateret, men farligt at bruge, hvis ikke systemet er sat rigtigt op, og de mange
basis informationer og rutiner er "leest rigtigt ind”. En anden kritik gar pa, at sy-
stemerne ikke har hjulpet virksomheder til at se fremad, men i stedet har givet
dem overblik over, hvad der er sket i bakspejlets perspektiv. | dag er ERP syste-
mer mest af alt transaktionsbaserede systemer, der minutigst beskeeftiger sig
med de interne aktiviteter i virksomheden. De forteeller kun lidt om, hvordan virk-
somheden bgr forholde sig til sin konkurrencemaessige omverden.

Hvad er udfordringerne?

Den kritik der er rejst til indfgrelsen og brugen af ERP systemer, stiller savel virk-
somhederne som systemudbyderne overfor en raekke udfordringer. En af de ud-
fordringer er, hvordan forskellige versioner af systemer kan kommunikere med
hinanden, da det ikke kan forventes, at store internationale virksomheder kan
bruge den samme version i alle selskaber. En anden udfordring er brugen af
Internettet, og hvordan det kan tvinge systemerne til at samarbejde pa tveers af
versioner fra den samme udbyder, og/eller pa tveers af forskellige ERP systemer
udbudt af forskellige udbydere. Dette stiller igen krav til den made de enkelte sy-
stemer er opsat pa og/eller til graden af tilpasning. Opsaetningen af systemerne
er vanskelig at aendre, nar de fgrst én gang er sat op, og jo mere de er tilpasset,
jo vanskeligere er det at opdatere systemerne med nye versioner fra systemud-
byderne. Dette giver udfordringer til, hvordan systemopsaetningen kan andres
hurtigere, saledes at virksomheder er i stand til konstant at forandre sig for at
imgdekomme aendrede krav fra omgivelserne, samtidig med at virksomheder be-
varer deres saerpraeg i form af systemtilpasning.

ERP systemer bliver i dag brugt til handtering af processer internt i den enkelte
virksomhed. | 90°erne skete der en udvikling af konceptet "Supply Chain Ma-
nagement” (SCM), der kan bruges om styring af aktiviteter pa tveers af virksom-
hederne, som produktions- og logistiknetveerk. Denne udvikling stiller nye krauv til
udviklingen af ERP systemer. En ny generation af software til stgtte af produkti-
ons- og logistiknetvaerk er i dag pa markedet, som f.eks. Rhythm (i2-
Techonology), SAP/APO samt Manugistics. Noget af denne software er udviklet
af ERP udbydere, og andre er udviklet af tredjepartsleverandgrer og vil saledes,
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hvis de integreres med ERP systemet veere tillaegsmoduler. Samtidig med at
denne software giver beslutningsstatte til processer pa tveers af virksomheder,
gor de det endvidere muligt for virksomheder at optimere den samlede forsy-
ningskeede.

De virksomheder der veelger at bruge deres ERP systemer i deres “supply-
chain”, eller med andre ord veelger at automatisere deres "supply-chain”, kan for-
ventes at mgde en reekke nye udfordringer. Den stgrste udfordring er den indfly-
delse automatiseringen har pa virksomhedens processer. Automatisering foran-
drer den made virksomheder handler overfor hinanden pa, fra planleegning til
indkgb, produktion og betaling. Deling og kontrol af information vil veere ét vee-
sentligt forhold i denne sammenhaeng. Virksomheder vil veere optaget af, hvor
meget information de behgver at dele med deres kunder og leverandgrer, og af
hvordan de kan kontrollere denne information. Virksomheder gnsker ikke at de-
res konkurrenter skal se deres priser og ordrebeholdning. Den generelle bekym-
ring vil veere, at deling af for meget information kan skade ens egen virksomhed.
Det er ngdvendigt for virksomheder at stole pa deres samarbejdspartnere, og der
ma koordineres i hele "supply-chain’en”. Hele kaeden vil lide tab, hvis et led i kae-
den er langsom til at laegge data ind eller til at give andre virksomheder adgang
til systemet. Ledelsen i virksomheden ma vaere opmaerksom pa, hvordan brugen
af ERP systemet i "supply-chain’en” vil betyde for organisationen. Salgsafdelin-
gen er maske ikke glade for at de pa den made er blevet frataget deres funktion,
ved at ordrer nu er tastet ind i systemet af kunderne, mens produktionen ma aen-
dre sig og tilpasse sig en situation, hvor de har en uge til at omstille produktionen
og fa produceret det kunden eftersparger!

Da indfgrelsen og brugen af ERP systemer er forbundet med gennemgribende
forandringer af virksomheden, og har indflydelse pa det strategiske niveau, er
ledelsens involvering og forstaelse for indfgrelsen vigtig. En kommende udfor-
dring for ledelsen bliver derfor, at forsta hvilken indflydelse indfgrelsen af ERP
systemet har pa bade det operationelle, taktiske og strategiske niveau nu og i
fremtiden. Spargsmal kunne veere - gnsker man standardiserede processer, der
er baseret pa "best-practice” eller snsker man ikke standardiserede processer?,
hvor meget af virksomhedens saerpraeg gnsker man der skal bevares?, hvilken
rolle vil man tillade systemet at spille?, er det systemet eller praksis der skal dik-
tere udviklingen?, etc. er alle spgrgsmal, som en ledelse bgr stille sig selv. Sa-
danne spgrgsmal kombineret med en forstaelse for at indfersel af ERP systemer
ikke blot er et spgrgsmal om uddannelse i betjening af systemet, men i lige sa
hgj grad er et spgrgsmal om uddannelse i nye processer, bade internt i virksom-
heden og eksternt i forhold til virksomhedens samarbejdspartnere i "supply-
chain’en”, er fremtidige krav der stilles til ledelsen i virksomheder, der vil eller al-
lerede har indfert et ERP system.

Sluttelig skal naevnes, at virksomheder ogsa bgr vaere opmaerksomme p4a, at der

i gjeblikket er mange ERP udbydere, men at der i disse ar finder en konsolidering
sted i branchen. Der kan derfor forventes at ville vaere feerre stgrre udbydere i de
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kommende ar. Det vurderes derfor at veere vigtigt, at virksomheder vurderer om
det system de pataenker at indfgre eller videreudvikle, er pa markedet i arene
fremover. Endvidere bgr virksomheder vurdere, hvilke visioner systemudbydere
har for fremtiden, med hensyn til f.eks. Internet handel, mulighed for integration
med andre systemer, moduler til "supply-chain” aktiviteter, mulighed for interface
med andre systemer, evnen til at aendre et én gang opsat system, om system
udbydere er repraesenteret i de lande, hvor ens datterselskaber er placeret, etc.
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ERP Implementering og forandringsledelse

Adjunkt Pernille Kreemmergaard, cand.merc., Ph.d.
Center for industriel produktion, Aalborg Universitet

Artiklen har tidligere vaeret bragt i:

e [edelse og Erhvervsgkonomi, Informatik i virksomheden, 63. Argang, nr. 1
marts 1999

e Bgrsens Ledelseshandbog, Offentlig @konomistyring, Juli 2002
Formal og resumé

Artiklens formal er dels at skabe forstaelse for vigtigheden af samt give inspirati-
on til handtering af forandringsledelse i forbindelse med implementering af
ERPsystemer.

Artiklen argumenterer for at implementering af ERP systemer mere er organisati-
onsudvikling end det er teknologiudvikling, og at ERP systemerne er en lgfte-
stang for forandring. Derfor er det nedvendigt at veere opmaerksom pa foran-
dringsledelse i forbindelse med implementeringsprocessen for at opna en god
implementering. Ofte mader implementering af ERP systemer modstand i orga-
nisationen, og det kan vaere den stgrste hindring for en implementeringen. | ar-
tiklen anses modstand for at stamme fra interaktionen mellem systemet og orga-
nisationen, samt for at veere relativ og ikke absolut. Artiklen giver et bud pa,
hvordan denne relative modstand kan forebygges i organisationen, ved at tage
hgjde for forandringsledelsens temaer i forbindelse med implementering. Til slut
bliver der redegjort for, hvordan ledelse af implementeringsprocesser fornuftigt
kan praktiseres.

Indledning

Brugen af ERP (Enterprise Resource Planning) systemer, som f.eks. SAP, Baan,
Navision og Oracle, er udbredt, og man antager at omkring 80% af starre danske
industrivirksomheder idag har implementeret et ERP system. ERP systemer er
nu ogsa ved at vinde indpas i de offentlige virksomheder og organisationer, og
de erfaringer private virksomheder har gjort med implementeringen af dem, vil
med rette kunne anvendes i de offentlige. Denne artikel er skrevet udfra et onske
om dette samt udfra et snske om at bidrage med inspiration til tilrettelaeggelsen
af forandringsledelse i forbindelse med en igangveerende eller kommende im-
plementering.

Virksomhedernes holdning ERP systemer, har veaeret under forandring siden
midten af 90’erne. | 1998 mente en overvejende del (85%) af de virksomheder,
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der havde implementeret disse systemer, - eller rettere havde taget dem i brug, -
at systemerne levede op til forventningerne og 15% mente at de ligefrem havde
faet mere, end de havde forventet (Deloitte & Touche, 1998). Efterfalgende be-
rettede flere og flere virksomheder om de problemer de havde haft med imple-
menteringen, at det bl.a. havde taget laengere tid og kostet mere end forventet.
En undersagelse lavet i 2000 pegede saledes pa at op mod 92% af de virksom-
heder, der havde implementeret et ERP systemer, var utilfredse med udbyttet af
(PA Consulting, 2000).

Idag syntes der ikke leengere at veere den store debat om hvorvidt ERP systemer
lever op til forventningerne eller ej, men i stedet syntes der at herske en enighed
om at ERP systemerne er kommet for at blive. Den fgrste generation af ERP sy-
stemerne var udviklet med henblik pa anvendelse til forbedring af materiale og
informationsflow internt i virksomheden. En ny generation af ERP systemer, som
yderligere kan integrere eksterne samarbejdspartnere er nu ogsa pa markedet.
Denne artikel henvender sig udelukkende til virksomheder som ensker eller i
gang med at implementere ERP systemer internt i virksomheden.

ERP systemer er modul baserede standardsystemer udviklet pa forhand af sy-
stemudbyderne. Der er, afhaengig af leverandgr, moduler til f.eks. produktions-
planlaegning, distribution, human-resource, finans og salg. Hvert modul giver
data til og far data fra en samlet database. Nar nye data intastes et sted, vil re-
lateret information blive opdateret som virksomhedens medarbejdere uanset af-
deling, produktionsenhed og region vil kunne have adgang til. Ved at samle data
og information i en samlet database muliggeres en samling af tidligere uafhaen-
gige systemer. Netop dette forhold, er hvad der adskiller ERP systemerne fra de
IT systemer, vi kendte tidligere. Det forhold, at der er én database gar, at syste-
met stotter virksomhedens aktiviteter pa tveers af afdeling, produktionsenhed og
region, og det ggres muligt at integrere forskellige tidligere separate og ukoordi-
nerede strukturer og processer i vicksomheden. Implementeringen af systemerne
vil ofte medfare aendringer i virksomhedens processer og made virksomheden i
gvrigt organiserer sig pa.

Implementering af ERP-systemer er en kompleks og omkostningstung affeere og
er mere organisationsudvikling end det er teknologiudvikling. Under implemente-
ring af systemet opleves ofte modstand i organisationen, og en negligering af
forandringsledelse vil derfor kunne blive en bekostelig affeere. Artiklens formal er
at skabe forstaelse for vigtigheden af og handteringen af forandringsledelse i for-
bindelse med implementering samt give inspiration til virksomheder, der imple-
menterer et ERP system eller til de virksomheder, der pateenker at igangsaette en
implementering. Artiklen vil diskutere, hvordan implementering kan forstas og
hvorfor det er vigtigt, at der tages hgjde for forandringsledelse, nar ERP syste-
mer skal implementeres. Efterfalgende redegares der for, hvad forandringsledel-
se indeholder og hvilke krav dette stiller til ledelsen af implementeringen.
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Implementering

Et nyt IT-system har traditionelt vaeret anskuet som implementeret, nar det tekni-
ske system er sat op. Fokus har veeret rettet mod de tekniske aspekter pa trods
af, at al erfaring viser, at det er pa den organisatoriske og ledelsesmeessige side,
herunder modstand mod systemet, at de sterste problemer opstar (Walsham,
1993). Implementering af ERP systemer kan f.eks. skabe starre integration mel-
lem afdelinger og funktionsomrader, nye jobs, arbejdsfunktioner og organisatori-
ske strukturer og samtidig eliminere andre, skabe nye organiseringsprincipper og
-processer, identificere uhensigtsmaessige processer, etc. Der kan saledes vaere
betydelige organisatoriske forandringer forbundet med en implementering, som
organisationen kan modsaette sig.

Implementering af ERP systemer er en lang og kompliceret proces. Forandringer
i teknologien vil kunne lede til forandringer i organisationen, nar medarbejderne
begynder at give mening til teknologien og handler i overensstemmelse hermed.
Nar medarbejderne har givet mening til teknologien og organisationen er foran-
dret, vil denne forandring igen kunne lede til nye forandringer i teknologien som
sa igen vil forandre organisationen osv. “ERP systemer er en lgftestang for for-
andring... og forandring... og forandring” (Kohn, 1995/96, s.425). Der er saledes
tale om en proces, hvor systemet og organisationen gensidigt via medarbejder-
nes forstaelse og handlinger, pavirker og forandrer hinanden. Disse forandringer
medfgrer mange problemer, som ofte Igses et ad gangen, uden at man kommer
til roden af problemerne. Til at forudse og for at undga disse problemers opstaen,
eller for at udnytte dem konstruktivt, kan det vaere formalstjenlig at veere op-
maerksom pa forandringsledelse.

Forandringsledelse kan veere det vanskeligste omrade ved implementering af
ERP systemer. Det er desveerre langt fra alle, der er opmaerksom pa foran-
dringsledelse i forbindelse med implementering. Mange danske virksomheder
peger pa, at de i starten af implementeringen undervurderede behovet for foran-
dringsledelse, og at de i hgjere grad ville have fokuseret pa forandringsledelse,
hvis implementeringen skulle gentages.

Forandringsledelse skal ikke kun ses som veaerende vigtige i forhold til perioden
inden systemet tages i brug, men ogsa efter ibrugtagning. Til illustration af dette
udtalte en medarbejder i forbindelse med en implementering: “konsulenterne var
der til at stotte os gennem fadslen. Desvaerre matte hjzelperne forlade os efter
nogle maneder, og vi stod tilbage med et barn, der var sultent, skreg og opfarte
sig maerkeligt, hvilket vi hverken havde forventet eller var forberedte pa!”.

Forandringsledelse

Modstanden mod systemet viser sig oftest at vaere den stgrste hindring for im-
plementeringen og forandringsledelsens formal er at mindske denne modstand.
Modstand mod systemet defineres her som handlinger, der forsgger at forhindre
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brugen af systemet, eller handlinger, som forsgger at forhindre implementgrerne
i at udfere deres arbejde.

Markus (1983) argumenterer for, at forklaringer pa modstand er vigtige, da de
kan “guide” ledelsens adfeerd og influere pa deres handlinger. Markus opererer
med tre forskellige teorier om hvorfor modstand opstar. Den ferste har at gare
med modstand som felge af interne forhold, som f.eks. folk er modstandere af
forandring generelt. Den anden teori anser modstand som eksisterende pga. det
tekniske set-up som f.eks. systemet er ikke brugervenligt. Disse to teorier er de-
terministiske i deres orientering. Den fgrste antager, at folks handlinger er deter-
mineret af interne forhold, mens den anden antager, at handlinger er determine-
ret af eksterne forhold. Begge teorier anser modstand som noget negativt, der
helst skal undgaes eller overvindes. Den tredie teori, som Markus kalder for
“Interaction theory”, udtrykker, at folk har modstand mod systemet som en faolge
af interaktionen mellem medarbejdernes karakteristika og de karakteristika der
kendetegner systemet. Hun understreger, at den tredie ikke er et mix af de to
andre. Forklaringer pa modstand indenfor denne teori kan f.eks. lyde som; sy-
stemer, der centraliserer kontrollen af dataene vil opleve modstand i en decen-
traliseret organisation, eller systemer, der aendrer “magtbalancen” i organisatio-
nen, vil opleve modstand fra dem, der afgiver magt og blive accepteret af dem,
der far mere magt. Modstanden kan veere reel, men kan ogsa stamme fra uvi-
denhed og frustration. Modstanden kan ogsa skyldes, at der ikke saettes tilstreek-
kelig tid af til, at medarbejderne kan seaette sig ind i det nye system og deres nye
situation.

Ifalge Interaktionsteorien kan modstand ikke ses uden, at der tages hgjde for den
kontekst, hvori modstanden eksisterer. Modstand kan ikke ses som hverken no-
get darligt eller noget godt med mindre, man anskuer det ud fra nogle givne aktga-
rers synsvinkel - modstand er relativ, og ikke absolut. Modstand kan veere de-
struktiv, da den skaber konflikter mellem aktgrerne og saledes optage megen tid
og opmaerksomhed. Den kan ogsa veere positiv i den forstand, at den kan forhin-
dre implementering af systemer, der er uhensigtmaessige i forhold til organisatio-
nen.

Artiklen anlaegger et interaktionsperspektiv pa modstand. Et af de forhold, der er
vaesentlige i forbindelse med interaktions teorien, er, at implementgrerne ses
som en del af organisationsanalysen, hvad er deres egne interesser, hvilken
magt giver det dem, hvad er deres motiver, etc. Et andet vaesentlig forhold er, at
modstand ikke skal ses som veerende et problem, der skal lgses, men som no-
get, der skal undgas, eller som skal bruges konstruktivt, hvis den farst er opstaet.
Artikelen har ikke som ambition at udvikle normative retningslinier for implemen-
tering af ERP systemer, der kan geelde i alle situationer. Interaktionsperspekti-
vets pointe er netop, at en sadan ikke findes, men at den bedste implemente-
ringsstrategi og det bedste funktionelle set-up vil afhaenge af og tage udgangs-
punkt i en analyse af den enkelte virksomhed. Artiklens formal er, at preesentere
retningslinier, som vil kunne veere til inspiration i tilrettelzeggelse af forandrings-

15



Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet, Fibigerstaade 16, 9220 Aalborg @

ledelse i forbindelse med udarbejdelse og realisering af virksomhedens imple-
menteringsstrategi. Disse retningslinier tager udgangspunkt i forandringsledel-
sens temaer, der her daekker over:

Organisatoriske roller og strukturer
Kommunikation og information

Traening og uddannelse

Performance management

Ledelsespraksis, herunder ledelses involvering

Organisatoriske roller og strukturer

Implementering af ERP systemer resulterer ofte i nye organisatoriske strukturer
og nye jobfunktioner for mange medarbejdere samt den made, hvorpa medar-
bejderne arbejder og bliver ledet (Bancroft, 1996). Overvejelser om, hvilke foran-
dringer implementeringen vil kunne afstedkomme, kan derfor anbefales. Disse
overvejelse vil senere kunne anvendes til at forberede sig pa forandringerne og
man vil kunne overveje og vurdere medarbejdernes parathed og evne til at img-
dekomme forandringerne. Man ma overveje, hvad der skal ske med de medar-
bejdere, hvis jobsfunktioner eendres eller helt elimineres, og dem der ikke gnsker
at aendre sig i overenstemmelse med den nye made at ggre tingene pa. Man ma
sa at sige forsta forskellene mellem eksisterende kompetencer og de kompeten-
cer det nye system efterspgrger.

Implementering af ERP systemer bergrer og kraever deltagelse af mange medar-
bejdere - har mange interessenter. Ved opstarten af implementeringen vil det
veaere anbefalingsveerdigt at have nogle ideer om, hvordan de forskellige interes-
senter skal struktureres i forhold til hinanden. Dette kunne f.eks. se saledes ud:
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m

Styregruppe
Daglig Implementerings- = Konsulenter
ledelse leder

Implementerings
gruppe

Afdelings- | Super- | System- Almene
ledere brugere | designere brugere

Figur 1. Interessenter i forbindelse med implementeringen.

Overlapningerne i cirklerne skal ses som medarbejdersammenfald, og nogle af
medarbejderne vil sadledes kunne indga i bade direktionen og styregruppen. Im-
plementeringslederen vil kunne veere medlem af styregruppen og samtidig veere
leder for implementeringsgruppen. Afdelingsledere, superbrugere, systemdesig-
nere og almene brugere vil kunne indga i implementeringsgruppen alt afhaengig
af den specifikke virksomheds gnsker om brugerinvolvering, dens kultur og star-
relse. Konsulenterne er tveergaende og anbefales at interagere med alle interes-
senterne i varierende omfang. De medarbejdere, der befinder sig indenfor de
stiblede linier, udger den daglige ledelse af implementeringen. Hvor laenge den-
ne struktur skal bibeholdes ma bero pa den enkelte implementering og virksom-
hed.

Det forhold, at implementering af et nyt ERP system er en lgftestang for foran-
dring... for forandring, taler for etablering af en permanent matrixorganisation,
der varetager den kontinuerlige udvikling af systemet og organisationen, og ikke
blot en projektgruppe, der ender sit arbejde, nar systemet teknisk er sat op og
taget i brug. En permanent organisation bade i strukturel forstand, hvor systemet,
dets anvendelse og udviklingen er pa dagsordenen, men maske endnu vigtigere,
permanent i medarbejdernes forstaelse af systemets rolle i organisationen. Nar
medarbejderne forventer, at implementeringen er et projekt med veldefineret
slutning, vil der, nar det erkendes, at systemet er en lgftestang til forandring... til
forandring... osv., ofte rettes en del miskredit til selve systemet og til de medar-
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bejdere, der er ansvarlige for implementeringen. Den permanente organisation
bgr, pa grund af systemets strategiske og organisatoriske betydning, have en
central placering i organisationen og ikke efterlades i teknikkernes haender alene.
Matrixorganisationen vil skulle rapportere til den gverste ledelse, for at sikre at
systemet og udviklingen af det er i overensstemmelse med virksomheden strate-

gi.
Kommunikation og information

Intern markedsfering vil veere vaesentlig for, at skabe en holdning til, samt bibrin-
ge en forstaelse for, systemet og implementeringen blandt medarbejderne, og vil
bero pa en effektiv kommunikationsstrategi. Denne strategi bgr vaere en tovejs
proces, hvor det er vigtigt, at der tages udgangspunkt i modtagerens eksisteren-
de viden og hvor modtagerens reaktion pa den information, de far, teenkes ind i
de fremtidige handlinger. | forandringsprocesser er en tidlig start pa kommunika-
tionsstrategien gnskvaerdigt. Det er naturligt at starte med en oversigt over sy-
stemet og hvordan det vil bidrage til forretningen. Formalet med dette er at skabe
en grundlzeggende forstaelse for implementeringen og systemets integrative mu-
ligheder, samt give afsenderen indsigt i organisationens holdning til og forstaelse
af implementeringen. Relativt hurtigt efter denne oversigt ber man ga mere i de-
taljer overfor medarbejderne og relatere det til deres hverdag. Dette for at med-
arbejderne kan bevare interesse for systemet og for at de kan veere parate til
ibrugtagningen af systemet betjeningsmeessigt samt f& indblik i hvordan deres
hverdag forandres. Afsenderen af informationen far i en to-vejs kommunikations-
strategi mulighed for at fa indsigt i medarbejderens holdning og parathed til
ibrugtagningen (eller maske mangel pa sammen), hvilket muligger iveerksaettelse
af nye tiltag for at udbedre dette (Kreemmergaard og Villefrance, 2002). Kommu-
nikationen ber handle om begrundelsen for det nye system, formalet med foran-
dringen, og hvad det nye system kan og ikke kan. Endvidere hvordan imple-
menteringen af systemet vil forandre de forskellige afdelinger og arbejdsproces-
ser. | det omfang det er muligt, er det bedste at forteelle folk, hvad der konkret
sker med deres job, og hvis man ikke er sikker pa det, sa fortael dem det. Tidlig
og kontinuerlig information kan veere essentielle for en evt. accept.

Traening/uddannelse.

| forbindelse med implementering af ERP systemer, er medarbejdernes uddan-
nelse og traening i brugen af systemet samt de nye processer og procedurer na-
turligvis vigtig. Mange virksomheder papeger, at de ville have brugt flere ressour-
cer pa uddannelse, hvis de havde haft chancen igen (Deloitte & Touch, 1998). At
opbygge et godt traeningsprogram for medarbejderne er ikke altid en let opgave.
Alle vil have forskellige behov og ikke alle forstar pa den samme made. Et godt
traeningsprogram kan tage udgangspunkt i en analyse af medarbejdernes behov,
i forhold til den nye situation de vil befinde sig i, nar systemet samt de nye pro-
cesser og procedurer tages i brug. Formalet med en sadan analyse er at fa ind-
blik i, hvad der skal traenes i, hvem der skal treenes, hvor mange og hvilke kurser
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der skal gennemfgres samt hvor mange undervisere, der er behov for. Mange
virksomheder veelger superbrugere som kursusholdere, der efter endt uddannel-
sesforlgb vil arbejde side om side med de folk, som de har undervist (Bancroft,
1996).

”Performance Management”.

Den made hvorpa medarbejderne arbejder og bliver malt forandres, og det ma
overvejes, hvordan disse forandringer identificeres og indarbejdes i organisatio-
nen. Interessenterne skal gives klare mal for deres handlinger. Hvordan skal de
ellers vide, om de har opnaet succes eller har fejlet? | en periode med forandrin-
ger, hvor der skiftes fra en made at gare tingene pa til en anden, er det vigtigt at
skabe klarhed mellem den indsats medarbejderne ggr og sa den belgnning og
anerkendelse de far for indsatsen. Ledelsen ma endvidere identificere de over-
ordnede mal og opstille "key performance indicators” for de forskellige afdelinger.
For at skabe en positiv holdning og sma sejre for interessenterne, kan det anbe-
fales, at der startes med mindre mal og mindre opgaver, som kan fare til resul-
tater, der via kommunikationsstrategien kan synliggeres.

Ledelses praksis herunder ledelsens involvering.

Da forandringerne i forbindelse med implementering af ERP systemer kan have
en gennemgribende karakter, lader det sig vanskeligt gennemfgre uden en ledel-
se. De interessenter, der vil udggre den daglige ledelse af processen, jf. figur 1,
er den ledelse, der vil veere i fokus i det efterfelgende afsnit. Her vil spgrgsmalet,
om hvordan og hvilken praksis de hensigtmaessigt kan udvise, blive besvaret.

Ledelses praksis

Vigtigheden af, at der internt i ledelsen er en feelles forstaelse af, hvad imple-
menteringen er for noget, hvad formalet med implementeringen er og hvilke for-
andringer man indledningsvis forventer, der vil finde sted, kan ikke understreges
nok. Denne feelles forstaelse er vigtig saledes, at der bag kommunikationen og
de ovrige forandringsledelsestiltag eksisterer en overordnet enighed omkring
disse forhold. Det er vigtigt, at ledelsen kan give retningslinier, der vil kunne op-
muntre og udfordre medarbejderne til at arbejde med systemet — at arbejde pa
"den nye made”. Endvidere ma ledelsen sta sammen og melde klart ud til de re-
sterende interessenter, saledes de ikke skaber frustration om implementeringen.

Da implementering af systemer kan vaere mere kompleks, end ledelsen forstiller
sig a priori, ma de fgrste omkostningsestimater bade i tid og penge veere realisti-
ske for, at der ikke senere skabes miskredit til implementeringen. Omkostninger
til immplementeringen, foruden omkostningerne til hard- og software, kan blive 2 til
5 gange mere end selve systemomkostningerne (Bancroft, 1996). De omkost-
ningsparametre, som har pakaldt sig stgrst opmaerksomhed, er da ogsa de res-
sourcer, som implementeringen beslaglaegger, savel internt i organisationen som
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hos de konsulenter, organisationen anvender (Kohn, 1995/96). Implementerin-
gen vil ofte blive vurderet udfra de budgetter, tidsrammer og dead-lines, som
indledningsvis er udarbejdet, og overskridelser af dem vil ofte kunne blive brugt
som udtryk for darlig ledelse, eller for at ERP systemet ikke er hensigtsmaessigt
(Kreemmergaard, 2000).

Styregruppen

Det er vigtigt, at direktionen er involveret i processen, for bade at sikre at imple-
menteringen er i overensstemmelse med virksomhedens overordnede strategi
samt for at legitimere implementeringen, men ogsa fordi implementering af ERP
systemer mere er organisationsudvikling end det er teknologiudvikling. For at in-
volvere direktionen i implementeringen er det vigtigt, at den indgar og tager del i
processen, og etablering af en styregruppe vil vaere hensigtsmaessigt. Direk-
tionens involvering er gnskelig “in terms of providing appropriate strategic vision
and managerial authority. It is also relevant to a processual analysis to help bring
about the process of cultural change with the right amount of political backing”
(Walsham, 1993, s.213). Det vil vaere oplagt at implementeringslederen indgar i
denne gruppe.

Styregruppens farste opgave kan veere at planlaegge og anskueligggre omfanget
af forandringerne, samt udvikle en vision og/eller guidelines for implementerin-
gen. Endvidere kan den forsgge at opstille mal for processen saledes, at andre
har noget at vurdere deres handlinger ud fra og imod (performance manage-
ment). Styregruppen er den, der kan planleegge den overordnede strategi for im-
plementeringen og afggre f.eks., hvordan der skal prioriteres mellem enkelte
konkurrende delopgaver og hvordan ressourcerne skal allokeres.

Det anbefales, at medlemmerne af styregruppen gennemgar nogen uddannelse.
Uddannelsens formal ma vaere, at medlemmerne kommer til at forsta og far ind-
blik i de forandringer implementeringen kreever og medfgrer, samt at den ger
dem i stand til at stille spgrgsmal og krav til andre interessenter og til selve sy-
stemet. Styregruppens medlemmer anbefales endvidere at have kendskab til og
forstaelse for forandringsledelsens temaer.

Implementeringslederen

Implementeringslederen har to hovedfunktioner; dels at veaere leder af imple-
menteringsgruppen, dels at koordinere de igangveerende implementeringstiltag
mellem de forskellige interessenter. Lederen skal kunne sammenkalde til mgder
mellem interessenterne og meegle mellem dem, nar og hvis det er ngdvendigt.
For implementeringen er det hensigtsmaessigt, at implementeringslederen er
medlem af styregruppen og rapporterer til den gverste ledelse. | en artikel af
Keen fra 1981 bliver IT-implementering i falge Walsham (1993) set som “an in-
tensively political process” og “the organizational change associated with a com-
puter-based IS (informationssystemer, red) as requiring a process of coalition
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building. He argued that this cannot be achieved by staff analysts, who are to
easily caught in the middle with no formal powers, but requires information sys-
tems managers with authority and resources for negotiation.” (Walsham, 1993,
s.214). Lederen ma saledes forsta sin politiske rolle og samtidigt ideelt set have
kendskab til det system som gnskes implementeret. Implementeringslederens
kompetencer kan ideelt siges, at skulle omfatte:

e Forretningsmaessig forstaelse - sammenholde brugen af systemet
med virksomhedens strategi

e Teknologi- og systemindsigt - opstille en egnet teknologipolitik for
organisationen og veere i stand til at veere kritisk overfor systemet
og evne at stille spgrgsmal og krav

e Organisatoriske ledelsesevner - motivere interessenterne og fa
dem til at arbejde sammen

e Human-ressource ledelsesevner - forstd medarbejdernes viden,
handlinger og informationsbehov

e Funktionel ledelsesevner - lede matrix-organisationen - imple-
menteringen og de medarbejdere, der i gvrigt beskaeftiger sig med
implementeringen

Lederen kan forventes ofte at skulle forene modsatrettede behov fra interessen-
terne. Opstartsfasen af processen vil ofte forega gnidningsfri. Det er forst, nar
interessenterne begynder at udvikle anbefalinger, at problemerne kan opsta. Det
er oplagt, at alt, der diskuteres og besluttes, ikke vil vaere rigtigt for alle interes-
senterne. Lederen ma derfor kunne vaere overbevisende, han ma kunne “"seelge”
budskabet for at bibeholde statte fra interessenterne. Der ma endvidere rettes
opmeerksomhed mod, om denne begynder at kontrollere for meget og glemmer,
at der reelt er mange andre end ham selv, der skal implementere og udvikle sy-
stemet.

Implementeringsgruppen

Implementeringsgruppen kan som fglge af ERP systemernes integrerende ka-
rakter hensigtsmeessigt sammenseettes af medarbejdere med tilknytning til de
forskellige afdelinger og funktionsomrader i virksomheden. Pa grund af imple-
menteringens omfang og de forandringer den adstedkommer, anbefales det, at
det er ngglemedarbejderne fra de forskellige afdelinger, der udpeges som grup-
pemedlemmer, og at de allokeres 100% til projektet. Det kan overvejes hvor hg;j
brugerinvolvering, der gnskes - skal afdelingsledere, superbrugere, systemde-
signere eller almene brugere indga i gruppen. Disse overvejelser bgr bero pa
virksomhedens kultur og starrelse. Det anbefales som minimum, at det overvejes
hvordan disse grupper involveres i implementeringen, og hvordan det sikres, at
forandringerne far rodfeeste i organisationen.

21



Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet, Fibigerstaade 16, 9220 Aalborg @

Da gruppen er sammensat af forskellige medarbejdere fra hvert funktionsomra-
de, kan det ofte ske, at de har forskellige forstaelser af systemet, og under im-
plementeringen ofte vil rette deres fokus forskelligt. Nogle medlemmer kan for-
ventes at vaere meget entusiastiske, med risiko for at miste deres kritiske sans,
mens andre vil vaere mere tilbageholdende. Engagementet i gruppen kan ofte
&ndres fra entusiasme til frustration og vil kunne varierer blandt medlemmerne.
Det anses for vigtigt, at gruppen fremstar som enige udadtil og at evt. problemer
lgses internt i gruppen, for at bevare de @gvrige interessenters interesse og re-
spekt for implementeringen.

Implementeringsgruppen kan veere den, der er ansvarlig for den konkrete imple-
mentering, hvorfor det som minimum anbefales, at medlemmerne far et overord-
net kendskab til systemet og brugen heraf. Det anbefales saledes, at dette
grundlaeggende kendskab kan indga i den videre overordnede planlaegning og
gennemfgrelse af implementeringen. Da gruppen er ansvarlig for den konkrete
implementering, er det vigtigt, at den bevarer en taet kontakt til styregruppen. Det
er ligeledes vigtigt, at medlemmerne evner at “ga i spidsen” for forandringer og
evner at kommunikere med interessenterne. Ansvaret for kommunikationen til
gvrige interessenter kan til tider vanskeligt lsegges i heenderne pa implemente-
ringsgruppen alene, da dens medlemmer ikke altid kan forventes, at have et til-
bundsgaende kendskab til hver enkelt afdeling, og ansvaret kan i de tilfeelde pla-
ceres hos de forskellige afdelingsledere.

Gruppen kan beskeeftige sig med aendringerne i interaktionsmgnsterne, de gn-
skede kvalifikationer hos medarbejderne, og i samarbejde med konsulenterne
udarbejde uddannelsesprogrammerne og forandre organisationens processer.
Endvidere vil den hensigtsmaessigt kunne beskaeftige sig med den integration
implementeringen medfgrer samtidig med, at den i samarbejde med implemente-
ringslederen er ansvarlig for overholdelse af deadlines. Det kan vaere gruppen,
der har den daglige kontakt til gvrige interessenter og det kan vaere den, der ud-
naevner de medarbejdere, superbrugere og systemdesignere, der skal sta for
den operationelle del af implementeringen.

Konsulenterne - dialog partnere

Da fa af organisationens interessenter, om nogen, har kendskab til systemet, er
brugen af konsulenter udbredt. Der ma stilles krav til de konsulenter, man hyrer
til at bistda med implementeringen. Krav om at de dels ser implementering af nyt
ERP system processuelt, at de er i stand til at gare projektets og det konsekven-
ser forstaelige for organisationen, samt at de evner at diskutere forandrings-
aspekterne og forandringsledelsens temaer. Ofte er konsulenterne, blevet ankla-
get for at vaere far darlige. Kvaliteten af konsulenterne kan man naturligvis ikke
laste systemet for, men det er et aspekt, som man er ngdt til at forholde sig til.
Valget af konsulenter skal derfor tages med omhu, og virksomhederne bgr veere
opmeerksomme pa risikoen for konsulenterne "overseelger” systemerne, med det
resultat at medarbejderne bliver skuffede, nar systemet tages i brug.
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Mange virksomheder udtrykte i 1998 at de var tilfredse med konsulenternes sy-
stemkendskab (Deloitte & Touche, 1998). Denne tilfredshed skal dog ses i lyset
af virksomhedens egne interessenters a priori kendskab til systemet. Med inte-
ressenternes ofte spinkle kendskab, kan de nemt blive forblindet af konsulenter-
ne, og det forhold at konsulenterne kender noget til det system, der virker sa
uoverskueligt for dem selv. Endvidere skal tilfredsheden ses i lyset af den efter-
spergsel, der er efter medarbejdere med kendskab til systemerne og at mange af
konsulenterne selv er nyuddannede i brugen af systemet. Konsulenternes evne
til at overfgre viden til interessenterne skal ses i forhold til selve systemet — selve
brugen af det, men ogsa i forhold til deres evner til at skabe forstaelse blandt in-
teressenterne for kommende problemstillinger og hvordan disse skal lgses. Vi-
densoverfgrelsen skal samtidig kunne ggre interessenterne i stand til at stille
sporgsmal og krav til systemet, egne processer og i sidste ende til konsulenterne
selv.

Afsluttende kommentarer

Artiklen har forhabentlig bidraget til en storre forstaelse af vigtigheden af en fo-
kusering pa forandringsledelse i forbindelse med implementering af ERP syste-
mer, samt bidraget til at kunne forebygge en evt. modstand i organisationen mod
implementeringsprocesser. Det kan veere kritisk for implementeringen, at alle in-
teressenter forstar de forandringer, implementeringen kan afstedkomme og at
disse forandringer bliver ledet. Da ERP systemer kan integrere alle funktioner i
virksomheden og skabe gennemgribende forandringer i den made organisatio-
nen organiserer sine aktiviteter pa, vil det vaere ledelsens ansvar at sikre, at alle
funktionsomrader er involveret i implementeringen. Hvordan den enkelte virk-
somhed vil benytte forandringsledelse i forbindelse med deres implementerings-
proces, ma bero pa samspillet mellem systemet og den konkrete virksomhed.
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Resume og formal

Brugen af ERP systemer er steget markant i sidste halvdel af 90°erne og flere og
flere virksomheder beretter om de problemer, de har med implementeringen og
brugen af dem. Den store udbredelse sammenholdt med problemerne gor, at det
kan veere nyttigt at diskutere, hvad systemerne kan, hvilke forandringer, kritiske
forhold og udfordringer der er forbundet med implementeringen af dem. Det er
denne diskussion, der finder sted i denne artikel. | artiklen bliver der Indlednings-
vist redegjort for udviklingen i brugen af ERP systemer. Denne redeggrelse ef-
terfalges af en preesentation af hvad ERP systemer er og kan, hvorefter selve
implementeringsbegrebet i relation til ERP systemer diskuteres. Implementerin-
gen af ERP systemer anses for at vaere en kontinuerlig proces og for at veere
mere organisationsudvikling end teknologiudvikling. Implementering af ERP sy-
stemerne er saledes forbundet med en reekke organisatoriske forandringer. De
hyppigst forekomne forandringer bliver derfor praesenteret. Der er rejst og kan
rejses en kritik til selve systemerne og de organisatoriske forhold, der er forbun-
det med implementeringen. Denne kritik bliver praesenteret og slutteligt bliver der
redegjort for, hvilke udfordringer denne kritik stiller virksomhederne overfor.

Artiklen er skrevet pa baggrund af andres og egne empiriske undersggelser,
samt publiceret litteratur og teorier om ERP systemer. Formalet med artiklen er
at skabe en stagrre forstaelse og indsigt i de forhold der relaterer sig til imple-
mentering og brug af ERP systemer. En sadan forstaelse og indsigt forventes at
kunne give de virksomheder, der enten pataenker eller allerede implementerer et
ERP system, et bedre udgangspunkt til at beslutte og lede udfra.

Indledning

Verden over investeres der arligt omkring 70 milliarder kroner i ERP (Enterprise
Resource Planning) systemer, som f.eks. SAP, Baan og Oracle, og dertil relate-
rede konsulentydelser. Dermed hgrer systemerne til de allermest investe-
ringstunge IT-systemer overhovedet. | Danmark sk@nnes markedet for ERP sy-
stemer at have en samlet omsaetning pa omkring én milliard kroner om aret, og
brugen af ERP systemer er i dag udbredt. 80% af danske industrivirksomheder
forventes at have implementeret et system i ar 2002.

25



Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet, Fibigerstaade 16, 9220 Aalborg @

Man kan veere tilbgjelig til at tro, at fordi brugen af ERP systemer er sa udbredt,
ma systemerne ngdvendigvis vaere gode. Det kan muligvis veere sadan. | en un-
dersggelse fra 1998 fremgar det da ogsa, at 85% af de virksomheder, der havde
implementeret et ERP system, var tilfredse og at 15% ligefrem havde faet mere,
end de forventede (Deloitte & Touche, 1998). Siden 1998 har flere og flere virk-
somheder berettet om de problemer de har haft med implementeringen, at det
bl.a. har taget laengere tid og kostet mere end forventet. Endvidere viser en ny
undersggelse (PA Consulting, 2000), at op mod 92% af de virksomheder, der
implementerer ERP systemer, er utilfredse med udbyttet af systemerne og om-
kring halvdelen peger pa, at ERP systemerne hverken har levet op til forventnin-
gerne om bedre kundeservice, ikke har gjort forretningsprocesserne mere strgm-
linede, ikke forbedret informationsstremmen i virksomheden, og heller ikke har
levet op til forventningerne om hgjere produktivitet og forbedret styring af virk-
somheden, (PA Consulting, 2000). Den store tilfredshed i 1998 og den store util-
fredshed med systemerne i 2000, star i skarp konstrast til hinanden. 20% af virk-
somhederne i 1998 ikke ansa udarbejdelse af cost-benefit-analyser som et veae-
sentligt forhold i forbindelse med implementering (Deloitte & Touche, 1998) og
andre undersggelser peger pa, at det ofte er vanskeligt for virksomhederne at
opstille malbare mal for implementeringen, og dermed reelt ikke har noget at
male den pa (Roos, 1998). Dette ggr, at man kan stille sig skeptisk overfor sa-
danne tilfredsheds- versus utilfredshedsundersggelser.

Mange virksomheder giver udtryk for at implementeringen af systemerne er van-
skelig og at systemerne ikke lever op til forventningerne, og at de vil investere
yderligere for at fa udnytte af dem. Virksomhederne kan saledes siges at keempe
med implementeringen af ERP systemerne. At keempe med implementeringen af
IT-systemer er ikke et nyt faanomen. Virksomheder har keempet med implemen-
tering af IT siden computeren blev introduceret. | starten blev IT brugt til at auto-
matisere administrative funktioner som bogholderi og fakturering. | starten af
60 erne udviklede IT systemerne sig til ogsa at kunne handtere lagerstyring. Med
introduktionen af COPICS (Communications Oriented Production Information and
Control Systems) i 70°erne fokuserede de industrielle IT applikationer pa MRP
(Material Resource Planning). MRP konceptet blev i 80°erne udviklet til MRP/II
(Manufacturing Resource Planning), som blev understgttet af forskellige IT appli-
kationer. Med udviklingen af RDMS (Rational Database Management Systems)
blev IT applikationerne udvidet til ogsa at indeholde HR (Human Resource) og
gkonomistyring, og dermed opstod ERP. | 90°erne har ERP systemerne veeret
dominerende og salget og brugen heraf har veeret steerkt stigende.
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Udvikling af funktionalitet i IT-systemer over tid

ERP systemer

For at kunne forstd den markante stigning i salget og brugen af ERP systemer,
og de dertil h@rende problemer, ma man farst forsta, hvilke problemer de er de-
signet til at lgse - sammenleegning af tidligere fragmenteret information i virk-
somheder. | de fleste virksomheder har data ikke tidligere veeret gemt i én samlet
database. Tveertimod har data og information vaeret spredt ud pa flere forskellige
uafhaengige systemer, i forskellige afdelinger, funktioner, produktionsenheder og
regioner. Uafhaengige systemer, data og information, har isoleret set ikke den
store veerdi, men samlet i ét system kan de vise sig at veere én afggrende faktor i
forbindelse med forbedring af produktivitet og effektivitet.

Vedligehold og udvikling af forskellige uafhaengige systemer har medfert store
omkostninger, som f.eks. omkostninger til genindtastning og omformatering af
data fra ét system til ét andet, programmering af kommunikation links mellem sy-
stemer med det formal at kunne automatisere overfgrelsen af data, etc. Disse
direkte omkostninger har veeret store, men de indirekte omkostninger ma for-
ventes at have veeret endnu stgrre. Hvis eksempelvis en virksomheds salg- og
ordresystem ikke har kunnet "tale” med produktions- og planleegningssystemet,
har produktiviteten og kundetilfredsheden ikke veeret tilfredsstillende. Med andre
ord, hvis én virksomheds EDB systemer har veeret fragmenterede, har virksom-
heden ogsa veeret det (Davenport, 1998).

ERP systemer er modul baserede standardsystemer udviklet pa forhand af sy-
stemudbyderne pa baggrund af "best-practice” og industrielle reference modeller.
| hvert modul er der en reekke konfigureringstabeller, som virksomheder kan
veelge imellem, i SAP/R3'’s tilfeelde mere end 3.000 tabeller. Dette betyder, at
virksomheder har mulighed for at veelge de tabeller, der passer bedst til deres
virksomhed. Konfigureringen af systemerne kan saledes siges, at veere fleksibel i
forste omgang. ERP systemer er udviklet til handtering af processer internt i virk-
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somheden, stramligner virksomhedens dataflow, og giver ledelsen adgang til et
veeld af realtime informationer. ERP systemer ggr det muligt at integrere forskel-
lige tidligere separate og ukoordinerede strukturer og processer i virksomheden.
De er karakteriseret ved at kunne samle en hel koncerns forsyningskaede og ge-
ografiske og forretningsmaessige enheder i et system. De syntes saledes at kun-
ne anvendes til at rationalisere bestemte omrader internt i vicksomheden og opna
et hurtigere og mere gnidningslgst flow af materialer, produkter og serviceydelser
og samtidig medvirke til at fremme leveringsevnen overfor virksomhedens kun-
der. | korte traek en forbedring af og i virksomhedens logistik.

ERP systemer muligger en samling af tidligere uafhaengige systemer, ved at
samle data og information i en samlet database. Databasen samler data fra og
giver data til de forskellige moduler i systemet, som kan stgtte virksomhedens
aktiviteter pa tveers af afdeling, produktionsenhed og region (se nedenstaende
figur). Nar nye data er indtastet et sted, vil relateret information blive opdateret
som virksomhedens medarbejdere uanset afdeling, produktionsenhed eller regi-
on vil kunne have adgang til.

Rapport
modul

Sl o Qkonomi
leverings B

%

ﬁ Produktions

modul

Lagerstyrings
| - modul
HR
modul

Eksemplet kunne veere, hvor en salgsrepraesentant er ansat i en nordjysk virk-
somhed, og under et salgsbesag sidder hos en kunde pa Sjeelland, far en fore-
sporgsel pa et specifikt produkt. Salgsrepraesentanten kan, mens vedkommende
opholder sig hos kunden, taste dennes specifikke gnsker ind i ERP systemet pa
sin baerbare PC, og systemet vil automatisk udarbejde en kontrakt indeholdende
produkt konfigureringen, prisen og leveringsdatoen. Hvis kunden accepterer
kontrakten, vil systemet, nar saelgeren trykker pa én tast, checke kundens kredit-
veerdighed, og er den i orden, vil ordren vaere modtaget. Derefter vil systemet
planlaegge forsendelsen, identificere de bedste ruter, og derefter, ved at arbejde
bagud fra leveringsdatoen, reservere de ngdvendige materialer fra lager, bestille
ngdvendige dele fra underleverandgrer, og planlaegge produktionen pa fabrik-
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ken. Salgs- og produktions prognoserne bliver opdateret, en MRP-plan og stykli-
ste udarbejdet. Salgsrepraesentantens lgnkonto tilferes vedkommendes salgs-
kommission. Produktionsomkostninger og deekningsbidraget udregnes, og virk-
somhedens forskellige konti og balancer opdateres. Systemet foretager sa godt
som alle de informationsoverfgrelser, der er forbundet med salget.

For mange virksomheder har implementeringen betydet markante forbedringer i
produktivitet og gennemlgbstid fra salg til levering. Eksemplevis reducerede
IBM’s Storage Systems Division for det fgrste den tid det tog at lave nye priser
pa deres produkter fra 5 dage til 5 minutter. For det andet reduceredes den tid
det tog, at producere og sende en erstatningskomponent fra 22 til 3 dage. For
det tredje reduceredes den tid det tog at lave en komplet kreditvurdering af kun-
derne fra 20 minutter til 3 sekunder (Davenport, 1998).

Implementering af ERP systemer bliver som oftest forstaet som vaerende tiden,
indtil systemerne bliver operationelle (go-live) altsa brugt i forbindelse med det
tekniske set-up. Erfaringer viser dog, at "going live is not the end of the ERP
journey” (Deloitte & Touche, 1999) og at "going live” er et step, som leder til
mange andre step (Eriksen m.fl. 1998). Der opleves séaledes at veere et behov for
at diskutere, hvordan implementering af ERP kan forstas.

Implementering

IT-implementering kan defineres som: “an organisational effort to diffuse an ap-
propriate information technology within a user community” (Kwon and Zmud,
1987, s.231). Implementering har saledes at ggre med at indfgre IT til brugere.
Begrebet implementering i forbindelse med ny IT er blevet brugt forskelligt i litte-
raturen. “The term implementation is sometimes used to mean technical imple-
mentation, namely ensuring that system development is completed and that the
system functions adequately in a technical sense. At other times, it is used to re-
fer to the human and social aspects of implementation, such as that the system is
used frequently by organization members” (Walsham, 1993. s. 210). At bruge
begrebet implementering pa denne made giver associationer til, at implemente-
ring finder sted indenfor et givent tidsrum. Denne made at anskue implemente-
ring pa har domineret ERP implementeringsmodellerne. Modellerne antager end-
videre, at det er muligt at fastlaegge en klar strategi for implementeringen, og at
det ikke er sveert at styre efter malene, de skal bare fastsaettes (Koch, 2000).

Et interessant spgrgsmal i forbindelse med implementering af ERP systemer, er
om implementering kan anskues pa denne made. Behgver man, nar man har
skabt en orden et sted, ikke at lave nye ordner? Eller vil man erkende, at netop
det at have bragt orden i et ellers delvist kaos et sted, vil skabe uorden andre
steder, og at Igsning af et problem skaber nye problemer? Disse to spgrgsmal
kan anskues som tilhgrende to traditioner eller forstaelser. Det fgrste spargsmal
repraesentere en traditionel funktionalistisk forstaelse, hvor implementering er en
rationel og mal-orienteret aktivitet med en veldefineret start og slutning, der ef-
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terfglgende bidrager til en stabil fase. Det andet spgrgsmal derimod repraesente-
rer en forstaelse, der anser implementeringen og herunder brugen af IT-systemet
som en kontinuerlig proces, der fordrer forandring og ser implementering af ERP
systemer som en sgge-laere proces, hvor resultatet vil vaere en akkumulering af
sma og til tider tilfaeldige modifikationer, og hvor nye delmal og delopgaver opstar
som folge af den vidensudvikling, der finder sted i forbindelse med implemente-
ringen.

Det andet spargsmal er saledes i trad med nye erfaringer i forbindelse med ERP
implementering, hvor netop "going live” med systemet ikke anses for enden men
et step der leder til mange andre step. Implementering af ERP systemer kan for-
stds som en kontinuerlig s@ge-laere proces. En s@ge-laere proces i forbindelse
med IT-implementering kalder Sabherwal & Robey (1995) for en “In-House Trial
and Error’. En sadan ‘s typified by performane problems and internal resistance
throughout the project’s life. This creates a situation in which systems are con-
structed, projects are redefined midstream, and the systems are reconstructed in
response to problems encountered at different stages.... The sequence of events
appears to be a response to problems rather than a carefully executed plan” (s.
256). Der er ingen endelig slutning eller et endeligt system, da systemet gennem
lasning af nye erkendte problemer og modificeringen fortseetter med at blive ud-
viklet. Nye funktionaliteter bliver opdaget, nye problemer opstar, som kraever sy-
stemaendring eller —udbygning, tidligere processer og procedurer bliver pludselig
anset som forkerte, introduktionen af en ny funktionalitet kraever eller ggr aktg-
rerne opmaerksomme pa forhold, som skal/kan aendres i enten systemet eller or-
ganisationen, der kommer nye og opdaterede udgaver af systemet, nogle med-
arbejdere udviser modstand mod systemet som vanskeliggar implementeringen,
etc. Implementering af ERP systemer er saledes en kontinuerlig proces, der ikke
ender ved ibrugtagningen af dem. Implementeringen kan veere “en lgftestang for
forandring... og forandring... og forandring” (Kohn, 1995/96. s.425) og er mere
organisationsudvikling end det er teknologiudvikling.

Forandringer ved implementering og brug

Da implementering af ERP systemer er en kontinuerlig forandringsproces og me-
re organisationsudvikling end teknologiudvikling, syntes det interessant at pree-
sentere nogle af de vaesentligste og mest hyppigt forekomne forandringer. Af
disse skal her naevnes:

Integration

AEndrede processer
Standardisering

Nye organisationsstrukturer
Ledelses- og beslutningsstrukturer
Nye kompetencer og viden
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Implementeringen af ERP systemer kan som felge af systemet integrative mulig-
heder, integrere tidligere opdelte afdelinger, funktioner, virksomheder, etc. Im-
plementering af ERP systemer skaber saledes starre integration. Endvidere ba-
ner implementeringen vejen for en BPR, da en implementering kraever en evalu-
ering og gennemgang af mange processer og forretningsgange. Selv uden en
formel BPR, fgrer en ERP implementering ofte til feerre step i processerne.

Ved en ERP implementering bliver megen viden kodificeret og implementeringen
abner mulighed for en standardisering af sa vel processer, procedurer og sproget
i virksomheden. Dette bevirker, at veerdien af tacit viden reduceres og at man
som virksomhed kan sikre en ensartethed internt i organisationen og i behand-
ling af eksterne kontakter som kunder og leverandgrer, og en streamlining af in-
terne processer som f.eks. logistik og produktionsstyring indenfor samtlige afde-
linger.

Implementeringen af ERP kan bevirke at en matrix struktur opstar. Dette sker
som fglge af etablering af nye proces- eller projektgrupper pa tveers af virksom-
hedens organisation og organisatoriske niveauer, til Igsning af de delopgaver,
der kontinuerligt opstar i forbindelse med implementeringen. Endvidere opstar
der ofte et kompetencecenter, som varetager implementeringen. Medarbejderne i
centeret har ikke blot kendskab til brugen af systemet, men ogsa til system konfi-
gureringen og virksomhedens processer. Dette betyder, at meget viden om sy-
stemet og virksomhedens processer bliver centreret pa relativt fa personer.
Centeret far en central placering og er involveret i og/eller treeffer mange af de
beslutninger, der er forbundet med udviklingen af systemet og organisationen.
Implementeringen er saledes forbundet med en centralisering. Men samtidig sker
der en decentralisering. Dette sker som fglge af, at nogle organisatoriske ni-
veauer bliver overflgdige og der skabes fladere og mere fleksible organisationer
(Davenport, 1998), da mange af de beslutninger, der tidligere blev truffet af en
leder, nu bliver truffet af de medarbejdere, som dagligt bruger systemet.

Nye jobfunktioner opstar og den made, hvorpa medarbejderne arbejder og bliver
malt og ledet kan aendres. Der opstar nye relationer mellem medarbejderne, da
medarbejderne skal til at dele information og treeffe nye beslutninger. Kravene til
medarbejdernes kompetencer aendres. De skal nu udvise stgrre ansvarlighed og
veerdseette en hgjere grad af frihed i deres daglige arbejde. En af de vigtigste
kompetencer ved ERP implementering er team-building og kommunikation (Ap-
pleton, 1997), da systemet integrerer tidligere adskilte funktioner og afdelinger.
Medarbejderne i hele virksomheden skal vaere opmeaerksomme p4, at det de ger
har indflydelse pa hvad andre har mulighed for at ggre. Som et resultat af ERP
implementeringen skal IT-medarbejderne vide mere om virksomhedens proces-
ser, og de medarbejdere der har kendskab til virksomhedens processer skal vide
mere om IT (Baskerville m.fl. 1999). IT-medarbejderne og system udviklernes ar-
bejdsopgaver kommer mere til at dreje sig om udvikling af nye processer og til-
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pasning af og til ERP softwaren, end om design og udvikling af software Igsnin-
ger. Efterspgrgslen efter kompetencer til software udvikling forsvinder.

Boudreau og Robey (1999) har beskeeftiget sig med ERP implementering og or-
ganisatorisk forandring. De fremhaever, at selv om ERP systemer ofte bliver an-
set for en unik teknologisk forandring, der er i stand til at forandre organisationen
markant, er der ingen grund til automatisk at antage, at ERP systemer er en de-
terministisk teknologi. ERP systemer er ikke en deterministisk teknologi. Foran-
dringer ved implementering af et ERP system opstar i den komplekse interaktion
mellem organisationen og systemet, hvorfor det a priori ikke vil vaere muligt at
identificere, hvilke konkrete forandringer der vil finde sted i en specifik virksom-
hed. Implementering, herunder systemet og de forandringer der finder sted, er
ikke uproblematisk og der har veeret rejst en del kritik af savel systemerne samt
de implementeringsmaessige relaterede organisatoriske forhold.

Kritiske forhold i relation til systemerne

Nar virksomheder implementerer et ERP system skal de fagrst beslutte, hvilke
moduler og funktionalitet de gnsker. Nar det er besluttet er der to andre vigtige
sporgsmal virksomhederne skal tage stilling til. For det forste ma de beslutte om
de gnsker at acceptere den logik og de processer, der eksisterer i systemet. For
det andet méa de beslutte i hvor hgj grad de ensker at standardisere deres pro-
cesser.

Valget af funktionalitet kan vaere vanskelig, da systemerne indeholder megen
funktionalitet, som virksomhederne har tendens til at tage i brug, eller gnsker at
tage i brug, selv om disse funktionaliteter ikke hjeelper virksomheden til bedre
profitabilitet, hgjere kvalitet eller effektivitet (Appleton, 1997). Mange virksomhe-
der finder det vanskeligt, at der er tusinde af tabeller som skal initieres fgr syste-
met kan tages i brug (Bancroft, 1996). En kritik er saledes rejst til selve opsaet-
ningen af systemerne og kompleksiteten i softwaren. Selv om der eksisterer
mange forskellige konfigureringstabeller som kan imgdekomme den enkelte virk-
somheds gnsker og specifikke karakteristika, kan opsaetningen vaere vanskelig at
aendre, nar forst systemet én gang er sat op. Flere betegner ERP systemet som
cement. Det er meget fleksibelt inden det starkner, men nar farst det er starknet,
er der ikke noget man gere for at aendre det. Dette opfattes af mange virksom-
heder som utilfredsstillende, da de har behov for konstante forandringer.

Ofte er den tid, det tager at implementere systemerne blevet kritiseret — det tager
for lang tid. Denne tid kan mindskes, hvis virksomheder veelger at implementere
systemet og de standardiserede processer og procedurer, der er indeholdt i sy-
stemerne. Problemet er imidlertid, at systemerne er generelle og at standard
processerne og procedurerne sjeeldent passer til de krav virksomheden stiller til
sine processer og procedurer. En tilpasning af systemet og/eller tillzegsmoduler
(add-on’s, dvs. IT-applikationer, der kan kobles pa ERP systemer) kan saledes
veere ngdvendige — dette kaldes en costumatisering. En sadan costumatisering
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er medvirkende til forleengelse af den indledende konfigurering, og jo mere der
tilpasses og bruges tilleegsmoduler, jo leengere tid tager det.

En hgj grad af costumatisering medferer hgje vedligeholdelses-omkostninger,
samtidig med at jo mere systemet er tilpasset den enkelte virksomhed, jo van-
skeligere vil systemet have ved at kommunikere med kunders og leverandgrers
systemer, eller ved at indga i andet intraorganisatorisk samarbejde. Uanset hvor
megen systemtilpasning man foretager, kan ERP systemer, som fglge af den
made de er opbygget pa og den logik der eksisterer i dem, i et vist omfang siges
at diktere virksomheders mulige strategier, organisationsstrukturer og kulturer
(Davenport, 1998). Systemerne kan f.eks. presse virksomheder til fuld integrati-
on, selv om et vist niveau af uafhaengighed mellem funktioner og afdelinger bedst
ville tjene virksomhedernes interesser. Ligeledes kan de presse virksomheder til
at implementere standardiserede processer (dem der er defineret i systemerne),
selv om de tidligere ustandardiserede processer har veeret en virksomheds ker-
nekompetence og givet den dens konkurrencemaessige fordel(e). Spgrgsmalet
bliver sa i hvilket omfang virksomheder kan tale at implementere de standardise-
rede processer der er indeholdt i systemerne, far de underminerer deres konkur-
rencemeessige fordel(e) og/eller deres mulighed for differentiering? Vil anvendel-
sen af ERP systemer, f.eks. fratage virksomhedens kompetencer indenfor admi-
nistrative processer, sa de ikke adskiller sig fra andre, der har tilsvarende syste-
mer? Disse spgrgsmal har naturligvis mest relevans for de virksomheder, der har
baseret deres forretning pa differentiering af processer, f.eks. pa leveringsser-
vice, frem for pa produkter. Et unikt produkt vil stadig vaere unikt uanfeegtet stan-
dardiserede processer.

| forbindelse med tilpasningen af systemerne bliver virksomhedens produkter lagt
ind i systemet med hver deres karakteristika, og det bliver gennemskueligt hvad
de koster at producere, hvornar de kan produceres og leveres, etc. To spgrgsmal
kan rejses i denne forbindelse — 1) hvordan vil man handtere ordrer pa produkter
man endnu ikke tidligere havde fantasi til at forestille sig kunderne vil efterspar-
ge, og 2) hvordan vil man handtere fleksibilitet i systemet, saledes at en medar-
bejder, f.eks. pa eget initiativ kan handbaere en ordre igennem, fordi vedkom-
mende kan se, at det er det mest hensigtsmaessige, selv om systemet “siger”
noget andet.

Der er blevet rettet megen kritik til at budgetterne ofte overskrides betragteligt
ved implementering af ERP systemer. Prisen for standard systemer er lav i for-
hold til systemer udviklet af og til den enkelte virksomhed, men prisen for selve
systemet udger kun en mindre del af omkostningerne ved implementeringen.
Dette skyldes til dels omkostningerne til eksterne konsulenter og omkostninger til
egne medarbejdere. Endvidere er der mange omkostninger forbundet med ud-
dannelse og traening i bade brugen af systemet og de nye processer. Behovet for
uddannelse og treening er ofte blevet undervurderet af virksomheder, og hoved-
parten siger efterfalgende, at man ville have brugt flere ressourcer pa det, hvis
man kunne lave den indledende implementering om.
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Ikke blot er den tid og de omkostninger, der er forbundet med implementeringen,
samt det vanskelige i at aendre en given konfigurering blevet kritiseret, der er og-
sa blevet rejst kritik af, at systemerne ikke kan bruges til at understgtte de strate-
giske valg ledelsen treeffer, selvom systemerne producerer store maengder af
information. Ledelsen far et informationsgrundlag, som er yderst detaljeret, men
farligt at bruge, hvis ikke systemet er sat rigtigt op og de mange basis informatio-
ner og rutiner er "leest rigtigt ind”. En anden kritik gar pa, at systemerne ikke har
hjulpet virksomheder til at se fremad, men i stedet har givet dem overblik over,
hvad der er sket i bakspejlets perspektiv. | dag er ERP systemer mest af alt tran-
saktionsbaserede systemer, der minutigst beskaeftiger sig med de interne aktivi-
teter i virksomheden. De forteeller kun lidt om, hvordan virksomheden bar forhol-
de sig til sin konkurrencemaessige omverden.

Kritiske forhold i relation til organisationen

Implementeringen af ERP systemer er forbundet med en reekke kritiske forhold
relateret til selve systemerne, men erfaringen viser, at systemerne sjaeldent er
skyld i alle problemerne. Der har ofte veeret svaere forstaelsesproblemer i virk-
somheder, hvor de opgaver der har veaeret forbundet med implementeringen, har
veeret undervurderet. Det er pa den organisatoriske og ledelsesmaessige side,
herunder modstand mod systemet, at mange af problemerne med implemente-
ringen opstar. Denne modstand kan skyldes forskellige forhold og have forskellig
karakter. En modstand kan kaldes traditionel modstand. Den har at ggre med at
medarbejderne modsaetter sig aendringer i deres daglige arbejde. En anden
modstand kan kaldes intellektuel modstand, som har at ggre med at medarbej-
derne ikke forstar integrationen i systemet, og den indflydelse som deres arbejde
har pa andre muligheder. En tredje form for modstand stammer fra virksomhe-
dens kultur og magtpolitiske forhold (Roos, 1998). En fjerde modstand kan
stamme fra ledere der modseette sig implementeringen, da deres magt og indfly-
delse kan reduceres som fglge af implementeringen. Anden modstand kan
stamme fra, at nogle medarbejderne er usikre pa funktionaliteten i systemet, pa
brugen og behovet for data og pa det overordnede formal med implementeringen
(Eriksen, m.fl. 1999). Med hensyn til den ledelsesmaessige side udgar beslutnin-
gerne om ERP systemer ofte fra IT-chefen eller fra gkonomidirektaren, og tople-
delsen er ikke nok involveret, og overlader implementeringen til medarbejdere,
der ikke har den forngdne autoritet til at Igse de organisatoriske problemer eller
til at gennemfgre de ngdvendige organisatoriske forandringer.

Hvis topledelsen i organisationen ikke forstar og tager aktivt del i implementerin-
gen, samt overlader implementeringen til en mellemleder, der ikke er involveret i
virksomhedens strategiske planlagning, kan der opsta en raekke problemer ved-
rgrende, hvordan de strategiske planer og @vrige udviklingsopgaver stemmer
overens med de planer og initiativer, der igangsaettes i relation til implementerin-
gen af systemet. Vil de udviklingsopgaver og strategiske planer ledelsen igang-
seetter, kraeve sa store aendringer i systemopsaetningen og medarbejdernes brug
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af systemet, at realiseringen af dem ikke kan gennemfgres indenfor den tidshori-
sont ledelsen kalkulerer med? Og/eller vil a&endringerne i systemopsaetningen vee-
re sa omfattende og medfare et sa hgijt forbrug af ressourcer, at en realisering af
ledelsens initiativer ikke kan anses for rentabel?

Implementeringen kan maske reducere behovet for antallet af ordrebehandlere
eller eliminere mellemlederfunktionen, men samtidig kreever det en nye type
medarbejdere, der varetager implementeringen. Disse medarbejdere arbejder i
kompetencecenteret, og far ofte en central placering i organisationen. En kritik er
derfor rejst til, at selv om ERP systemer gar det lettere at erstatte "worker bees”
som folge af, at megen viden er blevet kodificeret og at nogle arbejdsfunktioner
er blevet elimineret, skaber systemer samtidigt "queen bees”, der er uerstattelige.
De uerstattelige medarbejdere udvikler ofte en pro-system holdning - “especially
if you’re a techno-geek, you see something new and fancy, you want to use it. |
fight that battle with my self all the time” (Wood in Appleton, 1997). Et kritisk for-
hold er sa, om kompetencecenteret ukritisk implementerer nye funktionaliteter og
nye versioner af systemerne, fordi de er nye og "fancy”. Ledelsen af kompeten-
cecenteret begr pa grund af systemets strategiske og organisatoriske betydning
ikke overlades i teknikkernes eller mellemlederes haender alene. Grunden il
dette er, at de ikke kan forventes at have den forngdne indsigt, autoritet og kom-
petence til at gennemfgre implementeringen med hensyntagen til og ansvarlig-
hed overfor den resterende organisation og eksisterende praksis.

Nar implementering af ERP systemer efter “going live” er forbundet med mindre
kontinuerlige forandringer, kan man stille sig skepsisk overfor om medarbejderne
reflekterer over disse forandringer og blot ubevidst accepterer forandringerne og
den nye praksis. Er dette tilfeeldet, vil alternative Igsninger ikke blive evalueret og
mindre uoverensstemmelser kan udvikle sig til store problemer, og i ekstreme
tilfeelde kan katastrofale forhold veere ngdvendige for at korrigere eller stoppe
implementeringen. Et dilemma kan derfor siges at veere at medarbejderne pa
den ene side ma handle i overensstemmelse med systemet og bruge det, mens
de pa den anden side ma bibeholde en kritisk holdning til systemet, som er nad-
vendige for at implementeringen og de dertil hgrende forandringer lgbende eva-
lueres. Andre spgrgsmal der kan stilles i denne forbindelse er, om det sa vil veere
lige sa vanskeligt at stoppe implementeringen af ERP systemet som det var at
igangseette det (Baskerville, m.fl., 1999), eller vil det veere for dyrt "to undo the
changes ERP brings into a company” (Bingi, m.fl., 1999, s. 8) Eller er virksomhe-
derne bundet s& meget til systemet, at der ingen vej er tilbage? Bliver virksom-
hederne som narkomaner: De far det forste skud gratis, hvorefter de bruger alle
deres penge pa stoffet?

Ofte er en ERP implementering forbundet med en BPR. Der findes endnu fa ek-
sempler pa succesfuld kombinering af BPR og ERP implementering, men der er
mange eksempler pa overtradte dead-lines, medarbejder frustration og hgje om-
kostninger (Taylor, 1998). BPR fokuserer pa aendringer i processer med det for-
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mal at bidrage til gget ydeevne. De fleste BPR processer gar galt pa grund af én
eller flere af de fglgende grunde:

e Frustrede medarbejdere, der folger sig magteslase og nervgse for deres
fremtidige beskeeftigelsesmuligheder.

o Sterile resultater, som ikke vil veere effektive i det lange lgb, da beslutnings-
tagerne pa grund af manglende medarbejder deltagelse mangler kritisk infor-
mation.

e Utilfredshed med softwaren, hvor IT bliver leveret for sent, fungerer darligere
og koster mere end systemudbyderne havde lovet.

Der kan saledes argumenteres for, at BPR ofte fejler pga. utilfredsstillende soft-
ware og/eller fordi medarbejderne ikke involveres. Derudover kan der rejses en
kritisk af selve BPR konceptet. En kritik rejses til den grundleeggende antagelse
om at nye processer kan designes “from scratch”. Dette er ikke muligt, da nye
processer skal indfgres i organisationer der har deres historie (Boudreau & Ro-
bey, 1996). En anden kritik rejses til antagelsen om, at IT er en initiator for foran-
dringer. IT er en initiator, men pa samme tid kan den made de nye processer er
konfigureret i systemet veere vanskelige at eendre, nar de forst er defineret, og
dermed kan systemet ses som en haemsko for forandringer. Der er saledes en
risiko for, at systemet modsaetter sig forandringer. Dette kunne f.eks. veere tilfeel-
det, hvis og nar organisationens aktgrer far idéer til forandringer, som vanskeligt
lader sig gennemfgre eller som vil vaere for omkostningsfulde at gennemfgre pa
grund af kompleksiteten i systemet. Hvad betyder det s& for organisationens
fremtidige udviklingsmuligheder og for medarbejdernes interesse i at udvikle nye
idéer?

Nuvarende og fremtidige udfordringer

Den kritik der er rejst til implementeringen og brugen af ERP systemer, stiller sa-
vel virksomhederne som systemudbyderne overfor en raekke udfordringer. En af
udfordringerne er, hvordan forskellige versioner af systemer kan kommunikere
med hinanden, da det ikke kan forventes, at store internationale virksomheder
kan bruge den samme version i alle selskaber. En anden udfordring er brugen af
Internettet, og hvordan det kan tvinge systemerne til at samarbejde pa tveers af
versioner fra den samme udbyder, og/eller pa tveers af forskellige ERP systemer
udbudt af forskellige udbydere. Dette stiller igen krav til den made de enkelte sy-
stemer er konfigureret pa og/eller til graden af tilpasning. Konfigureringen af sy-
stemerne er vanskelig at eendre, nar de farst én gang er sat op, og jo mere sy-
stemerne er tilpasset til virksomheden, jo vanskeligere er det at opdatere syste-
merne med nye versioner fra systemudbyderne. Dette giver udfordringer til,
hvordan konfigureringen kan aendres hurtigere, saledes at virksomheder er i
stand til konstant at forandre sig for at imgdekomme andrede krav fra omgivel-
serne, samtidig med at virksomheder bevarer deres saerpraeg i form af systemtil-
pasning.
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ERP systemer bliver i dag brugt til handtering af processer internt i den enkelte
virksomhed. | 90°erne skete der en udvikling af konceptet "Supply Chain Ma-
nagement” (SCM), der kan bruges om styring af aktiviteter pa tveers af virksom-
hederne, som produktions- og logistiknetvaerk. Denne udvikling stiller nye krav til
udviklingen af ERP systemer. En ny generation af software til statte af produkti-
ons- og logistiknetveerk er i dag pa markedet, som f.eks. Rhythm (i2-
Techonology), SAP/APO samt Manugistics. Noget af denne software er udviklet
af ERP udbydere, og andre er udviklet af tredjepartsleverandarer, og vil saledes,
hvis de integreres med ERP systemet veere tillaegsmoduler. Samtidig med at
denne software giver beslutningsstgtte til processer pa tveers af virksomheder,
ger de det endvidere muligt for virksomheder at optimere den samlede forsy-
ningskaede.

De virksomheder der veelger at bruge deres ERP system i deres "supply-chain”,
eller med andre ord veelger at automatisere deres "supply-chain”, kan forventes
at mgde en raekke nye udfordringer. Den sterste udfordring er den indflydelse
automatiseringen har pa virksomhedens processer. Automatisering forandrer den
made virksomheder handler overfor hinanden pa, fra planlaegning til indkgb, pro-
duktion og betaling. Deling og kontrol af information vil veere ét vaesentligt forhold
i denne sammenhaeng. Virksomheder vil vaere optaget af, hvor meget information
de behgver at dele med deres kunder og leverandgrer, og af hvordan de kan
kontrollere denne information. Virksomheder gnsker ikke, at deres konkurrenter
skal se deres priser og ordrebeholdning. Den generelle bekymring vil veere, at
deling af for meget information kan skade ens egen virksomhed. Det er ngdven-
digt for virksomheder, at stole pa deres samarbejdspartnere, og der ma koordine-
res i hele "supply-chain’en”. Hele kaeden vil lide tab, hvis ét led i kaeden er lang-
somt til at laeegge data ind eller til at give andre virksomheder adgang til systemet.
Ledelsen i virksomheden ma veere opmaerksom pa, hvad brugen af ERP syste-
met i "supply-chain’en” vil betyde for organisationen. Salgsafdelingen er maske
ikke glade for at de pa den made er blevet frataget deres funktion, ved at ordrer
nu er tastet ind i systemet af kunderne, mens produktionen ma aendre sig og til-
passe sig en situation, hvor de kun har en uge til at omstille produktionen og fa
produceret det kunden efterspgrger!

En anden udfordring for virksomhederne er at engagere og styre kompetente
konsulenter til implementeringen. Disse konsulenter er dyre og et alternativ er at
uddanne interne medarbejdere. Et sadan alternativ kan dog veere forbundet med
en raeekke andre problemer. Efter at have investeret mange ressourcer i de inter-
ne medarbejdere, kan det veere vanskeligt at bevare dem i organisationen, da
efterspgrgslen efter medarbejdere med kendskab til ERP systemer er stor. | for-
bindelse med implementeringen kan det veere vanskeligt netop at finde de med-
arbejdere der skal varetage denne. Virksomhederne ma veaere villige til at dedike-
re nogle af de bedste medarbejdere, som er villige til at patage sig ansvar, og
som er i stand til at abstrahere og som veerdseetter selvsteendighed i deres ar-
bejde. Forskellige medarbejdere med tilknytning til forskellige afdelinger og funk-
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tionsomrader i virksomheden bgr indvolveres. Det bar overvejes hvor hgj bruge-
rinvolvering man gnsker og hvordan brugerne skal involveres for at sikre, at for-
andringerne har og far rodfaeste i organisationen.

Da implementeringen og brugen af ERP systemer er forbundet med gennemgri-
bende forandringer af virksomheden, og kan have indflydelse pa det strategiske
niveau, er ledelsens involvering og forstaelse for implementeringen vigtig. Ledel-
sen er ofte den eneste der har den forngdne kompetence til at treeffe flere af de
beslutninger der skal traeffes mht. systemet og organisationen, saledes at imple-
menteringen ikke underminerer virksomhedens strategi. En kommende udfor-
dring for ledelsen bliver derfor, at forsta hvilken indflydelse implementeringen af
ERP systemet har pa bade det operationelle, taktiske og strategiske niveau nu
og i fremtiden. Spgrgsmal kunne veere - gnsker man standardiserede processer,
der er baseret pa "best-practice” eller gnsker man ustandardiserede processer?,
hvor meget af virksomhedens saerpraeg gnsker man der skal bevares?, hvilken
rolle vil man tillade systemet at spille?, er det systemet eller praksis der skal dik-
tere udviklingen?, etc., er alle spgrgsmal, som en ledelse bgr stille sig selv. S&-
danne spgrgsmal kombineret med en forstaelse for at implementeringen af ERP
systemer ikke blot er et spgrgsmal om uddannelse i betjening af systemet, men i
lige sa hgj grad er et spgrgsmal om uddannelse i nye processer, bade internt i
virksomheden og eksternt i forhold til virksomhedens samarbejdspartnere i "sup-
ply-chain’en”, er fremtidige krav der stilles til ledelsen i virksomheder, der vil eller
allerede er i gang med at implementere et ERP system.

Virksomhederne skal veere opmaerksomme pa at implementering af et ERP sy-
stemer ikke er et projekt, der er afsluttet nar systemet tages i brug eller nar man
"go-live”. | stedet skal det at "go-live” ses som et fagrst step, der leder til mange
andre step. Virksomhederne skal veere opmaerksom pa at system opsaetningen
ikke ggres over natten og at det muligvis kan veere lige sa vanskelig at skifte sy-
stemet ud, som det kan veere at implementere det. Ydermere skal virksomheder-
ne vaere opmaerksomme pa den rolle kompetencecenteret og systemet far og har
i organisationen. Hvis de medarbejdere der arbejder i kompetencecenteret bliver
for pro-system og for isoleret fra den gvrige organisationen, kan man frygte at
deres handlinger vil blive foretaget uden hensyn til og relation til resten af organi-
sationen.

ERP implementering lever ofte ikke op til forventningerne, fordi ledelsen under-
vurderer den forandringsledelses-indsats det kraever (Appleton, 1997). Foran-
dringsledelsens formal er, at reducere modstanden mod implementeringen. Far
dette kan lade sig gare vil det veere vaesentligt at skabe en holdning til, samt bi-
bringe en forstaelse for systemet og implementeringen blandt medarbejderne.
Dette kan bl.a. gagres ved kommunikation og intern markedsfgring. En god intern
markedsfaring vil bero pa en effektiv kommunikationsstrategi. Denne strategi er
en tovejs proces, hvor det er vigtigt, at der tages udgangspunkt i modtagerens
eksisterende viden. En effektiv kommunikationsstrategi kreever, for at komme
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igennem med komplekse og vanskelige meddelelser, en mangfoldighed af meto-
der, som skal gentages flere gange.

Kommunikation og informationsaktiviteter bgr kombineres med uddannelse.
Medarbejderne skal ikke blot uddannes i brugen af systemet, men ogsa i de nye
processer og hvordan det de ger, har indflydelse pa andre medarbejderes mulig-
heder — altsa forsta integrationen i systemet. Uddannelse af medarbejderne er
aktiviteter der skal gennemfgres i gennem hele implementeringen. Udfordringen
for virksomhederne bliver derfor, at ggre sig overvejelser om hvilke kommunika-
tions-, informations- og uddannelsesstrategier, der vil vaere fornuftige for at ska-
be en forstaelse for systemet og implementeringen.

| forbindelse med implementeringen sker der en raekke forandringer og en udfor-
dring for virksomheden vil veere, at gere sig overvejelser over hvilke konkrete
forandringer, der kan forventes at finde sted. Disse overvejelser vil senere kunne
anvendes til vurdering af medarbejdernes parathed og evne til at imgdekomme
forandringerne. Man ma overveje, hvad der skal ske med de medarbejdere, hvis
jobfunktioner aendres eller helt elimineres, og dem der ikke gnsker at sendre sig i
overensstemmelse med "den nye made” at gere tingene pa. Man ma sa at sige
forsta forskellene mellem eksisterende kompetencer og de kompetencer, som
det nye system eftersparger.

Da den made, hvorpa medarbejderne arbejder og bliver malt, forandres, ma det
overvejes, hvordan disse forandringer indarbejdes i organisationen. Medarbej-
derne ma geres opmaerksomme pa, hvordan de bliver malt og hvilke handlinger,
der forventes af dem. Hvordan skal de ellers vide, om de har opnaet succes eller
har fejlet? | en periode med forandringer, hvor der skiftes fra én made at gere
tingene pa til én anden, er det vigtigt at skabe klarhed mellem den indsats med-
arbejderne ger og sa den belgnning og anerkendelse de far for indsatsen. Udfor-
dringen er endvidere at identificere mal og opstille "key performance indicators”
for de forskellige afdelinger. For at skabe en positiv holdning og sma sejre for
medarbejderne, kan det anbefales, at der startes med mindre mal og mindre op-
gaver, som kan fgre til resultater, der via kommunikationsstrategien kan synlig-
gores.

Virksomhederne bgr ogsa vaere opmaerksomme pa, at der i gjeblikket er mange
ERP udbydere, men at der i disse ar finder en konsolidering sted i branchen. Der
kan derfor forventes at ville veere faerre sterre udbydere i de kommende ar. Det
vurderes derfor at veere vigtigt, at virksomheder vurderer om det system de pa-
teenker at implementere eller er i faerd med at implementere, er pa markedet i
arene fremover. Endvidere bgr virksomheder vurdere, hvilke visioner systemud-
bydere har for fremtiden, med hensyn til f.eks. Internet handel, mulighed for inte-
gration med andre systemer, moduler til "supply-chain” aktiviteter, mulighed for
interface med andre systemer, evnen til at zendre et én gang konfigureret sy-
stem, om system udbydere er repraesenteret i de lande, hvor ens datterselskaber
er placeret, etc.
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Hvor kompliceret implementeringen bliver vil endvidere afhaenge af den specifik-
ke organisation og dennes udgangspunkt og de ressourcer der afsaettes. Kom-
pleksiteten antages at vaere mere udtalt, desto stgrre nyhedsveerdi, ressource-
krav og udstraekning, der knytter sig til implementeringen. Det er vigtigt, at ac-
ceptere at implementeringen tager tid og at medarbejderne har tid og mulighed
for at udvikle viden om systemet og de nye processer. Accepteres denne kom-
pleksitet og anskues implementeringen som en kontinuerlig proces, og indarbej-
des disse i praktiske implementeringsprocesser, vil det kunne give mere retvi-
sende billeder og forstaelser af implementeringsprocesser, og forhabentlig feerre
fiaskoer og problemer i denne forbindelse.

En sidste og fundamentalt spgrgsmal er, om der overhovedet kan tales om im-
plementering i forbindelse med ERP systemer, eller om det mere er en made at
drive virksomhed pa?
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Organisering af ERP aktiviteter

Af: Adjunkt Pernille Kreemmergaard, Lektor Charles Mgller og forskningsassi-
stent Kirsten Lyhen, Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet

Artiklen har veeret publiceret i Produktionshorisont, Nr. 8. Juli 2001. 39. argang

Torsdag d. 3 maj 2001 afholdt Center for Industriel Produktion, Aalborg Univer-
sitet (CIP), en workshop med tiltlen "Organisering af ERP aktiviteter". Work-
shoppen var arrangeret i forbindelse med projektet "Implementering af ERP og
APS systemer" (IMERAS), som er et netvaerksprojekt, finansieret af CIP og Er-
hvervsministeriet. IMERAS arbejder med problemstillinger i forbindelse med im-
plementering af ERP systemer, og netvaerksprojektets overordnede formal er at
udvikle metoder og veerktgjer til implementering af ERP og APS systemer med
henblik pa at hjaelpe danske virksomheder med at lgse eller mindske de pro-
blemstillinger som kan opsta fer, under og efter implementering. Endvidere har
projektet til formal at seette fokus pa nogle af de problematikker mange virksom-
heder oplever i forbindelse med integration af ERP systemerne til eksterne part-
nere - f.eks. leverandgrer, distributionskanaler og kunder.

Deltagere

Deltagerne i Workshoppen kom fra Lagster Rar, Grundfos A/S, Kosan Crisplant
og Migatronic samt Center for Industriel Produktion (CIP). Lagstar Rgr, som har
flere ars erfaring med anvendelsen af ERP systemer, gik live med deres SAP R/3
ved arsskiftet 1996/1997. Grundfos A/S, som idag anvender SAP R/2, skal i ef-
teraret i gang med en sterre SAP R/3 implementering. Kosan Crisplant, som for
fornylig blev udskilt af Crisplant og dermed skulle opbygge eget ERP system, gik
live med IFS i foraret 2000. Migatronic, som havde et gnske om en standardise-
ret platform, gik live med Movex i foraret 1999 . De har saledes alle erfaringer
med ERP systemer og befinder pa forskellig stadier af en "ERP journey”.

Workshoppens formal var at saette fokus pa nogle af de udfordringer mange virk-
somheder oplever i forbindelse med organisering af ERP aktiviteter, dvs. udfor-
dringer som ikke alene knytter sig til selve implementeringen; men ogsa de ud-
fordringer som opleves nar systemet er "gaet live". Formalet med workshoppen
var at udveksle erfaringer bade virksomhederne imellem og mellem virksomhe-
derne og forskningsmiljget, og saledes give alle deltagere en stgrre indsigt i en
reekke af de organisatoriske problemstillinger som ofte opleves i forbindelse med
ERP aktiviteter.
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Indlaeg fra forskningsmiljoet

Workshoppen blev indledt med et opleeg fra Adjunkt Pernille Kreemmergaard,
CIP, hvor hun indledningsvis redegjorde for de typiske organisatoriske forandrin-
ger og kritiske forhold i relation til ERP implementering. Af typiske organisatori-
ske forandringer blev fremhaevet:

Stgrre integration mellem afdelinger og funktioner
AEndrede processer og procedurer

En storre standardisering

Nye organisationsstrukturer

AEndringer i ledelses- og beslutningsstrukturerne
Efterspgrgsel efter nye kompetencer og viden

Af kritiske forhold blev fremhaevet:

e Vanskeligheder ved de indledende valg - skal det vaere en standard eller
tilpasset lgsning

"Systemet som cement, indtil det er starknet er det fleksibelt”

Hvordan handteres den operationelle fleksibilitet nar systemet er i brug
Modstand blandt medarbejderne

BPR er vanskelig

Ledelses involvering og forstaelse

Implementering af ERP systemer er saledes ikke blot et spgrgsmal om indfgrelse
af en ny teknologi, men i lige sa hgj grad et organisatorisk og forretningsmaessigt
projekt. Implementeringen af et ERP system er blot et fgrste step som leder til
mange andre, sa i stedet for at tale om ERP implementering bgr der tales om en
ERP journey. Derefter praesenterede Pernille Kreemmergaard, en fasemodel for
denne ERP journey (denne fase model, som er udviklet af Markus & Tanis
(2000), blev bragt i Produktionshorisont Nr. 06 Maj 2001). En vaesentlig pointe i
denne forbindelse var, at der igennem en ERP journey kreeves forskellige ledel-
sesmaessige kompetencer sasom, forandringsledelse, forretningsmaessig forsta-
else og teknologiske kompetencer. Endvidere blev det understreget, at fokus pa
forandringsledelse er vigtig i alle faserne. | forste fase er de forrretningsmeaessige
kompetencer vigtige i forbindelse med valg af system og i koordinering mellem
strategi- og teknologiplan. | fase to, som er tiden fra systemet er valgt til det gar
"live”, er fokus rettet imod de teknologiske kompetencer med henblik pa at seette
systemet op. | fase tre, som er tiden umiddelbart efter "go live" befinder virksom-
hederne sig ofte i en kaotisk situation hvor fokus pa de teknologiske forhold er
centrale, med henblik pa at fa systemet tilrettet og fejl udbedret. | fase fire, som
er den fase hvori virksomhederne kan begynde at profitere fra systemerne og
yderligere udbygge dem, er det ledelsesmaessige fokus igen rettet mod koordine-
ring mellem strategi og teknologiplan, og forretningsmaessige kompetencer bliver
vaesentlige.
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Eet andet hovedbudskab i indleegget var, at virksomhederne efter hver fase med
fordel kan evaluere faserne og stille sig selv kritiske spargsmal, som i fase et
kunne veere, - hvorfor implementere? og - er implementeringen mere omfattende
end vi forventer? | anden fase vil spgrgsmal som, - er det at na dead-lines og
budgetter i sig selv et mal?, og - ved medarbejderne nok til at kunne bruge sy-
stemet, nar det gar "live”? | tredie fase vil spgrgsmal som, - hvor laenge vil og kan
virksomheden acceptere situationen?, vaere aktuelt. | fase fire kan man som virk-
somhed stille sig selv spargsmalet - hvem skal drive den videre udvikling af sy-
stemet, skal det veere IT afdelingen, driften eller ledelsen? og endvidere kan man
stille sig selv det spgrgsmalet - om virksomheden blot udtrykker tilfredshed med
systemet, pa grund af de hgjere omkostninger der har veeret forbundet med im-
plementeringen af det?.

Grundfos — fra SAP R/2 til SAP R/3

Derneest praesenterede, Projektchef Mogens Henriksen og IT chef Henrik Mark
Mogensen fra Grundfos A/S, i et indlaeg, hvordan de indtil nu har organiseret im-
plementeringen af SAP R/3 i produktionsselskabet Grundfos A/S . Grundfos A/S
har anvendt SAP R/2 siden begyndelsen af 1990 erne, og har nu valgt at udskifte
dette med SAP R/3. Grundfos A/S sidestiller dette med en implementering af et
helt nye ERP system. Grundfos A/S har i felge Henrik Mark Mogensen valgt at
implementere en standard Igsning, med et minimum af tilpasning, udfra den be-
tragtning at et standard rammesystem som SAP alt andet lige indeholder Igsnin-
ger som er baseret pa best practice.

Mogens Henriksen redegjorde indledningsvis for "..at det vigtigt at implemente-
ringen af SAP R/3 ses i forhold til den overordnede forretningsstrategi og at im-
plementeringen er forankret pa direktionsniveau”. Alle selskaber i Grundfos kon-
cernen vil ved udgangen af 2005 have samme ERP system, og SAP R/3 skal ses
som Grundfos A/S og koncernens fremtidige IT-platform, hvorfra nye IT strategi-
ske initiativer kan og skal tages. Dette kunne f.eks. veere i retning af en gget in-
tegration med kunder og underleverandgrer.

Mogens Henriksen skitserede bl.a hvordan de indledningsvis har sat fokus pa
forretningsprocesserne og forandringer heri. Forandringerne vil skulle afspejle de
standard processer som er defineret i SAP, og til gennemfgrelse af disse foran-
dringer har man bl.a sammensat en reekke tvaerfunktionelle teams. Disse er or-
ganiseret i forhold til modulerne i SAP R/3, sasom materialestyring, produktions-
styring, distribution osv. med henblik pa at sikre sammenhaeng imellem forret-
ningsprocesserne og standardprocesserne i SAP. Forandringerne skal veere
identificeret inden selve system opsaetningen igangseettes og de skal vaere gen-
nemfort inden systemet gar live. Det forhold at procesforandringerne skal veere
tilendebragte inden systemet gar "live”, forventes at kunne minimere den forvir-
ring der ofte er uundgaeligt umiddelbart efter ibrugtagning. For yderligere at mi-
nimere den samlede forandring i virksomheden vil alle produktionsenheder ikke
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"go-live” med systemet samtidigt, men i etaper over en % arlig periode. Endvide-
re giver dette mulighed for Igbende at kunne bruge de erfaringer der opbygges i
de forskellige produktionsenheder. Dette har dog den ulempe at stabsfunktioner-
ne vil skulle bruge to systemer i denne seks maneders periode.

Logster Rer — 4 ar efter go-live

IT-chef Arne Due Byriel fra Lagstar Rer fortalte derefter om, hvordan de har or-
ganiseret deres SAP R/3 aktiviteter efter de er gaet live. Lagster Rer implemen-
terede SAP R/3 ved arsskiftet 1996/1997 og etablerede umiddelbart inden sy-
stemet gik "live” et SAP kompetence center som var ansvarlige for ERP imple-
menteringen. De medarbejdere der arbejdede heri opbyggede kompetence om
bade SAP systemet og virksomhedens processer. Kompetencer, som i mange
henseender har veeret til gavn for Lagster Rer idet spargsmal som gik pa tveers
af IT og forretning kunne besvares af een og samme person. Udviklingen i
og/eller eendringer af SAP og forretningsprocesserne blev ofte initieret herfra —
ogsa efter at systemet var gaet live.

Ved udgangen af ar 2000 oplgste Lagster Rer deres SAP kompetence center og
de kompetencer, der var opbygget igennem implementeringen, blev decentralise-
ret. En udfordring for virksomheden er ifglge Arne Due Byriel, hvordan Lggster
Rar bevarer den kompetence om savel systemet som de tvaergadende processer,
som disse medarbejdere opbyggede igennem implementeringen, nar de nu er
placeret i driftsorganisationen. Siden systemet gik live og i seerdeleshed efter
oplgsningen af SAP kompetence centeret bliver nye forandringstiltag i forbindel-
se med SAP igangsat af savel ledelsen, driften som af IT afdelingen. IT afdelin-
gen har igen faet fokus pa drift og support; men inddrages i vidt omfang som
sparringspartnere for projektledere i forbindelse med decentrale SAP udviklings-
projekter.

Virksomhedsrepraesentanterne diskuterede efterfglgende fordele og ulemper ved
at decentralisere ERP kompetencerne, og der var ikke nogen entydig konklusion
pa dette spgrgsmal. Nogle af de vaesentlige diskussionsemner relaterede sig til,
hvor ejerskabet til ERP systemet skal placeres ved en decentralisering af ERP
kompetencerne? Endvidere blev det diskuteret hvordan man kan sikre, at syste-
mets potentialer udnyttes? samt hvordan man kan bevare overblikket over sam-
menhaengene i systemet og processerne, nar ERP kompetencerne decentralise-
res.

Det blev desuden diskuteret, hvordan en virksomhed - efter en ERP implemente-
ring - kan fastholde de medarbejdere som har veeret tilknyttet projektet. Projekit-
medarbejderne har igennem forlgbet dels faet en raekke nye udfordringer og dels
opbygget en stor kompetence indenfor ERP systemer og implementeringen af
disse. Disse medarbejdere kan, efter implementeringens afslutning, fole trang til
nye udfordringer, som maske ikke er at finde i driften. Arne Due Byriel gjorde i
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den forbindelse opmeerksom pa, at Lagster Rar ikke har oplevet en starre af-
gang blandt projektmedarbejderne end blandt andre medarbejder grupper.

@vrige diskussioner

Udover ovenneevnte problematikker var der i labet af eftermiddagen diskussioner
af en lang reekke problemstillinger indenfor organisering af ERP aktiviteter. Disse
diskussioner omhandlede bl.a vigtigheden af udveelgelse af projektdeltagerne,
deres kompetencer og organisatoriske placering og dermed gennemslagskraft,
idet dette kan veere afggrende for implementeringens gennemfgrelse. Endvidere
var der en diskussion af hvorvidt virksomhederne skal opbygge og ggre brug af
interne kompetencer, eller man skal insource, dvs. anvende eksterne konsulen-
ter. Henrik Mark Mogensen gjorde i den forbindelse opmaerksom op at Grundfos
har valgt, i videst muligt omfang, at opbygge og anvende interne kompetencer,
hvilket er et muligt valg i kraft af virksomhedens starrelse, for derved at sikre at
implementeringen er og bliver forankret i organisationen. De gvrige virksomheder
havde alle gjort brug af eksterne konsulenter i varierende omfang. De eksterne
konsulenters kompetence blev diskuteret og alle var enige om, at disse bar vur-
deres ngje inden implementeringen igangsaettes. Denne udvaelgelse bgr naturligt
bero pa en vurdering af deres indsigt i det pageeldende ERP system og forstael-
se for de ledelsesmaessige og organisatoriske udfordringer og forandringer der er
forbundet med implementering, men samtidig blev det understreget at det var
vigtigt at vurdere konsulenterne udfra om de ville passe ind i virksomhedens
kultur. Vurderingen af dette vurderede virksomhederne som vaerende vigtig da
konsulenterne ofte kommer til at opholde sig pa virksomheden igennem en laen-
gere periode.

Endelig var der en diskussion af, hvordan projektorganisationen far kommunike-
ret implementeringen ud til organisationen og hvordan man far skabt ejerskab til
systemet hos de daglige brugere. Her blev det understreget at kommunikation
om, hvorfor systemet implementeres og hvilke forandringer der kan forventes, er
lige sa vigtigt for en god implementering, som selve traening i brugen af systemet.
Dette ledte sluttelig over i diskussion af, at det for ledelsen er en vigtig opgave at
veere bevist om at lede og initiere de forandringer, det veere sig store som sma,
der er forbundet med en ERP journey.

Udbytte af dagen

Workshoppen var preeget af et meget hgjt deltagerengagement, og der var man-
ge spaendende og inspirerende diskussioner, som var til stort udbytte for savel
virksomhedsrepraesentanterne som for forskerne, og der var udbredt enighed om
at mgdes igen til efteraret. Temaet for efterarets work-shop var derfor til dreftelse
og der var en bred interesse for at det ville veere relevant at saette fokus pa "Sy-
stemintegration mod kunder og leverandgrer" og de problemstillinger som ligger
her indenfor.
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Virksomheder, som er interesseret i at deltage i kommende aktiviteter i IMERAS
er velkomne til at kontakte Adjunkt Pernille Kreemmergaard Jensen
(pkj@iprod.auc.dk) eller lektor Charles Mgller (charles@iprod.auc.dk) begge
Center for Industriel Produktion ved Aalborg Universitet.

Note:

Markus, M. Lynne & Tanis, Cornelis, 2000 "The Enterprise System Experience -
From Adoption to Succes”, "Framing the Domains og IT Management - Project-
ing the Future Through the Past", ed. Robert W. Zmud, Pinnaflex Educational
Resources Inc.
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Faser i ERP implementering

Af: Adjunkt Pernille Kreemmergaard og forskningsassistent Kirsten Lyhne, Center
for Industriel Produktion, Aalborg Universitet

Artiklen har tidligere veeret publiceret i Produktionshorisont, Nr. 6. Maj 2001. 39.
argang. Og i Logstik Horisont, Nr. 7. August 2001. 27. argang

Indledning

| takt med at brugen af ERP systemer bliver mere og mere udbredt, stiger ogsa
antallet af eksempler pa vanskeligheder i forbindelse med implementeringen af
systemerne. Der ses en tendens til at implementeringen ikke gennemfgres in-
denfor den fastlagte tidsramme, at budgetterne ikke overholdes og at forventnin-
gerne til systemerne efterfalgende ikke bliver indfriet.

For at veere i stand til vurdere en ERP implementering er det ngdvendigt farst og
fremmest at have en forstaelse for hvad formalet med en ERP implementering
er. Undersggelser viser, at gnsket om en feeles platform samt gnsket om forbed-
ring af processer, reducering af produktionsomkostninger, hurtigere reaktionstid
overfor kunder samt forbedring i den strategiske beslutningstagning, de mest
hyppige grunde til at ERP systemer gnskes implementeret.

Dernaest er det relevant at have en forstaelse for hvordan en implementering
forlgber, hvilke aktivteter implementeringen indeholder og hvilke resultater der
kan forventes at komme ud af de enkelte aktiviteter. Implementeringen af et ERP
system kan betragtes som en kontinuerlig proces som typisk forlgber i nogle fa-
ser. | hver enkelt fase er der nogle typiske aktiviteter, vanskeligheder og resulta-
ter. Diskussionen omkring succes eller fiasko bliver dermed i hgj grad afheengig
af hvor i forlebet den enkelte virksomhed befinder sig.

| denne artikel vil en fasemodel for implementering af ERP systemer blive prae-
senteret med henblik pa at give laeseren en gget indsigt i hvad faserne indehol-
der, hvilke vanskeligheder der typisk forekommer heri samt hvad resultaterne
kan forventes at veere. Dette skulle gerne give beslutningstagere et bedre
grundlag at lede implementeringen pa, samt inspiration til opstilling af evalue-
ringskriterier for hver enkelt fase.

Fasemodel for implementering af ERP systemer

Nedenfor ses en fasemodel, som bygger pa erfaringer, og kan betegnes som en
"ideal proces" der ses i forbindelse med opgradering eller udskiftning af ERP sy-
stemer. Faserne i en ERP implemetering kan siges at vaere en cyclisk prosess,
idet virksomheden, som befinder sig i fase 4 ofte bliver mgdt med nye versioner
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af systemet eller tilleegsmoduler som indeholder nye funktionaliteter. Herved
starter processen i eet eller andet omfang forfra.
Figur 1 illustrerer de 4 "ideal" faser.

Figur 1. Faserne i en ERP implementering

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Projekt- , ‘Shake-
planleeg- Projekt down’
ning

Fase 1. Planla&gning

| planleegningsfasen er fokus rettet mod at fa afdeekket hvilke behov virksomhe-
den har. Pa den baggrund foretages en scanning af markedet for ERP systemer,
formulering af en indledende projektplan samt afdaekning af hvilke ressourcer
projektet vil kreeve. Derudover er der typisk en identifikation af informations- og
koordinationsbehov, idet virksomhedens strategiplan skal koordineres med tek-
nologiplanen med henblik pa at sikre at ERP systemet bliver sammenhaengende
med virksomhedens strategi. Endvidere er der et behov for at fa afdaekket hvilke
informationsbehov organisationen har, med henblik pa at fa projektet forankret i
organisationen.

Vanskelighederne i denne fase kan vaere at virksomheden undervurderer beho-
vet for forandringer i savel forretningsprocesserne som organisationen, og der-
med afsaetter for fa ressourcer til projektet. Endvidere opleves der ofte vanske-
ligheder i forhold til at koordinere strategiplan med teknologiplan, samt manglen-
de forstaelse for de forandringer som implementeringen skaber i forhold til forret-
ningsprocesserne og organisationen. Endelig kan kommunikationen med syste-
mudbydere opleves som mangelfuld, da virksomheden kan have vanskeligt ved
at forsta hvad det egentligt er de vil kebe og hvor stor og kompleks en opgave
det vil veere at implementere et ERP system.

Resultaterne i denne fase kan veere a) at projektet bliver nedlagt eller b) at pro-
jektet bliver godkendt. Hvis projektet bliver godkendt, vil der ofte foretages et valg
af software pakke, godkendelse af budget og tidsplan samt organisering af pro-
jektet. Ofte ses det at planerne for implementeringen er for optimistiske uden
antydninger af usikkerhed, med saerdeles stramme tidsfrister, og hvad der sene-
re viser sig at veere urealistiske budgetter. Dette kan skyldes, at planerne anven-
des som redskab til at tiltreekke kapital og/eller ledelsesmaessig opbakning til im-
plementeringen. Optimistiske planer og budgetter kan til tider veere en forudseet-
ning for at fa godkendelse til at igangseette implementeringen. Men det kan ogsa
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“pare” skyldes, at man ikke inden man gar i gang er i stand til at planlaegge im-
plementeringen, da man reelt ikke ved hvad man seetter igang.

Der forekommer oftest ikke en evaluering af resultaterne i denne fase. Et omrade
som virksomheden med fordel vil kunne evaluere péa vil veere koordineringen
imellem strategi- og teknologiplan, som er meget central for virksomhedernes
oplevelse af gevinsterne ved ERP systemer. Hvis virksomheden fortsaetter, vil
den bevaege sig over i neeste fase.

Fase 2. Projektet

| denne fase er fokus rettet mod at fa klargjort systemet til at "go live", dvs. at
kunne tages i brug, og en vigtig beslutning bliver om systemet skal tilrettes orga-
nisationen eller om organisationen skal tilrettes systemet. Veelges det fgrste al-
ternativ vil tiden for opsaetningen af systemet forlaenges og fordele ved et stan-
dardsystem forsvinde. Veelges derimod det andet alternativ, kan systemopseet-
ningen gennemfgres hurtigere, men samtidig ma virksomheden tilpasse sig sy-
stemet. Dette medfagrer ofte omfattende organisatoriske forandringer, og eventu-
elt en standardisering af virksomhedens processer, saledes at en eventuel kon-
kurrencemaessig fordel kan ga tabt.

Aktiviteterne i denne fase indledes typisk med, at der bliver udarbejdet en busi-
ness case som indeholder en beskrivelse af lay-out for organisationen og de
processer som systemet skal saettes op efter. Endvidere udarbejdes der en de-
taljeret projektplan og der nedsaettes en tveerfunktionel projekt organisation med
en projektledelse og eventuelt eksterne konsulenter. Ofte oplever virksomheder-
ne efterfelgende at denne tveerfunktionalitet er vigtig, og kan skabe problemer for
implementeringen hvis denne ikke er tilstraekkelig.

Fasen er ofte koncentreret omkring procesmodellering, som kan veere indfgring
af nye eller aendring af eksisterende processer, opsaetning af systemet i henhold
til business casen, system integration med tidligere eller nye systemer, testning
af den forste prototype, konvertering af data fra de(t) gamle systemer til det nye
ERP system og uddannelse af superbrugere.

Vanskelighederne som opleves i denne fase er bl.a. at der ikke er tilstraekkelig
tvaerfunktionel repraesentation i projektorganisationen og at der ikke er tilstraek-
kelig teknologisk forstaelse i organisationen. Der kan opleves vanskeligheder i
forbindelse med beslutningen om hvilke informationer der skal gives til organisa-
tionen og hvornar. Endvidere kan der opleves utilfredsstillende projektledelse
samt utilfredshed med de tilknyttede eksterne konsulenter. Mulige resultater i
denne fase kan veere a) at projektet bliver nedlagt eller b) at systemet gar "live" i
een eller flere enheder.

Evalueringen af denne fase er ofte koncentreret omkring overholdelse af deadli-
nes og budget, og hvis projektet gar videre bevaeger den sig over i fase 3.

50



Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet, Fibigerstaade 16, 9220 Aalborg @

Fase 3. Shake down

ERP systemet er nu taget i brug, og denne periode opleves af mange virksom-
heder som kaotisk. Mange oplever en nedgang i performance, hvilket bl.a kan
skyldes at brugerne har sveert ved at bruge systemet og de nye processer
og/eller der kan veere fejl i systemopsaetningen. Det kan derfor vaere ngdvendigt
med yderligere uddannelse og/eller systemtilretninger. Det er i denne fase virk-
somheden bliver fortrolig med ERP systemet (eller at virksomheden opgiver im-
plementeringen). Projekt gruppen kan stadig veere central eller de kan "overfgre"
deres kompetence til mellemledere i driften og brugerne rundt i organisationen.
Aktiviteterne i denne fase koncentrerer sig ofte omkring aendringer i processer og
procedurer samt "brandslukning". Vanskelighederne opleves ofte i forhold til den
daglige drift, hvor det for mange brugere kan vaere vanskeligt at indarbejde de
nye procedurer og man kan opleve en afhaengighed af super brugerne.

Evalueringen af processen og resultaterne i denne fase koncentrerer sig ofte
omkring antal systemnedbrud, short term forandringer og konsekvenserne heraf.
Fasen ender nar "normal drift" eller rutinemeessig brug er opnaet.

Fase 4. Onward and upward

Denne fase er tiden efter "normal" drift til systemet opgraderes eller erstattes
med et nyt system. Det er i denne fase virksomheden bliver istand til at vurdere
resultatet af investeringen. De vaesentligste aktiviteter i denne fase er kontinuer-
lige forbedringer af virksomhedens processer, yderligere kompetence opbygning
hos brugerne, tilfgjelse af ny funktionalitet og/eller moduler til ERP systemet.

Vanskelighederne i denne fase opleves ofte i forbindelse med manglende doku-
mentation og vidensoverfgrsel, idet nogle af de personer, som har veeret tilknyttet
projektorganisationen, og dermed har en stor indsigt i systemts opsaetning, for-
svinder. Endvidere kan der veere en oplevelse af ledelsens mangelfulde realise-
ring af mulighederne ved ERP systemet, samt vanskeligheder i forbindelse med
fastholdelsen af den tveerfunktionelle forstaelse blandt projekideltagerne, nar
ERP kompetencen decentraliseres.

Mulige resultater i denne fase kan veaere at implementeringen a) opleves som en
succes, hvor malene er naet og hvor der er blevet tilfart yderligere fordele eller b)
en fiasko hvor malene ikke er blevet ndet og hvor omkostningerne og konsekve-
nerne har veeret store

Afslutning

| denne artikel er en fasemodel for implementering af ERP systemer blevet prae-
senteret, og i den forbindelse rejser der sig en reekke interessante aspekter. For
det farste er det vigtigt at veere opmaerksom pa, at de beslutninger som treeffes i
fase 1 far en afggrende betydning for aktiviteterne i resten af forlgbet. Hér er det
interessant at bemeerke at mange virksomheder ikke opstiller mal for, hvilke re-
sultater man vil opna i fasen, og dermed ikke far opfanget eventuelle fejldispone-
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ringer. Hvis teknologiplanen eksempelvis ikke i tilstraekkeligt omfang er afstemt
med strategiplanen, kan virksomheden efterfelgende opleve at ERP systemet
kan virke haammende for opfyldelsen af de strategiske mal, og dermed sveekke
virksomhedens konkurrencemaessige position.

Endvidere er fasemodellen interessant i forhold til at vurdere, hvorvidt en ERP
implementering har veeret en succes eller fiasko. Denne diskussion afhaenger i
meget hgj grad af, i hvilken fase virksomheden befinder sig - virksomheden, som
befinder sig i fase 3 vil med stor sansynlighed ikke veere seerligt begejstret for
ERP systemet. Diskussionen om succes eller fiasko afheenger desuden af, hvilke
malsaetninger virksomheden i udgangspunktet har opstillet - savel forretnings-
maessige som organisatoriske og teknologiske. Hér er det vaesentligt at fremhee-
ve, at det for mange virksomheder opleves som overordentligt vanskeligt at op-
stille nogle realistiske og relevante mal for en implementering. Nogle virksomhe-
der betragter ERP implementeringen som en investering, og opstiller dermed mal
udfra traditionelle gkonomiske betragtninger og cost benefit analyser. Andre virk-
somheder ser det som et organisationsudviklingsprojekt, og @nsker derfor at
male pa de forandringer der opnaes igennem projektet. Maske skulle virksomhe-
derne i stedet for betragte det som et laeringsprojekt, og male succes og/eller fia-
sko i forhold til den opnaede leeringsgevinst.

Afslutningsvis kan det saledes siges, at implementering af et ERP system ople-
ves som meget komplekst og forbundet med mange vanskeligheder. Hvis man
fra begyndelsen er bevidst om, at projektet i hgj grad kan betragtes som et orga-
nisationsudviklingsprojekt, og man samtidig er bevidst om at opstille nogle krite-
rier for succes og fiasko, kan nogle af vanskelighederne formentlig reduceres.
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ERP integration med leverandgrer og kunder -
Workshop om ”Implementering af ERP & APS"

Ph.d. studerende Jacob Steendahl Nielsen, Cand.merc. CIP, AAU
Adjunkt Pernille Kreemmergaard, Cand.merc., Ph.d., CIP AAU
Lektor Charles Mgller, Ph.d., Arhus Handelshgjskole

Artikel har tidligere var publiceret i Produktionshorisont, September, 2002

Torsdag d. 23. maj 2002 afholdtes projektet IMERAS en workshop pa Handels-
hejskolen i Arhus med titlen: "ERP integration med leverandgrer og kunder".
Temaet for workshoppen var, hvorledes arbejdet med at integrere virksomhe-
dens ERP system med kunder og leverandgrer kan organiseres, hvilke mulighe-
der der er samt hvilke faldgruber, man star over for. Workshoppen var arrangeret
i forbindelse med projektet "Implementering af ERP og APS systemer" (IME-
RAS), som er et netvaerksprojekt, finansieret af Center for Industriel Produktion
(CIP) og Erhvervsministeriet. | projektet deltager forskere fra CIP og Handelshgj-
skolen i Arhus.

IMERAS arbejder med problemstillinger i forbindelse med implementering af
ERP systemer, og netveerksprojektets overordnede formal er at udvikle metoder
og veerktgjer til implementering af ERP systemer med henblik pa at hjaelpe dan-
ske virksomheder med at Igse eller mindske de problemstillinger, som kan opsta
for, under og efter implementering. Endvidere har projektet til formal at seette fo-
kus pa nogle af de problematikker, mange virksomheder oplever i forbindelse
med integration af ERP systemerne til eksterne partnere - f.eks. leverandarer,
distributionskanaler og kunder.

Deltagere

Deltagerne i Workshoppen kom fra Lagster Rer, Bang og Olufsen, Danfoss Dri-
ves A/S, Lego samt Handelshgjskolen Arhus og Center for Industriel Produktion
(CIP). Virksomhederne der var repraesenterede er alle SAP brugere og har hver
iseer erfaringer med systemintegration af enten kunder eller leverandgrer. Lag-
stor Rar, der har mere end fem ars erfaring med brug af SAP R/3, har inden for
de sidste par ar taget de forst skridt i retning af system integration med en raekke
underleverandgrer. B&O skiftede i 1999 deres tidligere ERP system ud med SAP
R/3, som i dag deekke omkring 80% af det totale system behov. B&O har i flere
ar haft system integration med deres kunder. Danfoss Drives A/S anvender den
eldre version af fra SAP, nemlig R/2, og er i gjeblikket ved at opstarte imple-
mentering af APO modulet i en af deres afdelinger. Danfoss Drives A/S har igen-
nem mange ar arbejdet med IT integration af deres leverandgrer igennem EDI og
har gjort sig de ferste erfaringer med anvendelse af elektroniske markedsplad-
ser. Lego der er i gang med at implementerer SAP efter i en periode at have ar-
bejdet pa Oracle som erstatning for et aeldre heterogent SAP miljg.
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Formalet

Formalet med workshoppen var at seette fokus pa nogle af de implementerings-
maessige udfordringer og problemstillinger, som ofte opleves og opstar i forbin-
delse med system integration af kunder og leverandgrer i ERP systemet. Det vil
sige de udfordringer og problemstillinger, som ikke alene knytter sig til selve im-
plementeringen rent teknologisk set, men ogsa udfordringer af mere organisato-
risk og forretningsmaessig art. Workshoppen skulle give lejlighed til at udveksle
erfaringer bade virksomhederne imellem og mellem virksomhederne og forsk-
ningsmiljget og saledes give deltagerne en stgrre indsigt i de udfordringer og
muligheder der ligger indenfor omradet ERP systemintegration med kunder
og/eller leverandgrer.

Indlaeg fra forskningsmiljoet

Workshoppen blev indledt med et opleeg fra lektor Charles Mgller fra Handels-
hajskolen i Arhus, omkring et af tidens seneste modeord ERP/II, der omtales
som fremtidens ERP system. | 90’erne opstod begrebet ERP begrebet (Entrepri-
se Ressource Planning), hvilket byggede pa database teknologien, og samtidig
fik virksomheden stgrre mulighed for at integrerer moduler og dermed sammen-
kore data og information. Samtidig blev softwaremodulerne udvidet til blandt an-
det ogsa at kunne handtere kvalitets- og personalemaessige data og information.

Det seneste skud pa stammen har faet akronymerne ERP/II eller EERP, som
daekker over begrebet "Extended Enterprise Ressource Planning”. Begrundel-
sen for endnu engang at skabe et nyt begreb ligger i den nye funktionalitet
ERP/II systemet giver til at effektivisere processerne i og imellem virksomheder.
Det er specielt funktionen til effektivisering af samarbejdsprocesserne imellem
virksomheder, der er det centrale i ERP/II systemerne. Eksempler pa de nye
softwaremoduler, som ERP udviklerne har tilfgjet til ERP systemerne og som kan
give anledning til effektivisering af processerne i og imellem virksomheder, er:

Supply Chain Management (SCM/APS)

Customer Relationsship Management (CRM)
Produkt Data/Livscyklus Management (PDM/PLM)
Collaborative Workflow (CSCW/CFPR)
E-business/M-business/C-Business

Knowledge Management.
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Figur 1 illustrerer de veesentligste forskelle mellem ERP og ERP/2.

ERP karakteri- | ERP i client/server verden | ERP/Il i e-business verden
stika
Rolle Optimering af virksomheden | Optimering af veerdikaeden
samt samarbejdsgenererende
Omrade Produktion og distribution Alle sektorer og segmenter i
virksomheden
Funktion Produktion, salg, distribution | Mellem virksomheder, bran-
og finansielle processer cher, sektorer og specifikke
processer
Proces type Intern, gemt Ekstern tilsluttet
Arkitektur Web-viden, lukket, monoli- | Web-baseret og aben
tisk
Data Internt genereret og brugt Intern og ekstern publiceret og
tilgaengelig

Figur 1 ERP kontra ERP/2

En helt central pointe er at virksomhederne med ERP integration til leverandgrer
og kunder far et helt nyt system at forholde sig til — nemlig forsyningskaeden eller
den udvidede virksomhed. Virksomhedssystemerne i forsyningskaeden dispone-
rer i hgj grad de mulige forretningsmodeller og vi studerer derfor sammenhaenge
mellem systemarkitekturer og forretningsmodeller. System arkitekturens yder-
punkter kan karakteriseres ved enten integrerede systemer eller moduleere sy-
stemer:

Integrerede systemer Modulare systemer
e Monolitisk system ¢ Funktionsopdelte systemer
e Leverandgrorienteret Orienteret mod datastandarder
e "Best practice” processer "Best-of-breed” systemer
e Konfigureret std. Igsning Alle situationer er unikke

e Lang levetid for systemerne Hurtig omstilling/forandring

Det andet omrade var den forretningsmeessige struktur, som ligeledes kan ses
ud fra de to yderpunkter en teetkoblet forsyningskeede og en lgskoblet forsy-
ningskaede som kan karakteriseres som fglger:

Taetkoblet Loskoblet
e Veerdikeeden e Netveerk
e Lange samarbejdsrelationer e “Plug’n play” partners
e Centre for kontrol e Regler: Maegler
e Optimering e Muligheder
e Statisk e Dynamisk
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Nar vi seette systemarkitekturens yderpunkter sammen med de forretningsmeaes-
sige yderpunkter, dannes der et matrix, se nedenstaende figur. Figur 2 illustrerer
fire arketypiske situationer:

En APS arkitektur som er baseret pa et APS system (Advanced Planning and
Scheduling) som det koordinerende system. EDI arkitekturen kendes fra de
saedvanlige en til en forbindelser via f.eks. EDIFACT. HUB lgsninger er de elek-
troniske markedspladser der forbinder lgst koblede virksomheder som "spokes”.
Endelig er P2P arkitekturen endnu ikke seerlig udbredt men kendes f.eks. fra
autonome systemer som fildeling.

Modulzert system

Teetkoblet Laskoblet

Integreret system

Figur 2 systemarkitektur og forretningsarkitektur

Praesentationen af denne figur skabte debat deltagerne imellem. Specielt blev
der diskuteret mulighederne for at ggre brug af P2P arkitekturen til at generere
en mere fleksibel integrationen til kunder og leverandgrer som virksomhederne
gav udtryk for at gnske. Der var bred enighed om, at P2P teknologien forventes
at blive en langt mere udbredt arkitektur i fremtiden, men at der i dag kun er fa
eksempler pa at anvendelsen heraf.

Konklusionen pa indlaegget var at virksomhederne i planleegning af deres infra-
struktur bliver ngdt til at veere aben over for de forskellige arkitekturer og derfor
skal kunne handtere alle fire arketyper.

IBX - markedsplads

Efter indleegget fra forskningsmiljg fulgte en preesentation af den elektroniske
markedsplads IBX "Integrated Business Exchange” (www.ibx.dk). IBX er resul-
tatet af et feelles initiativ mellem Ericsson, Novo Nordisk A/S, SEB. IBX er en
100% nordisk organisation med kontorer i Danmark, Sverige, Norge og Finland.
Indlaegget fokuserede pa systemintegration, implementeringsstrategi og @vrige
tiltag i forbindelse med integration af virksomhedens ERP med markedspladsen.
IBX er et eksempel pa en transaktions HUB Igsning der muligger at kunder kan
forenkle de administrative omkostninger i forbindelse med indkgb af katalogva-
rer. Det er vigtigt at sige at IBX er en lukket markedsplads, forstaet pa den made
at det er kgberne der bestemmer hvilke leverandgrer der skal tilsluttes dvs. at
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deres valgte leverandgrer, og derved med virksomhedernes egne forhandlede
priser.

Elektroniske markedspladser

| forbindelse med elektroniske markedspladser var deltagerne enige om, at det
fra seelgers synspunkt er et spgrgsmal om at fa adgang til markedet, og at elek-
troniske markedspladser skal tages alvorligt, da de i fremtiden forventes at ville
blive en mere og mere vigtig salgskanal til at na kunder pa. Hvis man ikke an-
vender denne nye salgskanal, kan det i veerste tilfaelde betyde en udelukkelse fra
markedet. Men samtidig blev der givet udtryk for en skepsis overfor dem, da de
anses for let at blive for prisfikserede og dermed tilsidesaetter andre vigtige salgs-
og indkgbsparametre sasom kvalitet, leveringstid og specialprodukter.

Generelt var der enighed om at e-markedspladser i deres nuveerende form egner
sig bedst til handle af ikke forarbejdede varer. Et andet forhold der blev fremhee-
vet, var, at der i mange brancher ikke eksisterer standarder for produktkonfigure-
ring, hvilket giver problemer hvis man er opkoblet til mange e-markedspladser.
Fordelen sa deltagerne klart ligge ved kunden, da kunden far mulighed for at fa
etableret en indkgbscentral. Flere af viksomhederne redegjorde for at grunden til
at de pa nuveerende tidspunkt gjorde sig overvejelser omkring e-markedspladser
farst og fremmest var drevet af kundekrav, og enkelte af virksomhederne gav di-
rekte udtryk for at en stgrre kunde havde stillet det som et krav for et fremtidigt
samarbejde, at virksomheden etablerede sig pa en specifik e-markedsplads.

Samspillet mellem ERP systemet og den gvrige organisation

Det fremgik af workshoppen at deltagerne oplevede det som vanskeligt at fa
startet system integrationsprojekter op. Deltagerne fremhaevede, at de fandt
seerdeles vanskeligt at fa "overbevist” og skabt "commitment” til projekterne i or-
ganisationen samt de nye forretningsprocesser, som de kan medfgre. Proble-
merne, som IT initiativtagerne oplever, nar de gnsker at implementere nye IT ini-
tiativer skyldes, at ledelsen i virksomhederne er blevet mere skeptiske overfor
nye og store IT projekter. Ledelsen betragter i mange tilfeelde IT som en omkost-
ning og ikke som en mulighed til at skabe mere flydende processer, som kan re-
sultere i et positivt resultat pa bundlinien. | denne sammenheang naevnte B&O, at
det kan veere vanskeligt at synliggere at implementering af nye applikationer til
systemintegration kan medfgrer besparelser, da processer er blevet trimmet og
besparelser opnaet ved tidligere implementeringer. "Vi kommer ikke fra nul og
skal lave systemintegration, potentialet i at ga et skridt videre er maske ikke til
stede". Dette ledet over i diskussion af om IT skal ses som et forhold der kan ge-
nerer besparelser, eller mere skal anses som et "veerktgj" der kan forbedre virk-
somhedens generelle konkurrenceevne pa leengere sigt.

Det var enighed om at IT ikke opfattes som den gyldne ve;j til lasningen pa alle
virksomhedens problemer og optimeringsmuligheder. Det er vigtig, at der skabes
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en dialog mellem IT afdelingen og den gvrige ledelse om, IT er den rette lgsning
pa det virksomheden gnsker og at det er forretningen der ber drive gnsket om
nye ERP applikationer. Det er ligeledes af central betydning, at der dannes en
dialog omkring hvad virksomhedens enkelte afdelinger gnsker at ERP systemet
skal kunne handtere, og hvad de kan stille i forventning. | mange tilfeelde havde
deltagerne ogsa oplevet, at det ERP leverandgrerne havde stillet i udsigt ikke
blev indfriet, hvilket ogsa har skabt interne stridigheder. Selvom nogle af delta-
gerne havde oplevet at leverandgrerne havde stillet dem mere i udsigt end bru-
gen af systemerne kunne indfri, pegede de i samme forbindelse pa at de selv i
deres organisationer havde veaeret for darlige til at udnytte den nye funktionalitet,
der er i systemerne. Budskabet fra deltagerne var, bevar en portion skepsis
overfor det i bliver lovet og stil krav til egen organisation om at udnytte mulighe-
derne i systemet.

@vrige diskussioner

De implicerede virksomheder og forskerne diskuterede ogsa problemstillingen
omkring, hvornar en ERP implementering kan betragtes som faerdiggjort. Der var
bred enighed om, at ERP implementeringen faktisk aldrig bliver faerdig, da den
skal ses som en kontinuerlig proces, hvor der hele tiden skal foretages aendrin-
ger og nyudviklinger af systemet, hvorfor det blevet papeget som vaerende vigtigt
at processerne og systemet efterses med jeevne mellemrum.

En af de stegrste udfordringer ved implementering af ERP systemerne havde i
folge deltagerne veeret at fa trimmet de interne processer, og forventningerne til
ERP implementeringsprojekter pa tveers af flere virksomheder, ved ERP sy-
stemintegration forventes at blive en endnu stgrre udfordring. Ikke bare skal de
tekniske spargsmal afklares, der vil veere flere forskellige interesser pa spil, og
spegrgsmal som, hvor meget adgang skal eksterne partnere have til ens data,
hvordan vil medarbejderne i en anden virksomhed bruge vores data, hvilke kultur
kendetegner partneren, hvordan skal arbejdsprocesserne se ud, etc. er alle
spargsmal der melder sig nar virksomheder skal integrere deres systemer. Man-
ge havde oplevet at problemer ved nye systemer ikke var af tekniske karakter,
men at de var af menneskelig og kulturel karakter, og at disse forhold stadig er
den stgrste hindring for en vellykket implementering. En af deltagerne pa work-
shoppen papegede at netop kulturen men ogséa virksomhedens alder var afgg-
rende for hvor hurtigt organisationen kunne forandre sig, og at man generelt skal
veaere varsom med at tror at IT alene kan Igse alle virksomhedens problemer.

En anden diskussion som fandt sted, drejede sig om, om de applikationer der nu
udbydes af ERP leverandgrerne i forbindelse med salg af ERP/II systemer er for
langt fremme i forhold til hvad virksomhederne er gearet til. Her var svarene me-
re tvetydige, men budskabet klart, veer opmaerksom pa at applikationerne ikke
lgser virksomhedens problemer, og at det er vigtigt at virksomheden er parate til
at implementere dem samtidig med at behovet for dem er skabt af forretningen.
Det fremgik af dagen at en overvejende del af virksomhederne i vidste mulige
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omfang kaber og anvender applikationer udbudt at deres ERP leverandgr SAP,
og ikke treide parts leverandgrer. Dette undrede forskerne en del, da flere treide
parts leverandgrer udbyder applikationer som indeholder en stgrre funktionalitet,
mere brugervenlige graenseflader og har indbygget starre fleksibilitet. Virksom-
hederne begrundede deres valg med, at der sa kun var een leverandgrrelation
som skulle vedligeholdes. Man kan sa sperge sig selv, om SAP indenfor ERP
omradet, bliver som Microsoft er det indenfor styringsomradet?

Udbytte af dagen

Workshoppen var preeget af et meget hgjt deltagerengagement, og der var man-
ge spaendende og inspirerende diskussioner, som var til stort udbytte for savel
virksomhedsrepraesentanterne som for forskerne, og der var udbredt enighed om
at mgdes igen til efteraret. Temaet for efterarets workshop var derfor til dreftelse,
og der var en bred interesse for at det ville veere relevant at saette fokus pa
"Komponent baseret ERP system i en Igskoblet forretningsgang” og de problem-
stillinger som ligger her indenfor.
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Du er det svageste led - farvel! - Planleegning pa
tvaers af forsyningskaden

Lektor Charles Mgller, Ph.D., Informatikgruppen ved Institut for Informationsbe-
handling, Handelshajskolen i Arhus.

Artiklen er tidligere publiceret i Miljg Horisont, maj 2002, 28 argang, Nr. 5.

SUPPLY CHAIN PLANNING. Vi gar nu ind i en tidsalder, som bliver domineret af
"konkurrence mellem forsyningskaeder" frem for konkurrence mellem enkeltvirk-
somheder. En kaede er som bekendt ikke steerkere end det svageste led, og det
er derfor ngdvendigt at planleegge pa tveers af de enkelte virksomheder i for-
syningskaeden. Supply Chain Planning kalder man den nye disciplin. Denne arti-
kel giver et overblik over udviklingen i teori og praksis for planlaegning pa tveers
af forsyningskaeden.

De fleste produktionsvirksomheder maerker det allerede dagligt! En endelgs
reekke af begivenheder og haendelser, der saetter virksomhedernes reaktion-
sevne pa prgve, og som fierner ethvert grundlag for logistikplanerne, endda in-
den de er udarbejdet, og som reducerer de ledelsesmaessige tiltag til ren
brandslukning. Et nyt begreb, Supply Chain Planning (SCP), der saetter fokus pa
planlaegning pa tveers af forsyningskaeden er under udvikling og kan afbgde de
veerste frustrationer.

Hvorfor behov for SCP?

| mange ar har de fleste virksomheder optimeret deres logistik, saledes at for-
syning, produktion og distribution udger et logistiksystem, hvor materialestrgm-
mene er trimmet med hensyn til spild. For at opna afgerende konkurrencefordele
har det gennem de seneste ar veeret ngdvendigt at udvide fokus fra den interne
logistik til at omfatte den samlede forsyningskaede.

Overgangen til en situation, hvor konkurrencen foregar mellem forsyningskaeder
fremfor mellem enkeltvirksomheder, er en overgang til ledelsesfilosofien Supply
Chain Management, eller ledelse af forsyningskaeden.

Et nggleord i Supply Chain Management er integration, som bade gar pa hold-
ningsbearbejdning af medarbejdere, overvindelse af kulturelle barrierer, organi-
satorisk samarbejde pa alle niveauer og "gennemsigtige" informationssystemer i
hele forsyningskaeden. | et integreret system vil datagrundlaget blive feelleseje.
Det er her Supply Chain Planning kommer ind i billedet.

Nar to trimmede logistiksystem skal spille sammen og skabe en forsyningskaede,
opstar et behov for at synkronisere logistikken. Det er ikke muligt at skabe en
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effektiv og konkurrencedygtig forsyningskaede, hvis ikke datagrundlaget er feelle-
seje, og der sker en integration af informationsflowet.

Alle led i en forsyningskaede har behov for realtids indsigt i alle de data, der til
enhver tid vedrgrer informationsflowet i forsyningskaeden.

En meget udbredt konsekvens af manglende integration af og gennemsigtighed i
informationsflowet er den sakaldte piskesmeeldseffekt (eller Forrester-effekten),
hvor en variation i efterspargslen bliver forsteerket bagud i forsyningskeeden og
typisk skaber behov for store uhensigtsmaessige sikkerhedslagre.

Informationsflowet omfatter de planleegnings- og styringssystemer, som tages i
anvendelse for at planleegge og styre materiale- og varestrgmme gennem for-
syningskaeden. Eksempler pa planlaegningssystemer er salgsplanleegning, pro-
duktionsplanlaegning, indkagbsplanlaegning og kapacitetsplanlaegning. Detaljering
og frekvens afhaenger af, om tidshorisonten er kort, mellemlang eller lang. Ek-
sempler pa styringssystemer er transportstyring, lagerstyring, ordrestyring og
leverandgrstyring.

Hvad er Supply Chain Planning?

Supply Chain Planning er klassisk planlaegning og styring pa tveers af forsyning-
skaeden, som var det et samlet system og virksomhed. Det vil sige en central til-
rettelaeggelse af logistikken i den samlede forsyningskaede fra leverandgrer, un-
derleverandgrer, producent, gennem distributionsnetveerket og frem til den ende-
lige forbruger.

At gennemfgre denne styringsopgave kreever, at virksomhederne er i stand til at
indsamle, bearbejde og dele tidstro og ngjagtig information om aktiviteterne i for-
syningskaeden samt at samarbejde om at optimere beslutningerne for den sam-
lede forsyningskaede.

Hvem kan fa gavn af SCP?

Supply Chain Planning er primeert interessant for virksomheder, der har en vis
logistisk modenhed. Ofte vil virksomheden allerede veeret trimmet internt og mo-
tivationen til at bevaege sig ud over virksomhedens greenser stammer fra et
marked der presser for hurtigere reaktionsevne og lavere priser.

Den logistiske modenhedsudvikling kan opdeles i fire faser:
* Intern integration
» Udvidet leverandgr- og kundesamarbejde

+ Outsourcing og virtuel synkronisering
* E-SCM herunder Supply Chain Planning
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Integration mellem de interne afdelinger i en virksomhed er forste skridt pa ve;j
mod at eliminere dobbeltarbejde og spild i organisationen. Naeste skridt er at ar-
bejde pa at integrere samarbejdet med strategisk udvalgte leverandarer eller
kunder. Den tredje fase er en mere systematisk tilgang til teet samarbejde med
eksterne partnere, hvor man i udstrakt grad outsourcer aktiviteter til andre ak-
torer og selv koncentrerer sig om kerneforretningsaktiviteterne. Den fjerde fase
gar undertiden ved navnet Electronic Supply Chain Management og andre gange
under navnet Collaborative Planning og daekker over en udbredt brug af internet
og IT-veerktgjer i alle aspekter af samarbejdet i forsyningskaeden, herunder en
feelles planlaegning af logistikflowet i keeden, Supply Chain Planning.

Blot fa ar tilbage var denne planlaegningsopgave en utopi, men med dagens in-
formationssystemer er Supply Chain Planning inden for raekkevidde med stan-
dard rammesystemer.

Hvad er udviklingen af virksomhedssystemerne?

For at forsta indholdet af Supply Chain Planning kan vi med fordel ga tilbage i
tiden og studere udviklingen af de teorier og modeller, der har pavirket vores
opfattelse af logistik og produktionsstyring.

| 50'erne studerede amerikanske forskere nogle modeller der kunne beskrive dy-
namiske feenomener. Et af de typer af systemer de studerede var kseder af in-
dustrielle virksomheder. En af de konklusioner, de kom frem til, var at en stor del
arsagen til planlaegningsproblemerne var indlejret i samspillet mellem virksom-
hederne. Det blev senere til grundlaget for Supply Chain Management, der netop
fokuserer pa: planlaegning og styring af forsyningskaeden i sin helhed.

| lgbet af 60'erne forsvandt fokus imidlertid fra forsyningskeeden, da der opstod
en raekke nye muligheder for styring af virksomhedernes lager med det nye
veerktgj: computeren.

1970'ere bad pa en yderligere raffinering af edb-systemerne med introduktionen
af MRP (Material Requirement Planning), som er en samlet materialeplan-
lzegningsmetode, der i Danmark ofte blev refereret til som MPS-systemer. | for-
lzengelse af denne udvikling blev MRP videreudviklet i 80'erne til MRP/Il (Manu-
facturing Resource Planning), der udover materialeplanlaegning ogsa inkluderede
kapacitetsplanlzegning. Senest har vi i 90'erne set en integration af flere rele-
vante styringsomrader, som f.eks. kvalitet og personale i ERP (Enterprise Re-
source Planning) systemer som SAP, Baan og Oracle.

ERP/II

| arene efter 2000 har vi taget hul pa en helt ny reekke af systemforbedringer, der
primeert er rettet ud af virksomheden, og dermed en ny type af systemer der
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benaevnes EERP (Extended Enterprise Resource Planning) eller ERP/II ifglge
Gartner gruppen.

Komponenterne i et ERP/II systemer kender vi ofte som enkeltstdende systemer
eller suiter fra de store leverandgrer. De enkelte moduler kan f.eks. veere: CRM
(Customer Relationship Management), SCM (Supply Chain Management), e-
Procurement og andre web-baserede systemer. Pa Supply Chain siden gen-
finder vi en lang reekke af de veerktgjer, som vi kender fra den interne plan-
lzegning som: demand management/forecast, APS (Advanced Planning and
Scheduling) og ATP (Available-to-promise). Tilsvarende med gennemfgrelse af
planerne finder vi f.eks. Supply Chain Execution system, der fungerer som et
MES (Manufacturing Execution System) blot pa forsyningskaede niveau.

Det centrale for ERP/II er web integrationen af samtlige komponenter, hvilket gor
det muligt at etablere en feelles infrastruktur gennem en samlet forsyningskeede.
Det er det systemmeessige fundament for Supply Chain Planning.

Hvordan indferes planlaegning pa tvaers af forsyningskaeden?

Hvor de systemmaessige forudsaetninger i dag er en hyldevare er de ledelses-
maessige udfordringer betragtelige. For at realisere effektiv planlaegning pa tveers
af forsyningskaeden, er det ngdvendig at de implicerede organisationer ger sig
kompleksiteten af forandringsopgaven klar. Udvikling af tvaergaende processer er
en transformation der kraever samtidig udvikling af forretningsmodeller, organisa-
tion, IT systemer og planlaegnings- og styringsfilosofi. Det er illustreret i supply
chain kompasset i figur 3.

Problemstillinger, der relaterer sig til partnerskab i forsyningskaeden, er i dag ikke
fremmede, og inden for Supply Chain Management findes en lang raekke meto-
der og veerktgjer til at udvikle samarbejdet pa tvaers af forsyningskaeden.

Erfaringer med Supply Chain Planning

Hovedparten af de veldokumenterede erfaringer med Supply Chain Planning re-
laterer sig overvejende til stgrre amerikanske virksomheder som f.eks. Dell
Computer, Procter & Gamble eller automobil industrien.

Vi behgver dog ikke ga sa langt. | Danmark kan vi finde virksomheder som Bang

& Olufsen, LEGO Company A/S og en lang raekke leverandgrer til bilindustrien,
der i starre eller mindre grad har pabegyndt en integration af forsyningskaeden.

Konklusion: Et vaerktgj til SCM

SCM er som sagt forudsaetningen for at indfgre SCP. At indfgre SCM handler
firkantet sagt om 80% holdningsbearbejdning af mennesker og kun 20% om
teknologi. Indgroede vaner, "silo-teenkning" og bureaukratiske beslutningsregler
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er svaere at aendre. En steerk virksomhedskultur, indarbejdet gennem artier, er
naesten umulig at aendre, og tager i bedste fald lang tid.

SCM er et forandringsprojekt, som kreever vedholdenhed og engagement fra to-
pledelse og de involverede medarbejdere. Det er en "never ending story", hvor
malet hele tiden flytter sig. Det er derfor en stor ledelsesmeessig udfordring at
saette et SCM projekt i gang og efterfglgende at indfere SCP, og det er vigtigt, at
ledelsen er opmeerksom pa, at processen kan veere lang og fyldt med
"snublestene" undervejs.

Supply Chain Planning er ikke et mirakelmiddel der med et slag lgser samtlige
planlaegningsproblemer, men Supply Chain Planning er der imod en veerk-
tojskasse med en reekke nye software-veerkigjer som rigtigt anvendt kan re-
ducere de veerste effekter af nutidens turbulente forretningsbetingelser.

The Evolution of ERP

ERP II

ERP

MRP/Il systems

Functionality

MRP systems

Inventory Control Systems

-
60 70 80 90 00 Time

Figur 1. Udviklingen af virksomhedssystemerne.
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Extended Enterprise
Resource Planning (ERP/II)

ERP’s ERP in the client/server waorld ERP in the

characteristics e-business world

Rals Enterprise aptimzation Value chain partcipation
optimization/coilaborative-
commerce enablament

Demain Manufacturing and distribution All sectors and segments
of husiness

Function Manulacturing, sales, distribution Cross-industry, industry

and finance processas sector and specific indus-

try processes

Process type Internal, hidden Externally connected

Architecturs Web-aware, closed, monolithic Web-based, open, com-
ponentized

Data Internally generated and consumed  Internally and axternally
publishad and subscribead

Figur 2. Forskelle mellem ERP og ERP/II.

Supply Chain Compass
Stage MName Goal Organization IT Planning
I 7 Cuality Independent | Automated - Spread-
and cost | dapartimeants MRBP and other | sheats
applications
I Cross Customer | Consolidated | Packaged Foint
functicnal SErvica opearaticns MR {oois
leams
1 Intagrated Profitable | Integrated Integrated Enterprise
enterprises | customer | internal ERP supphy
respan- supply chain
sivenass | chain planning
v Extanded Profitable | Integrated Intaroparable POS supply
supply Growih external CUSIOMmer chain
chain supply management planning
chains systams
'] Supply Market | Rapidly Metworked, Synchronized
Chain leadership| reconfigurabla | nelwerkeentric | supphy
communities COMIMEcE chain
planning

Figur 3. Supply Chain Kompasset.
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