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ROI for ERP-projekter

— hvorfor det kan veere sveert at opstille en
god business case

af partner Martin J. Ernst, mje@1stroke.dk,
1stroke ApS

Signifikant
investering

Return on
Investement

4/September 2007

ERP-projekter er typisk en signifikant investering for de fle-
ste firmaer — bdde med hensyn til tid og penge. Investerin-
gen afheenger naturligvis af, om det er en ny implemente-
ring, en opgradering eller en udvidelse. Det er sveert at ge-
neralisere omfanget, da det afheenger af virksomhedens/
koncernens sterrelse, typen af ERP-applikation samt det
funktionelle og tekniske omfang af lesningen. Afhengigt af
dette, vil det tage alt fra fa méneder til flere ar med et team
pa alt mellem én person og flere hundrede interne og ekster-
ne ressourcer.

Formalet med denne artikel er at seette fokus pa det skono-
miske afkast —eller Return on Investment (ROI) - for et ERP-
projekt. ROI er traditionelt defineret ved det procentvise
forhold mellem indteegten i indeveerende ar sammenlignet
med den gennemforte investering, men artiklen gennemgar
ogsd business casen, som er den kvantitative analyse der be-
skriver det eventuelle skonomiske afkast.

Artiklen vil ikke komme ind pd hard core skonomiske be-
tragtninger om, hvad et korrekt afkast pa et ERP-projekt er,
men vil dog bergre nogle af de problemstillinger som bety-
der, at ERP-projekter ikke nedvendigvis giver et positivt af-
kast af den forventede investering — og dermed bliver sam-
menlignet med udskiftningen af en bil; typisk dyrt og man
kan stadigveek kun komme fra A til B.
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Artiklens indhold

Struktur for
Business Casen

Handgribelige og
kvantificerbare

Mange elementer i denne artikel kan ogsé bruges i forbin-
delse med beregning af afkast for andre systemer end ERP,
sdvel standardsystemer som egenudviklede systemer.

Artiklen indeholder indledningsvis en kort beskrivelse af de
elementer, som en ERP business case kan indeholde, samt
en mulig proces for opstilling af en business case. Baseret pa
denne proces opstilles der et eksempel fra det virkelige liv.
Derefter behandler artiklen de omrader, som kan medvirke
til, at business casen ikke bliver god — samt de omrader som
kan medvirke til at gere den god. Artiklen slutter af med
hvordan man realiserer en business case.

1. Hvad vil en ERP business case typisk
indeholde?

Der er skrevet udmeerkede leerebager omkring opstilling af
business cases, og de forskellige projektledelsesmetoder?
har hver deres made til og struktur for, hvordan en business
case skal opstilles. Denne artikel tager primeert udgangs-
punkt i de business cases, som forfatteren har veeret med til
at opstille i forbindelse med opstart af et betydeligt antal
ERP-projekter og mere generelle it-projekter.

Primeert kan man sige, at eendringer i en ERP-applikation el-
ler andet it-udstyr sker med det formal at skabe en merveer-
di. Denne merveerdi kan veere skonomisk kvantificerbar el-
ler ikke-gkonomisk kvantificerbar. I figuren nedenfor er vist
sammenhaengen mellem handgribelig og kvantificerbar
merveerdi.

1) PRINCE2 og PMI er to eksempler pa kendte projektledelsesme-
toder
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Business case-
elementer

Benchmarking
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Hgj Lav
* Reducer ¢ Forbedre
Hoj personalenormeringer beslutningsstatte
Handgribelig
* Reducer antallet ¢ Forbedre
af klager tilgaengeligheden
Lav af informationer
Kvantificerbar

Figur 1. Eksempler pa handgribelige og kvantificerbare indtaeg-
ter

Sterre it-investeringer har en kompleksitet, som ger, at man
bliver nodt til at dele problemstillingen op i elementer, da
det gor en business case-analyse nemmere, hvis man adskil-
ler problemstillingerne i handterlige sterrelser. Dette er af
forfatteren kaldt business case-elementer. Et business case-
element kan deles op i fire typer som vist i figuren nedenfor:

Indteegter Udgifter

Engangs ¢ Salg af hardware o Straksafskrivning
(af enten hardware
eller indhold i
applikationen)

¢ Kob af hardware

* Kaob af licenser

Lobende ¢ Procesforbedringer « Arlige licensudgifter

¢ Bedre beslutninger ¢ Driftsomkostninger
som fglge af bedre
beslutningsgrundlag

¢ Bedre
ressourceudnyttelse

Figur 2. Eksempler pa engangs- og labende indtaegter og udgif-
ter

For at méle om de enkelte business case-elementer forbedres
under og efter implementeringsprojektet kan man lave en
Benchmarking, som er et praktisk veerktej til maling og for-
bedring af performance — gennem at leere af best practice og
de tilherende processer. Benchmarking mé ikke betragtes
som en engangsforeteelse. For at veaere effektiv, skal vaerkte-
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Lobende evaluering

jet gores til en integreret del af en kontinuerlig forbedrings-
proces.

Selve implementeringsomkostningerne er defineret som et
business case-element og er en estimeringsevelse for sig
selv, som ikke vil blive behandlet yderligere i denne artikel.
Der er en skrevet en separat artikel® i Bersens ERP-hdndbog,
som behandler implementeringsforlebet.

2. Hvordan kan en business case
udarbejdes?

Erfaringerne har vist, at man kan bruge uanede maenger tid
péa at opstille en god business case. Primeert fordi man skal
se ind i fremtiden, og ikke kender alle forhold i det gjeblik
en business case skal opstilles. Derfor anbefales det altid,
hele tiden at revurdere relevansen af forbedring af estimater
og evt. potentialers skonomiske omfang gennem hele pro-
jektet.

Tiden brugt pa en business case kan ogsa relatere sig til, at
der ikke bliver brugt en struktureret tilgang til opstillingen,
og der derfor bliver brugt unedigt meget tid pa at fa proces-
sen materialiseret ned i et hdndgribeligt materiale. En typisk
og struktureret tilgang til identificering af business case-ele-
menter er vist i figuren nedenfor.

2) “ERP Implementeringsforlebet — hvorfor metode, ERP-viden
og opgaveforstaelse er vigtig” af chefkonsulent Martin J. Ernst,
A-2, martin.j.ernst@a-2.dk og chefkonsulent Steen Bruno Han-
sen, A-2, stbh@a-2.dk.
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Proprieteere og luk-
kede vs. standard-
komponenter
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ROI for ERP-projekter 3.3.
1) Undersagelse 2) Opstilling af mal for
og kortlagni forbedringsprojektet
af virksomhedens
strategi
I
i ]

3) AS-IS undersegelse 5) Identificer 4) TO-BE undersogelse
~ hvordan er det i dag andringer - hvordan skal det vazre

efter implementeringen

!

6) Opdel/prioriter &ndringer i
kvantificerbare og ikke-kvantificerbare
business case elementer

+

7) Kvantificer business 8) Estimer
case elementerne implementerings-
indsatsen

+
9) Faerdigskrivning af business casen
~ inklusivt beslutningsoplaeg og
kommunikation til ovrige interessenter

Figur 3. Eksempel pa proces for udarbejdelse af business case

De enkelte steps er kort beskrevet her med relation til en
ERP business case:

1) Undersggelse og kortlaegning af virksomhedens
strategi

Béde teoretikere og praktikere er enige om, at man er nedt
til at kende den overordnede strategi for virksomheden og
dermed den opgave, som virksomhedens processer, syste-
mer, rapportering, bonusordninger etc. skal understotte.

Faren er, at der indferes et it-system (ERP-applikation), som
ikke understotter den overordnede strategi, da den opstille-
de business case ikke inkluderer, hvad der er vigtigt for
virksomheden. Generelt ber strategiske indsatsomrader
ikke understottes af proprieteere og lukkede standardsyste-
mer, men af udviklingsplatforme baseret pa standardkom-
ponenter med hej mulighed for integration. De fleste ERP-
leveranderer har i dag implementeret eller er i gang med at
realisere en SOA strategi til understottelse af de sidstneevnte
forhold.
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Teoretisk pull eller
push

Udeladelse af AS-IS

2) Opstilling af mal for forbedringsprojektet

Igen understottet af teorierne, praktikken og igen ikke
mindst de forskellige projektledelsesmetoder, er det vigtigt
fra starten at have et klart og veldefineret mal med projektet.
Dette er i denne forbindelse kaldt et forbedringsprojekt, da
det ikke giver mening, at gennemfere it-projekter, der ikke
giver en klar forbedring i forhold til status quo.

Faren er her, at nogle it-implementeringer sker med det der
kaldes teoretisk pull, — hvor det er ensket om teknologien,
som driver beslutningen, i stedet for at det forretningsmees-
sige behov, der skaber forbedringsprojekterne. Blandt andet
har en undersogelse foretaget af A-2° vist, at f.eks. SOA ty-
pisk bliver drevet af it-afdelingen — og ikke som det ber af
forretningen, der kan bruge denne nye teknologi til at un-
derstotte nye forretningsmuligheder.

3) AS-IS undersggelse — hvordan er det i dag

Formaélet med undersegelse af AS-IS (den nuveerende situa-
tion) er at kende hvad man “gar fra”. Denne “baseline” er
sdledes med til at seette “0-punktet” i den business case, som
opstilles senere i denne proces, og ikke mindst det forbed-
ringsprojekt, som skal til at starte.

Faren er, at man ikke gennemforer denne del, da “man ved
godt, hvordan vi arbejder” og “vi skal bare i gang i stedet for
at analysere os selv til dede”, og dermed ger sig selv og pro-
jektet en bjernetjeneste. Dermed ikke sagt, at man skal udar-
bejde store og dyre analyser, men derimod dokumentere de
vigtigste forhold, som skal have fokus under projektet. Det
kan veere hovedprocesser, vigtige KPl'ere, principper,
strukturer etc.

4) TO-BE undersggelse — hvordan skal det vaere efter
implementeringen

TO-BE undersogelsen skal dokumentere den lgsning og de
forbedringer, der skal implementeres under selve projektet.
Dette er “stjernen” eller “overliggeren” for det mal, der skal
felges og opfyldes i projektet. Typisk vil ERP-leveranderer-
ne have en implementeringsmodel for lige netop deres ap-
plikation, men TO-BE definitionen skal ogsa teelle de ikke-
applikationsafheengige forhold, som er naevnt under punkt

3) Se www.a-2.dk for undersegelsen “Danske Oracle kunders til-
fredshed og forventninger til Oracle Fusion og SOA”
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Kender for lidt til to-
be lasningen

Forandring i
organisationen

Ikke relation til it-in-
vesteringen

4/September 2007

3) — nemlig vigtige KPI'ere, principper, strukturer, forret-
ningsprocesser, etc.

Faren er, at man ikke kender eller ikke er skarpe nok p4,
hvad det er man fér ved en implementering. Dette falder til-
bage pa de radgivere og eksperter, der kender den nye los-
ning (hvis den overhovedet eksisterer). Derfor er det vigtigt,
at projektet og ikke mindst leverandererne forstar, hvad de-
res produkt skal veere med til at forbedre hos virksomhe-
den. business casen ber veere et primeert bidrag til go/no-go
beslutning vedr. projektet.

Der er ogsa en fare ved, at TO-BE analysen ikke er doku-
menteret pd samme madde eller niveau som AS-IS analysen.
Det gor det sveert at identificere evt. eendringer.

5) Identificer aendringer

Identifikationen af business case-elementer kreever kompe-
tence og viden om den nuveerende losning (hvis den over-
hovedet er it-understottet) og viden om den nye lesning —
og derfor er AS-IS og TO-BE analyserne sa vigtige input her-
til.

Lige som ved opstilling af mélet for projektet skal de fundne
business case-elementer bekreeftes af bade projektsponsor
og projektets referencegruppe. Det er vigtigt at pointere in-
volveringen af organisationen/forretningen og ejerskabet
(bdde til eendringerne og til potentialerne og dermed til
business casen). Der er set talrige eksempler pa, at business
casen er it/ekonomichefens alene og resultatet heraf forer
ofte til manglende gevinstrealisering (“business case-opfyl-
delse”), da organisationen ikke er taget i ed.

Faren er, at identificerede sendringer mange gange medta-
ges, selv om de ikke har en direkte relation til selve it-imple-
menteringsforlebet. Dette er endnu en grund til, at kalde det
et forbedringsprojekt og ikke et “rent” it-projekt, da tingene
ikke ber skilles ad.

6) Opdel/prioriter eendringer i kvantificerbare og ikke-
kvantificerbare business case-elementer

Prioriteringen eller fordeling af business case-elementerne i
ikke-gkonomiske kvantificerbare og en skonomisk kvantifi-
cerbar gruppe sker for at sikre, at der bliver brugt tid pa de
omrader, som giver det bedste billede for mindst mulig tid.
I nogle situationer bliver et business case-element kategori-

ERP 33. 7
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Ikke-gkonomiske
kvantificerbare
elementer bliver
betydende

Dokumentationen
af bidrag skal vaere
gennemskuelig

Kun bidrag vedr.
leverander og ikke
interne omkostnin-
ger

seret som ikke-kvantificerbart og andre gange som kvantifi-
cerbart — dette kan bade veere situations- eller virksomheds-
bestemt.

Meget hurtigt kan man konkludere, at de identificerede
ikke-gkonomiske kvantificerbare business case-elementer er
uinteressante i forbindelse med en udregning af en afkast-
ningsgrad.

Faren er dog, at det netop er de ikke-okonomiske kvantifi-
cerbare elementer, som i mange tilfeelde bliver den afgeren-
de faktor for, om en investering gennemfores, iseer hvis ROI
i business casen ikke viser et positivt resultat. Nar dette er
tilfeeldet, bor man vurdere om der ikke kan gores en del
mere ud af at kvantificere flere af business case-elementer-
ne, sa bidraget til ROI bliver bedre og rigtigere.

7) Kvantificer business case-elementer

Under dette kvantificeres de udvalgte business case-ele-
menter. Dette beskrives mere udferligt i eksemplet i neeste
afsnit.

Faren er, at mange gér for let henover de beregninger, der
understotter beslutningsgrundlaget. Det er generelt vigtigt
at dokumentationen er i orden — og specielt ved kvantifice-
ring af forbedringspotentialer skal det veere let at gé tilbage
og se de forudseaetninger belobene er udregnet fra.

8) Estimer implementeringsindsatsen

Selve implementeringsindsatsen estimeres ved en struktu-
reret metode, som ikke bergres i denne artikel. Der er skre-
vet en separat artikel* i Bersens ERP-handbog, som behand-
ler implementeringsforlebet.

Faren er her, at kun leveranderens tilbud indgar, som om-
kostningen ved implementeringen. Mange gange undlader
en leverander at neevne de interne omkostninger der typisk
leber pa, i forbindelse med deres indsats og at disse kan
have en signifikant sterrelse. Primeert indeholder den inter-
ne indsats en intern projektleder, specifikation af krav, gen-
nemferelse af test, eventuel manuel konvertering af data etc.

4) “ERP Implementeringsforlebet — hvorfor metode, ERP-viden
og opgaveforstaelse er vigtig” af chefkonsulent Martin J. Ernst,
A-2, martin.j.ernst@a-2.dk og chefkonsulent Steen Bruno Han-
sen, A-2, stbh@a-2.dk
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eksempel
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Det er vigtigt, at den interne projektleder er med fra starten
og har det holistiske estimat med i business casen.

9) Faerdigskrivning af business casen - inklusivt
beslutningsoplaeg og kommunikation til gvrige
interessenter

Processen med udarbejdelsen af en ERP business case slut-
ter af med en afrapportering, som typisk indeholder en ind-
stilling og beslutningsgrundlag til ledelsen. Dette kan have
en udformning som alt mellem store rapporter pa flere hun-
drede sider og helt ned til en praesentation pa én slide.

Faren er, at der bruges alt for meget tid pa en rapport. Det
skal i stedet veere et handterbart dokument, som lgbende
skal vurderes og opdateres i forbindelse med ERP-imple-
menteringen.

3. Eksempel pa en business case

For at eksemplificere og bruge teorien i foregdende afsnit,
vil dette afsnit indeholde et eksempel fra det virkelige liv.
Virksomheden er anonymiseret, da det primeere er selve
processen der er interessant i denne sammenheng. Dette
handler om at implementere en applikation, som understot-
ter handteringen af indkeb af ikke-strategiske varer. Ind-
kebsprocessen optimeres med implementering af ekstra
funktionalitet til virksomhedens allerede implementerede
ERP-system. Alle belgb i dette afsnit er opdigtede.

Der beskrives en business case ud fra den opstillede model i
det forrige afsnit.

1) Undersggelse og kortlaegning af virksomhedens
strategi

Virksomhedens strategi er at veere kost-effektiv for at kunne
tiltreekke og fastholde sine kunder inden for deres branche.
Virksomheden er af administrationstypen, sa det geelder
specielt om at holde omkostningerne per administrerede en-
hed nede, da det er benchmarkmaélepunktet generelt i bran-
chen.

2) Opstilling af mal for forbedringsprojektet

Virksomheden ensker at effektivisere nogle af deres interne
processer, da benchmark har vist, at deres interne omkost-
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10 3.

ninger er for hgje i forhold til sammenlignelige virksomhe-
der inden for samme branche. I denne proces er indkebspro-
cessen ogsa analyseret og det vurderes muligt at opnd be-
sparelser, sd dette er malet i denne omgang.

3) AS-IS undersggelse — hvordan er det i dag

Analyse af den nuvaerende indkebsproces viser, at alle kan
kebe ind, og der findes ikke feelles indkebsaftaler, som ville
kunne sikre en rabat og dermed en besparelse.

Selve processen er vist i figuren nedenfor:

1) Medarbejderen 2) Leveranderen 3) Varen modtages
bestiller selv varen|—  sender varen —  af medarbejderen | —
uden rekvisition

4) Leveranderen 5) Faktura modtages 6) Faktura ankomst-
Ls sender en faktura — iregnskabs- |—»| registreresi —
afdelingen ERP-systemet

7) Faktura sende via 8) Medarbejderen 9) Faktura sendes
L, internpostudtil | | attestereri |_,| viaintern post |
medarbejderen handen og god- tilbage til regn-
kender fakturaen skabsafdelingen

10) Fakturaen 11) Faktura god- 12) Pengene
attesteres faerdig kendes og modtages hos
i ERP-systemet sendes til leveranderen

manuel betaling

Figur 4. AS-IS indkgbsprocessen

Processen er kendetegnet ved at der bruges mange ressour-
cer pd sende den fysiske faktura rundt i huset for at fa den
anvist og attesteret. Denne forsendelse betyder, at selve be-
talingstiden til tider bliver meget lang, da de attestationsan-
svarlige kan “glemme en faktura” i sine bunker — og ikke
mindst kan fakturaen blive vaek undervejs i forsendelsen.

Ydermere er der ogsa en manuel arbejdsgang ved selve be-
talingerne, da de tastes manuelt ind via UNITEL.

4) TO-BE undersggelse — hvordan skal det veere efter
implementeringen

Virksomheden har i forvejen et ERP-system, hvor der inden
for standardapplikationen er mulighed for at tilfgje et elek-
tronisk indkebssystem. Standardprocessen for dette bygger

ERP 4/September 2007
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jf. leveranderen pé “best pracsis” og er vist i figuren neden-

for:

1) Medarbejderen be-
stiller varen via elektro-
nisk rekvisition samt at-
testerer og godkender

2) Den centrale ind-
kebsafdeling finder
bedste leverander ud
fra geeldende aftaler

3) Varen bestilles af

den centrale indkebs- |

|| afdeling hos

leveranderen

4) Leveranderen
modtager rekvisition

5) Leveranderen
sender varen

6) Varen modtages af
medarbejderen og
registreres i systemet

7) Leveranderen

8) Faktura modtages

9) Faktura indscannes

sender en faktura i regnskabsafdelingen i ERP systemet og
med rekvisitions- matches med
nummer rekvisition
10) Fakturaen 11) Faktura 12) Pengene

L,| attesteres feerdig i godkendes og sendes modtages hos
ERP-systemet til betaling leveranderen

Figur 5. TO-BE indkgbsprocessen

© Borsen Forum A/S, Barsen Ledelseshandbager

Processen er kendetegnet ved, at attestationsinformationer-
ne omkring fakturaen er registeret i forbindelse med opret-
telse af rekvisitionen, hvor der kan anvendes et elektronisk
indkebskatalog, samt at kebet er godkendt via en elektro-
nisk godkendelsesprocedure. Dette gor, at nar fakturaen
modtages fra leveranderen, sa skal den blot registreres, mat-
ches og betales. Fakturaen skal ikke leengere sendes fysisk
rundt i huset.

5) Identificer eendringer

Zndringer kan illustreres ved folgende figur:

4/September 2007 ERP 33. 11
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Indkebs-  Ordre- Varer/ Fysik bilag Bank-
ordre  bekraeftelse serviceydelse transaktion
Rekvirering/ . Faktura regi-
udsendelse af ﬁ';lf;:;m;,se » strering, att. > Ea't‘t‘]{'a' » Rapportering
Indkebsordre 9 og anvisning etaling-
Her skal Her findes
godkendelses- godkendelses-
flowet vaere i flowet i dag
det nye st op
I / I | I >
I Z I I I
Disponering / Ankomst-  Att. og Bankbetaling Tid
reg. anvisning
Her knaekker
vaerdikaeden
idag

Figur 6. Vaesentlige aendringer i flowet
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Folgende eendringer og dermed business case-elementer er
identificeret:

ERP

Forbedring af indkebsaftaler — ved oprettelse af en cen-
tral indkebsfunktion, der sikrer de bedste indkebsaftaler
herunder en bedre udnyttelse af allerede indgaede afta-
ler.

Procesforbedringen i indkebsprocessen — bl.a. ved for-
enkling af papirgangen ved attestation og anvisning af
leveranderfakturaer.

Rapportering (Compliance) — ved at indfere en ens rap-
portering og opfelgning pa de enkelte leveranderer kan
nye aftaler indgas pa baggrund af aktuelt behov hos
virksomheden og vurderet pa leveranderens performan-
ce.

Reduktion af rykkersager — ved at der ikke bruges tid pa
eftersogning af forsvundne fakturaer i huset samt even-
tuel betaling af rykkergebyrer og morarenter.

Mindre tid pa fremsogning af fakturaer i arkivet — ved at
indfere et elektronisk arkiv i forbindelse med indscan-
ning af fakturaerne.

Automatisering af UNITEL betalinger — ved at fa& ERP-
systemet til at sende en elektronisk fil til UNITEL, base-
ret pa de godkendte fakturaer der er sendst til betaling.
Forbedret leverandertilfredshed — ved sikring af klare
aftaler om levering og rabatordninger.

Forbedret medarbejdertilfredshed - at de enkelte med-
arbejdere foler at deres tid bliver brugt effektivt.

4/September 2007
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6) Opdel/prioriter eendringer i kvantificerbare og ikke-
kvantificerbare business case-elementer

Under business case-analysen blev det besluttet, at opdele
business case-elementerne pa folgende made:

Kvantificerbare: Ikke-kvantificerbare:

¢ Forbedring af indkebsaftaler e Rapportering
e Procesforbedringen i indkgbs- | ¢ Reduktion af rykkersager

processen ¢ Forbedret leverandgrtilfreds-
e Automatisering af UNITEL be- hed
talinger ¢ Forbedret medarbejdertil-

fredshed

Figur 7. Opdeling i kvantificerbare og ikke-kvantificerbare ele-
menter

Rapporteringsdelen er generelt et problem, og dette be-
handles senere i afsnit “Hvilke ERP-forhold vil generelt
kunne bidrage til en god ROI?” i denne artikel. Reduktion af
rykkersager blev vurderet som et mindre problem, da man
ikke mente det var et stort antal rykkersager. En efterfolgen-
de stikprevekontrol af dette problem viste, at der i sidste
regnskabsar kun var betalt ca. 14.500 kr. i morarenter. Set i
forhold til det ovrige potentiale og ikke mindst implemente-
ringsomkostninger, var dette et meget lille bidrag.

7) Kvantificer business case-elementer

Herefter blev de valgte business case-elementer kvantifice-
ret.

* Forbedring af indkebsaftaler — En analyse af de sidste
ars fakturaer viste, at en potentiel besparelse var isoleret
til bestemt reekke af varegrupper, da hovedparten af ud-
gifterne viste sig at veere relateret til lon, pension og per-
sonaleomkostninger. De identificerede varegrupper var i
dette tilfeelde kontorartikler og -inventar, firmabilerne,
firmagaver, rejser samt indkeb og standardisering af
baerbare computere. Det konkrete miks af disse vare-
grupper ville give en gennemsnitlig besparelse pa om-
kring 15 %. Et arligt forbrug i relation til de varegrupper
var 13 mio. kr., sa ville potentialet veere omkring 1,95
mio. kr. under forudseetning af, at man felger de indgde-
de indkebsaftaler samt at omkostningsniveauet er kon-
stant.

ERP 33. 13
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* Procesforbedring i indkebsprocessen —bl.a. ved forenk-
ling af papirgangen ved attestation og anvisning af leve-
randerfakturaer. AS-IS og TO-BE procesanalysen viste,
at den gamle procedure tog mellem 26 og 53 minutter
(best og worst case scenario) at gennemfere en betaling
af en faktura, hvor i mod den nye procedure ville give en
procestid pa mellem 4 og 10 minutter. Dette giver en be-
sparelse pa mellem 15 og 45 minutter. Det blev besluttet,
at besparelsen ville veere gennemsnitlig 30 minutter per
faktura, og besparelsen ville primeert ligge hos regn-
skabsafdelingen samt hos den interne service, da deres
primeere opgave har veeret at skubbe de fysiske fakturaer
rundt i huset. Virksomheden har over 25.000 fakturaer
om aret, og derfor ville den forventelige arlige besparelse
veere 12.500 timer svarende neesten til otte rsveerk. Virk-
somheden havde selv defineret en gennemsnitlig medar-
bejder til en intern omkostning péa 750.000 kr. (inkl. alt).
og derfor en procesmaessig besparelse svarende til 6,0
mio. kr.

¢ Automatisering af UNITEL betalinger — Kvantificerin-
gen af dette var en rimelig simpel stopurs-evelse, hvor
AS-IS og TO-BE processen for det samme step i proces-
sen blev malt. Da AS-IS processen inkluderede en manu-
el segning af fakturaen for at fa& bankkontonummeret,
tog dette step i gennemsnit 4 minutter per faktura. Som
neevnt tidligere har virksomheden over 25.000 fakturaer
om aret, sa det beted, at der konstant var en medarbej-
der, der udelukkende udferte denne del af opgaven. Det-
te var jf. sidste eksempel svarende til en intern omkost-
ning pa 750.000 kr.

8) Estimer implementeringsindsatsen

Implementeringsprojektet blev vurderet af den ERP-leve-
rander, som virksomheden tidligere havde anvendt til at
implementere den nuvaerende ERP-applikation. Denne le-
verander fik forelagt formalet med forbedringsprojektet og
estimerede opgaven for implementeringen af den nye funk-
tionalitet til ERP-applikationen sammen med automatisk
overforelse af UNITEL betalinger. Dette blev vurderet til tre
fuldtidsmedarbejdere i tre maneder fra leveranderen sva-
rende til en omkostning pa omkring 800.000 kr. Dertil skulle
der laegges intern tid svarende til 600.000 kr. i samme perio-
de, da der skulle implementeres en ny indkebsfunktion og
losningen skulle testes og seettes i veerk.
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I dette tilfeelde skulle man inkludere gvrige omkostninger til
drift og evt. vedligeholdelse. Dette inkluderede et keb af
nye licenser (var ikke med i deres nuveerende pakke og det
var en omkostning omkring 1,5 mio kr.), omkostninger til
lebende vedligeholdelsesafgift bestaende af 5 kr. per rekvi-
sitionslinie samt evt. omkostninger ved den nye centrale
indkebsfunktion. Omkostninger til den nye centrale ind-
kebsfunktion forventes at andrage én fuldtidsansat svaren-
de til 750.000 kr. Og antallet af rekvisitionslinier forventes at
veere mere end det arlige antal fakturaer. Dette blev sat til
40.000 linier svarende til 200.000 kr. i arlig afgift.

9) Faerdigskrivning af business casen - inklusivt
beslutningsoplaeg og kommunikation til evrige
interessenter

Folgende cashflow analyse blev fremlagt i business casen
for neerveerende projektet:

200x 200x+1 200x+2
Besparelser:
Bedre aftaler kr 1.950.000,00 kr 1.950.000,00 kr 1.950.000,00
Bedre proces - Godkendelse og attestation kr 6.000.000,00 kr 6.000.000,00 kr 6.000.000,00
Bedre betalingsmulighed kr 750.000,00 kr 750.000,00 kr 750.000,00
lalt ke 8.700.000,00 kr 8.700.000,00 ke 8.700.000,00
Ombkostninger:
Implementering kr 1.400.000,00 kr - kr
Licenser kr 1.500.000,00 kr - kr -
Indkgbsfunktion kr 750.000,00 kr 750.000,00 kr 750.000,00
Arlig vedligeholdelsesafgift kr 200.000,00 kr 200.000,00 kr 200.000,00
lalt kr 3.850.000,00 kr 950.000,00 kr 950.000,00
Cash flow analyse kr 4.850.000,00 kr  12.600.000,00 kr  20.350.000,00

Figur 8. Cashflow analysen

4/September 2007

Det blev neaevnt, at der var en stor risiko ved at tage den store
procesforbedring (6 mio. kr.) ind som en reel besparelses-
mulighed, da man ikke ville fyre folk i regnskabsafdelingen.
Dette var relateret til at regnskabsafdelingen kronisk har
veeret pa overarbejde. Besparelsen blev accepteret, da man
ellers péa sigt skulle hyre flere medarbejdere, da det nuvae-
rende arbejdspres allerede nu har veret hardt for mange,
men det har jo ogsa en veerdi.

Der var ogsa en risiko forbundet med etableringen af nye
indkebsaftaler og ikke mindst at fa folk til at folge dem. Til
dette punkt var topledelsen enig i at gere et forseg, og man
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ville bede alle om at folge dette. Hvis man ikke gjorde det,
skulle man svare herfor direkte til topledelsen.

Trods dette viste det sig at veere muligt at kunne spare om-
kring 4,8 mio. kr. det forste ar og de efterfelgende ville det
give en arlig besparelse pa omkring 8 mio. kr.

Denne case er ikke generel for et projekt, hvor der skal im-
plementeres et elektronisk indkebssystem. Der er set eksem-
pler pd, at de samme eendringer i en anden virksomhed,
ikke vil give den samme gkonomiske gevinst.

4. Hvilke ERP-forhold vil generelt ikke
bidrage til en god ROI?

Primeert kan man sige, at der er business case-elementer,
som ikke bidrager med indtjeningspotentiale eller bare ikke
er kvantificerbare, og sa er der de elementer, som decideret
bidrager negativt.

Eksempler pa typiske ikke-skonomiske, kvantificerbare
business case-elementer, der har haft en betydning for gen-
nemferelsen af investeringen er bl.a. “en strategiske under-
stottelse”, bedre ledelsesrapportering, bedre medarbejder-
fastholdelse, bedre kundefastholdelse, bedre mulighed for
forecast af trends, bedre mulighed for at tilpasse sig etc.

Straksafskrivninger

I tilfeelde af at den eksisterende losning/system er aktiveret
i virksomhedens balance, skal der foretages en skonomisk
vurdering af, hvorvidt eller i hvilket omfang afskrivningen
af dette gamle aktiv ber veere en del af business casen. Ty-
pisk vil et sddan aktiv indeholde bidrag fra:

* Licenser (ferstegangsomkostningen — og bade applika-
tions- og serverlicenser)

¢ Hardware

¢ Implementeringsomkostninger som eksterne konsulen-
ter (eller intern tid)

Et sddan aktiv kan, hvis der er implementeret et af de store
ERP-systemer, som SAP og ORACLE, have en storrelse pa
flere millioner. Dette millionbeleb kan mange virksomheder
veere tvunget til at straksafskrive, da lesningen udfases og
ikke leengere kan figurere som et aktiv i regnskabet.

ERP 4/September 2007
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Alle dem som har veeret med til storre ERP- og it-implemen-
teringer ved, at virksomhederne er nadt til at aktivere denne
investering, da det ikke kan inkluderes som omkostning i et
enkelt regnskabsar.

Det er set for, at der skal gennemfores en straksafskrivning
pa et tocifret millionbeleb for nogle af de store koncerner.
Hvis man skal feerdiggere en udgift pa en sddan sterrelse, sa
skal der virkelig vaere en god grund til at gennemfere en it-
investering.

I nogle af tilfeeldene indeholder den aktiverede investering
hardware, som evt. kan seelges eller genbruges i det nye ERP
set-up. Hvis der er tale om en re-implementering — som sker
for ERP-applikationer, da det forretningsmeessige behov har
eendret sig s markant, at eendringen ikke kan gennemferes
ved sma justeringer i nuveerende set-up —sa kan evt. aktive-
rede licenser genbruges.

Implementeringsomkostningerne

Der er ogsa valgt her kort at berere den primeere udgift —
nemlig omkostningerne ved at implementere losningen.
Som tidligere neevnt i denne artikel, s er det en disciplin i
sig selv, at estimere et ERP-projekt (it-projekt) eller nogle
gange et ERP-program, da det ofte har en storrelse, som ger
at man opdeler det i mindre projekter eller virksomhedsver-
sioner.

Umiddelbart vil artiklen kort berere to problemstillinger:
kosteffektiv implementering og en implementering der sik-
rer en lebende realisering af business casen.

Den kosteffektive implementering handler i virkeligheden
om, at sikre to ting; 1) at der ikke bliver brugt for mange ti-
mer og 2) at timeprisen er sd lav som mulig. De to punkter
berores ikke mere i denne artikel, da det er to selvsteendige
problemstillinger, som er en videnskab for sig selv.

Den lobende realisering af business casen; Projektets imple-
menteringsforleb tilretteleegges pa en made sa man kan se,
at omkostningerne har et direkte link til de indteegter, der er
beskrevet i business casen. Pa den mdde bliver omkostnin-
gen — eller rettere investeringsomfanget — “mere spiseligt”
for ledelsen.

ERP 33. 17
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5. Hvilke ERP-forhold vil generelt kunne
bidrage til en god ROI?

Dette afsnit handler om de bidrag, som normalt bidrager
positivt til business casen. Dermed er ikke sagt, at de altid
gor det, men det er erfaringen, at det normalt forholder sig
sadan.

Procesforbedringer

Generelt er procesforbedringer et business case-element,
som ikke nedvendigvis i praksis vil bidrage til en positiv
ROL Der er der flere drsager til at procesforbedringer er
sveert realiserbare eller bidrager decideret negativt.

Procesforbedringer er ikke nedvendigvis et produkt af im-
plementering af ERP-systemet i sig selv. Procesforbedrin-
gerne kunne ogsa veere et produkt af et procesforbedrings-
projekt som Lean eller tilsvarende, hvorfor bidraget til ERP
business casen bliver vanskelig at retfeerdiggore. Nogle gan-
ge udelades de af samme &rsag.

Under selve udregningen af besparelsespotentialet, kan
procesforbedringerne veere relateret til en generel besparel-
se som vil pdvirke mange medarbejdere, og ikke kun be-
stemte medarbejdere eller -grupper. Den generelle besparel-
se er saledes sveert realiserbar af flere grunde, men kan ret-
feerdiggores med ikke-kvantificerbare argumenter, som at
organisationen er gearet til veekst, at medarbejderne tid kan
bruges til mere veerdiskabende aktiviteter, at medarbejder-
nes overarbejdskvote kan nedbringes eller at samarbejdet pa
tveers af organisatoriske og geografiske skel forbedres mar-
kant.

Med betragtelige procesforbedringer er der tale om egentli-
ge fyringsrunder af et storre eller mindre antal medarbejde-
re. Uanset antallet af medarbejdere, skal man i business ca-
sen medregne en udgift til fratreedelsesordninger. Sterrel-
sen pa fratreedelsesordninger svinger meget fra virksomhed
til virksomhed, medarbejdergruppe til medarbejdergruppe
og land til land.

Vigtigt er det ogsa at huske pa, at et ERP-system er et stan-
dardsystem og med et standardsystem felger der standard
arbejdsgange. Det ses ofte, at nogle af disse arbejdsgange gi-
ver en procesforbedring — men der er ogsa andre processer,
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som vil blive forringet. Disse forringelser opdages ofte sent i
implementeringsforlebet.

Senere i denne artikel beskrives, hvad man skal gere for at
realisere de fordele, som er dokumenteret i business casen,
saledes at en god ROI realiseres for ERP-projektet.

Bedre ledelsesrapportering

P& samme mdde som procesforbedringer, kan bedre ledel-
sesrapportering ogsa kategoriseres som et business case-ele-
ment, der ikke vil bidrage til en god ROI Man fristes til at si-
ge, at dette hellere skulle grupperes, som ikke-gkonomiske,
kvantificerbare business case-elementer — for det er sveert at
maéle det gkonomiske bidrag, som en bedre ledelsesrappor-
tering vil have.

Det bliver mere en strategisk beslutning — eller nogle gange
blot en nedvendighed, at man skal have en bestemt rappor-
tering. Der er set flere eksempler pa, at virksomheder har
skiftet en styringsrapportering med tilherende kontoplan
ud - og fulgt op af denne beslutning er blevet nedt til at im-
plementere et nyt ERP-system for at fa de data man har brug
for.

Man kan som virksomhed gore det — som ogsé kan gennem-
fores i andre sammenheaenge — at man verificerer investerin-
gen pa bagkant. Saledes ser man pa valgte KPI'ere for, un-
der og efter projektet for at se om der virkeligt er sket en for-
bedring af ledelses-performance som folge af, at ledelsen
har féet en bedre mulighed for at tage de bedste beslutnin-
ger for virksomheden.

Konsolidering af systemer

Erfaringen har vist, at sterre organisationer med flere appli-
kationer inden for det samme funktionelle omréde, har op-
naet synergi, ved at standardisere processerne og lade det
understotte af ét system. Et godt eksempel er den internati-
onale koncern, som har forskellige gkonomi- eller salgssy-
stemer.

For hver gang der elimineres én applikation bliver der frigi-
vet ressourcer, da der sker en reduktion af hardware, bedre
udnyttelse af ressourcer (da konsolidering vil betyde at vi-
den ikke skal fordeles ud pa mange teknologier), reduktion
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af unedige licenser. Men der sker ogsa en eget koordination
mellem landene, da der forekommer oget grad af standardi-
sering pa tveers af organisatoriske enheder.

Faren er her, at mange koncerner sikkert har seldre og meget
skreeddersyede systemer i de lokale afdelinger, hvor der
ikke er de store omkostninger til den daglige drift og vedli-
geholdelse. Det er ogsa set, at der slet ikke findes en “rigtig”
applikation, og omradet styres med noget sa simpelt som et
Excel-regneark. Dette bidrager ikke til business casen, da
man ikke kan frigive de storre skonomiske ressourcer, og
det er her man mé tage det neeste argument til hjeelp.

Globalisering af viden og processer

De store leveranderer af ERP-systemer —bl.a. SAP og Oracle
—har designet deres ERP-applikationer til at hdndtere globa-
le virksomheder, sa processer kan deles pa tveers af lande og
organisationer. Alt andet end lige, sa vil en feelles standard
give en reekke fordele for de virksomheder der anvender
dem.

Bl.a. vil det veere muligt at udnytte ressourcer pa tveers af
organisationer og lande. Her geelder det specielt ERP-sup-
port personale, som kun skal koncentrere sig om én applika-
tion — og ikke som alternativet kunne veere; lige s mange
forskellige applikationer, som der er lande eller organisato-
riske enheder. Men vigtigst er, at man ikke skal opfinde pro-
cessen hver gang — og de data, som bruges pa tveers af lan-
dene faktisk kan genanvendes og sammenlignes.

Faren her er, at det ofte er sveert at teoretisere et besparelses
potentiale, da ressourcer skal deles pa tveers af organisatio-
ner — og hvad tager det af tid for oprettelse af netop én pro-
ces og hvilke seaertilfeelde geelder der, for de enkelte lande.

Implementering af en applikation passende til
"opgaven”

Artiklens forfatter er ikke en fortaler for implementering af
et standardsystem, som en ERP-applikation i princippet er,
men mere en fortaler for at f4 implementeret en applikation,
som passer til virksomhedens strategi — og dermed den op-
gave, som virksomheden skal lese i hverdagen.
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Grundreglen er, at hvis man har processer som alle andre
virksomheder pa tvers af brancher ligeledes har, sa skal
man veelge et standardsystem. Hvis man derimod har et
strategisk vigtigt omrdde, hvor man skal differentiere sig fra
sine konkurrenter og tage markedsandele, sa skal man vael-
ge en applikation, som har en langt sterre fleksibilitet.

Grunden til at dette er medtaget som et positivt bidrag til
business casen, er at hvis man ikke har det rette veerktej til
opgaven, sa kan det fa konsekvenser for bdde omseetningen
og ikke mindst indtjeningen. Selv om det kan veere sveert at
kvantificere, sa vil dette have stor betydning for business ca-
sen.

6. Hvorfor skal der vaere fokus pa
realisering af en ERP business case?

Fordi der er masser eksempler pa, at hvis der ikke er fokus
pa realisering af en ERP business case — eller implemente-
ring af andre it-applikationer — sa vil realiseringen ikke ske.
I stedet for en forventelig indteegt, sa vil man blot opleve en
udgift, som kan veere fatal for organisationen. Fatal da man-
ge ERP-projekter, specielt implementering af de store ERP-
leveranderers produkter, kan lebe op i en investering pa to
og tre cifrede millionbelob.

Dette sker typisk som felge af, at realiseringen ikke har det
nedvendige fokus hos top-ledelsen/styregruppen eller at
udgangspunktet i den oprindelige business case ikke leenge-
re kan lade sig gere, pga. af eendringer omkring projektet.

Derfor er det vigtigt, at have fokus pa business casen gen-
nem hele projektforlebet — spergsméal “Holder business ca-
sen stadigveek?” skal stilles pa hvert eneste styregruppeme-
de, for at holde projektlederen og styregruppen op pa det
oprindelige formal med projektet.
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Figur 9. Forskelligt fokus pé business casen fgr, under og efter
implementeringsforlgbet

Erfaringen har vist, at der undervejs i projektet, bliver im-
plementeret lasninger, hvor forhold decideret gar i mod den
oprindelige tanke i business casen, da disse losninger er bil-
ligere at implementere i forhold det “optimale”. Udfordrin-
gen er her, at sikre, at projektets radgivere — det skal under-
streges, at dette ikke er det samme som projektets leveran-
derer - fanger dette og stopper processen indtil business ca-
sen igen opfyldes.

En made kunne veere at fastholde sine leveranderer til at re-
alisere de mal, som er opstillet i business casen, i form af en
bod/bonus-ordning. Den for omtalte sub-optimering sker
derved ikke leengere ud fra en optimering af omkostninger-
ne alene — men ses i forhold til den potentielle indtaegt, som
forventes ved investeringen.

I praksis ses dette ikke seerligt tit, da bod /bonus-ordning ty-
pisk er linket op til leveringsevne — dvs. leveringstidspunkt
og -kvalitet. Lige netop disse mal er mange gange et pro-
dukt af erfaringer fra tidligere leverancer, hvor det braendte
barn forseger ikke at breende sig igen.

Dette afsnit har indtil nu behandlet fastholdelsen af poten-
tialet i business casen under selve implementeringsforlabet.
Selv om projektet bliver gennemfert med respekt for de tan-
ker, der ligger i business casen, sa begynder realiseringen af
denne typisk forst efter selve implementeringsprojektet er
afsluttet — og dermed det projektmaessige fokus er forsvun-
det fra topledelsen. Derfor ber man etablere et business
case-realiseringsprojekt enten som en fase i hovedprojektet
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eller som et projekt med samme forankring i topledelsen,
som et normalt ERP-system ber have.

Set i forhold til nogle af de business case-elementer, som er
beskrevet i de foregaende afsnit, sa er der primeert et omra-
de, som skal have seerlig opmeerksomhed:

1. Realisering af procesforbedringerne.
2. Gennemfeorelse af vaekststrategier
3. Udnyttelse af ledelsesinformationer

Procesforbedringer realiseres mange steder ved, umiddel-
bart efter ERP-investeringen er sat i drift, at afskedige det
forventede antal mennesker som er beskrevet i business ca-
sen. Fravigelse af dette kan kun ske, hvis de enkelte leder
kan dokumentere en vaekst, som svarer til det antal ansatte,
der fortsat er behov for i organisationen.

7. Om forfatteren

Martin J. Ernst

De seneste 12 ar har Martin |. Ernst opndet en bred erfaring
med implementering af ERP- og standard-rammesystemer i
offentlige og private virksomheder i Danmark og i udlan-
det, herunder gkonomistyring, portefeljestyring, program-
og projektledelse, opstilling af business cases og PPM-los-
ninger. Hans primeere rolle har veret radgiver, program-/
projektleder samt lesningsarkitekt.

Martin er selvsteendig konsulent og har tidligere veeret ansat
i Implement Consulting Group, IBM Business Consulting
Services, PriceWaterhouseCoopers Management Consul-
tants og Accenture.
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Martin har bidraget med en raekke foredrag, artikler og
web-casts. Han er medlem af redaktionen af ERP-hand-bo-
gen, som udgives af Borsens Ledelseshandbeger.

Uddannelse: Civilingenior fra DTU (1998).
Certificeringer: PRINCE2 (2008), MSP (2007).
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