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De flesta projektledare känner säkert till Cobb’s paradox. Martin Cobb verkade som CIO för sekretariatet för 
Treasury Board of Canada 1995 då han ställde frågan ”If we know why projects fail and we know how to  
prevent their failure, why do they still fail?”. Trots att det är mer än 20 år sedan Cobb’s, till synes, triviala fråge-
ställning ställdes är den i allra högsta grad aktuell. 

Vi läser fortfarande om ERP-projekt med kostnadsöverdrag, missade ”deadlines” och med störningar efter 
driftsättningen. Detta bekräftas av en studie gjord av Gartner i början av 2015, där så många som 41 % av alla 
SAP-implementationer var försenade i förhållande till den ursprungliga tidsplanen, 31 % av projek ten över-
skred kostnadsbudgeten och 21 % uppnådde inte de förväntade effekterna efter projektavslut.  

I den här artikeln ger vi 10 tips på ”best practices” för implementering av SAP-projekt. Dessa tips är baserade 
på våra samlade 20 års erfarenheter vardera i ledande befattningar inom internationella SAP-projekt. Listan 
är givetvis inte komplett och det finns många ytterligare exempel som skulle kunna ha hamnat på listan, men 
de utgör enligt oss en bra början. 

Säkerställ att projektet/programmet leds  
av personer med praktisk erfarenhet av att 
framgångsrikt leda SAP-implementationer.

Best Practice

#1

Ett SAP-system är ingen utvecklingsplattform.
Best Practice

#2

Att ett SAP-projekt är bland det mest komplexa IT- och affärs-
projekt som finns är nog väldigt många överens om. Kraven på 
projekten är ofta mångfacetterade med utveckling och harmo-
nisering av affärsprocesser, förändring av organisation i kom-
bination med tuffa tidsplaner och ofta med en begränsad  
tillgång till nyckelpersoner. 

Inom militären finns en tydlig befälsordning och ett väl eta-
blerat befordringssystem. Du blir inte general om du inte gått 
vägen om gröntjänsten ute i förbanden och lärt dig ditt skrå 
från grunden. Det gäller såväl genom teoretisk utbildning, men 
framförallt genom praktiskt utförande. Inom IT, (SAP är defi-
nitivt inget undantag), sker det däremot inte sällan att stora 
program/projekt leds av personer utan erfarenhet från mot-
svarande uppdrag. Ofta leder detta till dyrköpta erfarenheter 
med överdragna budgetar, förseningar och problem efter drift-
sättning som resultat. 

Lösningen är lika enkel som självklar – se till att projektet/
programmet bemannas med personer med flerårig erfarenhet 

av att framgångsrikt leda stora SAP-projekt. De flesta företag 
som inför ett SAP-system har inte – av naturliga orsaker – just 
detta som sin kärnverksamhet, men det finns det ju som bekant 
de företag som har. Använd deras samlade erfarenheter och 
insikter och undvik att göra de mest uppenbara misstagen.

Det här rådet skulle också kunna ha hetat ”håll er till standard”. 
De flesta, om inte alla, SAP-program har detta som sin vision, 
men en studie av 1400 SAP-system gjord av West Trax 2013  
talar om en annan verklighet. Denna studie fann att upp till 45 % 
i ett SAP-system är anpassad kod och att mer än 40 % av den 
anpassade koden inte används samt att 30 % av anpassning-
arna direkt kan ersättas av SAP standardfunktionalitet. Studien 
visar också att åtminstone 70 % av standardfunktionaliteten i 
systemet är oanvänd. Självklart leder detta till högre livscykel-
kostnad (TCO) och högre risk att framtida funktionalitet hos 
SAP inte kan användas fullt ut. 



If we know why projects fail and we know how to prevent their failure, why do they still fail?”
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Börja inte med ett ”vitt papper”.  
Använd förkonfigurerade lösningar  
som accelerator.

Best Practice

#3

Använd prototyping tidigt, kombinerat med 
ett agilt arbetssätt med tydliga milstolpar för 
att skapa engagemang och förståelse! 

Best Practice

#4

Undvik att bryta processkedjor mellan  
olika system.

Best Practice

#5

Project Preparation ska sätta fundamentet 
för ett framgångsrikt projekt, se till att an-
vända tiden effektivt!

Best Practice

#6

Självklart finns olika sätt att reducera riskerna för ett modifierat  
system, men nedan ges några exempel: 

• En jordnära, men formell ändringshantering i form  
 (”Change Control Board”). 
• En väl fungerande förändringsledning  
 (”Change Management”). 
• Starkt stöd från en engagerad högsta ledning. 
• En tydlig definition av vad den ”globala templaten”  
 ska innehålla och var gränserna går för vad som är  
 tillåtet att förändra. 

Ert implementationsprojekt behöver inte starta från ett vitt  
papper. Många affärsprocesser bygger på väletablerade indu-
stristandards som oftast finns designade, utvecklade och  
testade i förkonfigurerade lösningar som t ex SAP Business  
All-in-One eller SAP Rapid Deployment Solutions (RDS).  

Se till att använda dessa verktyg för att korta implementa-
tionstiden och implementera industristandards. Det är ytterst 
få företag som skapar konkurrensfördelar genom att ha en egen 
redovisnings- eller bokslutsprocess, eller en rekryterings- och 
kompetensutvecklingsprocess. Lägg istället den frigjorda tiden 
på att utveckla lösningar för processer som verkligen skapar 
ytterligare affärsnytta eller differentiering. I S/4HANA kommer 
dessutom många processer att vara förkonfigurerade och redo 
att ”demas” direkt ur ”boxen”. Det lovar definitivt gott och är 
en bra utgångspunkt för en framgångsrik implementering.  

Regel no 3 innebar ju att man inte ska utveckla eget inom ”smör-
och-bröd-områden”. Men för de processer som kan skapa  
konkurrensfördelar kan det vara värt att lägga lite extra krut. 
Undvik då att gå i fällan med PowerPoints och teoretiska  
modeller. Att implementera ett SAP-system har den fördelen 
att de framtida processerna och sättet att arbeta kan visas  
tidigt som ett led i designarbetet. Som nämndes så kommer  
S/4HANA, i likhet med många lösningar, med ett antal redan  
färdiga affärsprocesser som kan användas från dag ett för att 
skapa en bättre förståelse för hur de framtida affärsprocesserna 
och IT-stödet kommer att se ut. 

Detta skapar en betydligt bättre förståelse, högre engage-
mang från nyckel- och slutanvändare samt i slutändan en mer 
förankrad lösning. En användning av prototyping tidigt i  
designarbetet är ett av de mest kraftfulla verktygen för att  
undvika kostsamma sena ändringar, låg användaracceptans 
och risk för förseningar.     

Den traditionella ASAP-metodiken byggde på en klassisk, 
välstrukturerad vattenfallsmetod som började med kravanalys, 
design av lösning, utveckling/konfigurering av lösning, test 
osv. Ofta resulterade denna metod i långa Business Blueprint 

(Design) och realiseringsfaser där ingen, eller åtminstone väl-
digt liten, interaktion med nyckel- eller slutanvändarna före-
kom. Detta medförde en uppenbar risk att delar av kraven på 
lösningen missuppfattades samt risk för lågt engagemang och 
att lösningen i slutändan inte uppfattades uppfylla kraven. 

Trots att de nyare versionerna av ASAP (och även SAP  
Activate i framtiden) bygger på ett agilt arbetssätt körs fort-
farande många SAP-projekt enligt den gammalmodiga vatten-
fallsmetoden. Genom att använda ett agilt arbetssätt, med väl-
definierade, tidssatta iterationer skapas en bättre förståelse för 
den framtida lösningen tidigt i projekten. Utöver detta leder ett 
agilt arbetssätt också till högre fokus och en större resultatorien-
tering, då samtliga projektmedlemmar fokuserar i detalj på vad 
som ska göras de närmaste 1-2 veckorna, istället för att fokusera 
på en leverans 2-3 månader fram i tiden. Jämför gärna detta 
med idrottens sätt att resonera kring att ta en match i sänder. 

En stor fördel med ett SAP-system (förvisso alla ERP-system) är 
att integrationerna mellan delprocesser och funktioner inom 
en värdekedja, samt mellan logistik, ekonomi, HR och grund-
data redan är utvecklade och testade. Vilka delar företagen  
väljer att implementera, och i vilken sekvens, får ofta stora  
konsekvenser på komplexiteten, stabiliteten och i slutändan 
kostnaden för projektet. 

Det är ofta i just gränssnitten mellan olika system, som ofta 
bygger olika affärslogik och definitioner, som många utmaning-
ar och problem lurar. Därför bör man noga utmana en design 
som bygger på att en processkedja styckas upp i ett flertal system. 

Ta t ex processen ”order till fakturering” där det integre-
rade ERP-systemet innehåller gemensam master data och  
färdigtestade integrationer mellan delprocesser/funktioner. 
Men i ett fragmenterat systemlandskap skulle orderläggningen 
kunna utföras i ett system, leveranshanteringen i ett annat och 
faktureringen i ett tredje. Ofta leder den typen av design till 
dyra, komplexa integrationer med stora utmaningar i flera  
dim ensioner (tekniska, svarstider, master data-hantering, fel-
hantering etc), som i värsta fall kan få direkt negativ påverkan 
på kritiska affärsprocesser.

Ett SAP-projekt kan liknas vid en oljetanker. Det tar tid att få 
upp ångan och när den väl fått upp farten så är det svårt att få 
den att stanna eller att ändra riktning. Därför är det så viktigt 
att projektet startar snabbt, men framförallt att det startas upp 
rätt från början. Alltför ofta startas program och projekt upp 
utan en ordentlig ”Project Preparation” med otydlighet i planer, 
vad som ska levereras och ansvar. Många av de väletablerade 
systemintegratörerna arbetar med tydliga checklistor och med 
egna start-up-kit som redan från början har standards, mallar, 
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Säkerställ att systemets grundkomponenter 
är definierade tidigt baserat på en solid ana-
lys av framtida affärskrav.

Best Practice

#7

Välj den första piloten noggrant och säkerställ  
att den blir en framgång. 

Best Practice

#8

Börja inte med ett vitt  

papper. Använd förkon-fi 

f igurerade lösningar  

som accelerator..

uppföljningsrutiner etc definierade. Se till att använda dessa och 
dokumentera dessa standards och riktlinjer i en kvalitetsplan. 

Säkerställ dock att kvalitetsplanen blir ett operativt styr-
dokument som kan användas som ett verktyg i det dagliga  
arbetet och framförallt när nya projektmedlemmar ska intro-
duceras och inte bara som ett prestigedokument som ska tas 
fram för att klara en kvalitetsgranskning eller en beslutspunkt.

Ett SAP-system är uppbyggt av ett antal olika IT- och affärs-
komponenter som måste beslutas och definieras baserat på 
framtida affärs- och IT-krav. Det är uppenbart att val av hård-
varuplattform och operativsystem är två av de mest fundamen-

tala IT-komponenterna, men ännu viktigare är de logiska  
systemkomponenter som styr och påverkar systemets förmåga 
att leva upp till de framtida affärskraven. 

Ett SAP-system kan konfigureras på många olika sätt  
beroende på vilka krav och egenskaper som ska ställas på det 
framtida systemet. Majoriteten av dessa krav och egenskaper 
ska speglas i systemets konfigurering i form av antalet system-
instanser, klienter, kontoplaner, ”Operating concerns” och 
”Controlling areas”, för att nämna några exempel. 

Se till att definiera systemlandskap (enterprise structure) 
och namnsättningstandards mått- & objektmatris/rapporte-
ringsdimensioner redan från början. Och se till att göra det  
rätt (!), det vill säga bygg inte in logik, skapa flexibilitet och 
skal barhet. Annars är risken att det kommer stå er dyrt i slut-
ändan. Ofta upplevs detta som ett abstrakt område och därför 
är det inte alltför sällan som designen av dessa komponenter 
inte tagits på tillräckligt stort allvar och där beslut om dessa 
fundamentala områden har tagits utan tillräcklig analys eller 
utan att beslutsfattarna förstått magnituden av att dessa kom-
ponenter konfigureras på rätt sätt. 

Resultatet har blivit att systemet inte levt upp till förvänt-
ningarna och de utlovade möjligheterna att stödja de framtida 
affärsprocesserna. Konsekvensen har ofta lett till oerhört kost-
samma erfarenheter som i sin tur många gånger har lett till  
nya, dyra projekt med syftet att konsolidera och harmonisera 
processer och IT-landskap. Detta har på senare år blivit än mer 
aktuellt med tanke på dagens möjligheter med hybridbaserade 
lösningar med delar av applikationsportföljen ”on-premise” 
och delar i molnet. 

Det finns olika uppfattningar om huruvida man ska bygga en 
”global template” baserad på en verklig enhet eller om man ska 
basera den på en fiktiv enhet där alla krav byggs in från början. 
Vår uppfattning är att en ”global template” ska byggas baserad 
på en verklig enhet, pilot, som då givetvis ska vara representa-
tiv för övriga enheter. Det finns många anledningar till detta, 
men ett av de viktigare är att få ett projekt som drivs mot verk-
lighetsbaserade krav och mot en driftsättning som är ”på rik-
tigt” och inte någon form av fiktiv eller teknisk ”go live”.  

Valet och beslutet om vilken enhet som ska vara pilot, och 
därmed vara den enhet mot vilken de globala processerna ska 
definieras, byggas och verifieras samt vara den första enheten 
som ska driftsättas, är därför ett av de viktigaste besluten att 
fatta tidigt. 

Självklart krävs även i detta angreppssätt att lösningen  
bygger på en global design av processer, grunddata, IT-kom-
ponenter och organisationsenheter samt att lösningen är globalt 
förankrad. 

Den första driftsättningen är självklart kritisk och fram-
gången kommer att bli det viktigaste argumentet i den fram-
tida införsäljningen, samt att de personer som varit med i  
projektet blir de framtida ambassadörerna för det nya arbets-
sättet och sättet att implementera systemet. 
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Definiera tydligt vad den ”globala templaten” 
innehåller (och vad den inte innehåller). 

Best Practice

#9

Delat ansvar är inget ansvar.
Best Practice

#10

TEXT: AnDERS E nILSSOn OCh  
jOnAS BjäRkänG, Capgemini

SOM AVSLUTnInG VILL VI BARA kOnSTATERA  att SAP 
tidigare i år (på SAPPHIRE) annonserade att ASAP 
kommer att ersättas av SAP Activate. Det ska enligt 
uppgift innehålla en kombination av förkonfigurerade 
lösningar, guidad konfigurering och en metodik som  
är optimerad för S/4HANA som bygger på ett agilt  
arbetssätt. Om SAP Activate levererar vad det lovar så 
är det definitivt ett steg i rätt riktning!

Utbyt

 
www.sapsa.se

Håll dig uppdaterad
IMPULS är vår återkommande årskonferens 
där vi under två höstdagar bjuder närmare 
600 personer på fler än 70 föreläsningar  
inom en rad olika ämnen. Hur nischad du  
än är i ditt SAP-arbete kan vi garantera att  
du kan hitta de med samma specialområde 
genom oss. 
Vi arrangerar också en rad andra event som är 
utmärkta tillfällen för nätverkande och ovär-
derliga källor till inspiration och ny kunskap.  

Väx dig klok och stark

De flesta globala SAP-program baseras på en ”global template” 
som definieras tidigt i form av en global design. Efter att piloten 
är implementerad så förväntas utrullningen ske industriellt i 
ett snabbt tempo. Att detta är ett allmänt vedertaget och det 
mest effektiva sättet att arbeta är svårt att ifrågasätta, men det 
finns en hel del att tydliggöra. 

Alltför många SAP-program är alldeles för vaga och otyd-
liga i sina definitioner om vad den ”globala templaten” inne-
håller. Några refererar till de processer som den är tänkt att 
stötta, andra refererar till de dokument som ska levereras eller 
till vilka länder som är inkluderade, och andra till något helt 
annat. Om något så fundamentalt inte är definierat hur kan man 
då vara säker på vad som ska levereras och än mindre om lös-
ningen uppfyller de framtida affärskraven? 

Det saknas utrymme i den här artikeln att ens försöka sig 
på att översiktligt gå igenom vad en ”Global SAP Template” 
bör innehålla, men utan tvivel så behövs det en tydlighet i alla 
typer av SAP-program av detta. 

Missförstå oss inte nu. Alla riktigt framgångsrika projekt vi har 
sett under våra 40 år tillsammans i branschen har utmärkts  
av kunder som går ”all in”, tar sitt ”ansvar” och tillsätter sina 
vassaste hjärnor. Den delen går inte att ”outsourca”. Vi brukar 
dessutom alltid förespråka en ”speglad” projektorganisation 
med representanter från både kund och leverantör på alla  
ledande poster. 

Vi förstår att det är lockande att ”plocka russinen ur kakan” 
och att sätta ihop ett ”dream team” med experter inom respek-
tive område. Problemet är bara att man då ofta missar många 
av de tidigare nämnda möjligheterna, dvs att använda er leve-
rantörs acceleratorer och bandbredd fullt ut. Och om det inte 
går som det var tänkt; vem håller ni då ansvarig?

Kom iHåg: 41 % av alla SAP-implementationer gick över tid, 
31 % överskred budgeten och 21 % levererade inte de förvän-
tade effekterna. Och även om ni följt våra råd vore det väl smått 
förmätet av oss att tro att vi just knäckt Cobb’s paradox :-)    




