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Et teknisk fungerende system er 

ikke det samme som verdi 

Verdi er et resultat av disiplin –

eierskap, prosess, tydelig styring 

og forvaltning

Verdien skapes etter go-live, ikke 

før

Tre ting du skal sitte igjen med etter presentasjonen 



01
En historie om to prosjekter

Hva vi lærte da det gikk galt – og hva 
vi gjorde annerledes

02
Fire prinsipper for varig verdi

Det viktigste arbeidet skjer ikke i 

systemet

03
Konkrete eksempler 

Slik ser det ut når teorien møter 

virkeligheten

04
Våre lærdommer

Lessons learned og tre ting du kan 

gjøre i morgen

Agenda

3



Et system som teknisk fungerer.

Men som ingen egentlig bruker.

Kjenner du deg igjen?
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Før go-live

CRM-prosjektet

Kravspekk definert og system 

identifisert
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Før go-live

Kravspekk definert og system 

identifisert

Go-live

Systemet ble rullet ut.

Teknisk vellykket.

CRM-prosjektet
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Før go-live

Kravspekk definert og system 

identifisert

Go-live

Systemet ble rullet ut.

Teknisk vellykket

6 mnd. etter

Lav adopsjon. Ingen eierskap.

Gamle vaner bestod

CRM-prosjektet
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Ingen reell eier

IT eide initiativet. Forretningen var "med", men aldri ansvarlig.

Fokus på teknologi – ikke prosess

Systemet ble solgt inn på datakontroll og plattformtankegang – ikke hvordan selgerne faktisk skulle jobbe annerledes.

Ingen ledelsesforankring

Ledelsen sa aldri tydelig at dette skal brukes. Selgerne fortsatte i e-postene sine, fordi de fikk lov.

Ingen forvaltningsmodell

Én selger brukte dette. Ingen plan for videreutvikling.

Systemet ble levert, men strukturene rundt ble ikke 
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Nytt prosjekt.

Helt annen tilnærming.

D365 Business Central — ERP-transformasjonen
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Samfunnskritisk infrastruktur i rommet

~180
ansatte

~2 mrd
i omsetning (2025)

4
juridiske enheter i BC

12
satellitter i bane

Heleid av Nærings- og fiskeridepartementet. 

Forvalter og videreutvikler sikkerhetskritisk og 

romrelatert infrastruktur. Satellittjenester til 

myndigheter, maritim sektor og TV-operatører, spredt 

over Europa, Arktis, Midtøsten og Nord-Afrika.

Space Norway
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Januar 2024
Space Norway kjøper Telenor 

Satellite

Mars 2024
Igangsatte ERP-prosjektet

August 2024
Innleie av KPMG

Kundeside 

Høst 2024
Forprosjekt med ERP-

leverandør

Juni 2025
Go live 

Januar 2025
Implementering 

August 2025
Fase 2 av ERP 

Mars 2026
ERP-prosjektet avsluttes

~15 MNOK
Budsjett

4
Juridiske enheter

ERP, HR & Lønn,
Sourcing, Service Provider

Omfang

15
Prosjektdeltakere

Transformasjonsprosjektet
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Definert eierskap 
og forankring

Hvem eier systemet,

prosessene og beslutningene?

02

Helhetlig 
tilnærming

Ende-til-ende – også der 

prosessen går på tvers av 

systemer

03

Kontrollert
utvikling

CAB, build vs. buy og fokus 

på standardisering

04

Kontinuerlig
forbedring

Tydelig og formalisert 

forvaltningsmodell 

Fire prinsipper for varig verdi
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CRM –Slik det var

• "IT drifter det"

Ingen prosesseier definert

Ingen forankring i ledelsen

Ingen fokus på endringsledelse

ERP –Slik vi løste det

• Navngitt systemeier fra dag 1

Prosesseiere per prosessområde

CEO forankring

Definert endringsleder 

Nøkkelspørsmål: Kan du navngi systemeier og prosesseier for hver kjerneprosess i ditt BC-miljø?

Definert eierskap og forankring
Hvem eier systemet når prosjektet er over?
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Source to Pay

Innkjøp

Quote to Cash 

Salg, fakturering

Acquire to 
Retire

Anlegg

Project to 
Result

Prosjekt

Record to 
Report

Rapportering

Ende-til-ende – også der prosessen går på tvers av systemer

Helhetlig tilnærming



Build vs. Buy

Kjøpe ISV, utvikle/tilpasse, eller bruke 

standard?

Hvert endringsforslag vurderes mot:

→ Forretningsverdi

→ Utviklingskostnad

→ Oppgraderbarhet/vedlikeholdskost

Standard først

Tilpass prosessen til systemet – ikke

omvendt.

Dokumenter alle avvik.

Unngå teknisk gjeld.

Det er lov å reversere

Alle endringer kan rulles tilbake. 

Test: Ville vi tatt samme beslutning i 

dag? Finnes det ny standard-

funksjonalitet som dekker behovet?

Kontrollert utvikling

Internal 17
Nøkkelspørsmål: Har forutsetningene for en eksisterende tilpasning endret seg?



Formål: Setter retning, prioritering, 
gevinstrealisering

Formål med CAB: Koordinering på tvers, 
omsetter strategi til endringer. 

Superbrukerworkshop bygger kapabilitet og 
forankring i organisasjonen

Formål: Operasjonell implementering, 
effektmåling, og endringsledelse 

‘’Strategigruppa’’

Brukerstøtte

Change Advisory Board
SuperbrukerforumStrategisk

Taktisk

Oppnå

Space Norway sine 
strategiske mål

Operativt

Kontinuerlig forbedring
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Problemet

E K S E M P E L  1

Quote to Cash – Sammenslåing av PDF
Fra manuell til automatisert sammenslåing av PDF ved fakturautsendelse

Enkelte kunders fakturamottakssystem 

godtar kun ett PDF-dokument per 

faktura. Dette førte til at vi manuelt 

måtte slå sammen dokumentene og 

sende på nytt.
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Problemet

Enkelte kunders fakturamottakssystem 

godtar kun ett PDF-dokument per 

faktura. Dette førte til at vi manuelt 

måtte slå sammen dokumentene og 

sende på nytt.

Quote to Cash – Sammenslåing av PDF
Fra manuell til automatisert sammenslåing av PDF ved fakturautsendelse

Tiltaket

Automatisk slå sammen faktura og 

fakturadetaljer til ett samlet PDF-

dokument i BC ved utsending. 

E K S E M P E L  1
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Problemet

Enkelte kunders fakturamottakssystem 

godtar kun ett PDF-dokument per 

faktura. Dette førte til at vi manuelt 

måtte slå sammen dokumentene og 

sende på nytt.

Quote to Cash – Sammenslåing av PDF
Fra manuell til automatisert sammenslåing av PDF ved fakturautsendelse

Tiltaket

Automatisk slå sammen faktura og 

fakturadetaljer til ett samlet PDF-

dokument i BC ved utsending. 

Gevinster

• Fra 50 til 0 manuelle sammenslåinger 

i måneden

o Reduksjon på ca. 8 timer 

manuelt arbeid pr.mnd.

- Muliggjør full automatisering av 

fakturautsendelse – avgjørende 

ettersom tjenestevolumet øker

E K S E M P E L  1
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E K S E M P E L  2

Problemet

Tre av fire selskap fakturerte manuelt 

– tidkrevende og høy risiko for feil. 

Siste selskap hadde en egenutviklet 

løsning som var dyr å vedlikeholde og 

bandt opp intern utviklingskapasitet.

Quote to Cash –Automatisering av abonnementsfakturering
Fra ulike løsninger til en standardisert prosess på tvers av konsernet
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E K S E M P E L  2

Problemet

Tre av fire selskap fakturerte manuelt 

– tidkrevende og høy risiko for feil. 

Siste selskap hadde en egenutviklet 

løsning som var dyr å vedlikeholde og 

bandt opp intern utviklingskapasitet.

Tiltaket

Build vs. buy? Landet på en ISV-

løsning (Abakion) som dekket 

abonnementsfakturering bredt nok 

for alle fire selskaper.

Quote to Cash –Automatisering av abonnementsfakturering
Fra ulike løsninger til en standardisert prosess på tvers av konsernet
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E K S E M P E L  2

Problemet

Tre av fire selskap fakturerte manuelt 

– tidkrevende og høy risiko for feil. 

Siste selskap hadde en egenutviklet 

løsning som var dyr å vedlikeholde og 

bandt opp intern utviklingskapasitet.

Tiltaket

Build vs. buy? Landet på en ISV-

løsning (Abakion) som dekket 

abonnementsfakturering bredt nok 

for alle fire selskaper. 

Gevinster

- Kuttet ca. 15 utviklingstimer per 

måned

- Teknisk gjeld redusert –

egenutviklet kode ute av drift

- Standardisert løsning på tvers

Quote to Cash –Automatisering av abonnementsfakturering
Fra ulike løsninger til en standardisert prosess på tvers av konsernet
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Problemet

BC har som standard en 

godkjenningsstruktur som følger 

linje. Dette førte til at godkjenninger 

havnet hos personer uten reelt 

budsjettansvar – nærmeste leder, 

ikke den som eier kostnaden.

E K S E M P E L  3

Source to Pay - Ny godkjenningsstruktur for bestillinger
Fra linjebasert til kostsenterbasert – riktig person godkjenner riktig kostnad
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Problemet

BC har som standard en 

godkjenningsstruktur som følger 

linje. Dette førte til at godkjenninger 

havnet hos personer uten reelt 

budsjettansvar – nærmeste leder, 

ikke den som eier kostnaden.

Tiltaket

Endre prosess eller tilpasse system? 

Vurdert i flere omganger – først av 

finans, deretter gjennom CAB med 

løsningsforslag – og konkludert med 

å være verdt kosten. Løsningen ble å 

koble godkjenningsflyten til 

kostsenter.

E K S E M P E L  3

Source to Pay - Ny godkjenningsstruktur for bestillinger
Fra linjebasert til kostsenterbasert – riktig person godkjenner riktig kostnad
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Problemet

BC har som standard en 

godkjenningsstruktur som følger 

linje. Dette førte til at godkjenninger 

havnet hos personer uten reelt 

budsjettansvar – nærmeste leder, 

ikke den som eier kostnaden.

Tiltaket

Endre prosess eller tilpasse system? 

Vurdert i flere omganger – først av 

finans, deretter gjennom CAB med 

løsningsforslag – og konkludert med 

å være verdt kosten. Løsningen ble å 

koble godkjenningsflyten til 

kostsenter.

Gevinster

- Feilgodkjenninger i prosjekt gikk fra 

over 50 % til tilnærmet 0

- Bedre opplevd og faktisk kontroll –

beslutninger tas der ansvaret ligger

- Bedre eierskap til eget kostsenter

E K S E M P E L  3

Source to Pay - Ny godkjenningsstruktur for bestillinger
Fra linjebasert til kostsenterbasert – riktig person godkjenner riktig kostnad

27



28

Fra endringsforslag til realiserte gevinster 

Endringsforslag 1

Endringsforslag 3
Endringsforslag 2

Endringsforslag 4

Endringsforslag 5

Endringsforslag 6

01. Forslag 
meldes inn



Endringsforslag 4

Endringsforslag 1
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Fra endringsforslag til realiserte gevinster 

Endringsforslag 3

Endringsforslag 2

Endringsforslag 5

Endringsforslag 6

01. Forslag 
meldes inn

02. Vurdering 
og verifisering



Endringsforslag 4

Endringsforslag 1
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Fra endringsforslag til realiserte gevinster 

01. Forslag 
meldes inn

02. Vurdering 
og verifisering

03. Vurdering i 
CAB

Endringsforslag 3

Endringsforslag 2

Endringsforslag 5

Endringsforslag 6



Endringsforslag 1Endringsforslag 4
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Fra endringsforslag til realiserte gevinster 

01. Forslag 
meldes inn

02. Vurdering 
og verifisering

03. Vurdering i 
CAB

Endringsforslag 3

Endringsforslag 2

Endringsforslag 5

Endringsforslag 6

04. 
Gjennomføring



Endringsforslag 4

32

Fra endringsforslag til realiserte gevinster 

01. Forslag 
meldes inn

02. Vurdering 
og verifisering

03. Vurdering i 
CAB

Endringsforslag 3

Endringsforslag 2

Endringsforslag 5

Endringsforslag 6

04. 
Gjennomføring

05. Go live -
oppfølging

Endringsforslag 1



Opprette CAB ved implementeringsstart

Vi gjorde noen tilpasninger underveis i implementeringen som vi i etterkant så at ikke var nødvendige. Hadde vi 

etablert CAB tidligere, ville vi gjort grundigere undersøkelser og redusert risikoen for unødvendige tilpasninger

Vi har hatt mye fokus på endringsledelse, men vi ser i etterkant at vi kunne hatt enda mer fokus på det i visse 

deler av organisasjonen. 

Repeter, repeter, repeter

Både internt i prosjektet og i organisasjonen for øvrig, har vi repetert forvaltningsprosesser og nye 

arbeidsprosesser. Men, det kan aldri repeteres nok. Repeter til det kjedsommelige... zzZZzz

Hva ville vi gjort annerledes?

2

3

1

Enda mer fokus på endringsledelse og spisset opplæring



1 Navngi eierne

Sjekk: Har dere en navngitt systemeier og prosesseier for hver kjerneprosess i BC? Hvis ikke – start der.

2 Revider én spesialtilpasning

Sjekk en av tilpasningene dine. Er forutsetningene som opprinnelig lå til grunn for å gjøre tilpasningen fortsatt 

tilstede? Finnes det en standardløsning som kan dekke behovet – eller er det kanskje en på vei?

3 Mål én ting

Neste gang du skal optimalisere eller automatisere en prosess i BC, start med å måle den: tidsbruk, feilrate, manuelt 

arbeid. Dette gir deg en baseline, og det blir lettere å prioritere forslag opp mot hverandre. (Eller ERP-maxxe, som vi sier.)

Tre ting du kan gjøre i morgen
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Sjekkliste for hvor moden din organisasjon er 
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Et teknisk fungerende system er 

ikke det samme som verdi 

Verdi er et resultat av disiplin –

eierskap, prosess, tydelig styring 

og forvaltning

Verdien skapes etter go-live, ikke 

før

Tre ting du skal sitte igjen med etter presentasjonen 



Takk for oss!

«Vi er det vi gjentar. Eksellent forvaltning er 
derfor ikke en handling, men en vane.»

— Aristoteles, omtrent
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Simon Aa. Sutterud
simon.sutterud@spacenorway.com

Rikke Skårdal
rikke.skardal@kpmg.no
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