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Bakgrund och problemformulering:

Informationshantering ar idag en vital del av konkurrensférmagan, varfor en strategi for god
hantering ar viktig. Foretag blir mer beroende av att prestera och efterfragar system som
erbjuder en strukturerad 16sning for att forbéttra prestationerna. CPM utgor beslutsstéd som
erbjuder djupare analyser och som fangar upp foretags intresse. Stora investeringar av CPM
genomfors i bolag, trots att viss oenighet om innebdrden finns. Studier och forskning i amnet
ar fa, varfor vart intresse for studien vacktes. Att fa formanen att studera ett foretags inforande
av en CPM-losning var en utmaning vi inte kunde motsta. Problemet i foreliggande uppsats
ar: Hur kan ett foretags inforande av en CPM-losning se ut?

Syfte:

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och utvardera ett foretags inférande av en CPM-I6sning.
Med inforandet avser vi att analysera vad som foranledde projektet samt hur inférandet
fortlopte fram till status idag.

Metod:

For att besvara studiens problem och uppfylla syftet valde vi att genomfora en fallstudie. Vi
har genomfort fem djupintervjuer samt stottat upp studien med enkatutskick, vilket ger
kvalitativt och kvantitativt tillvagagangssatt. Uppsatsens angreppssatt kan fram till analysen
betraktas som abduktivt da vi har pendlat mellan teori och empiri. Efter analysen har vi nyttjat
ett induktivt tillvagagangssatt fram till slutsatserna.

Slutsats:

Studiens resultat visar pa ett antal faktorer som gor fallforetagets I6sning, och inforandet av
den, framgangsrik. Element som identifierats ar att CPM-16sningen ar fullvéardig och néra en
hog BIl-mognad. Upphandlingen och implementeringen var i enlighet med teorin.
Resurshanteringen var inte optimal, vilket uppvdgdes av “eldsjalars” driv. Fallféretagets
strategiska val har medfort ett framgangsrikt koncerndvergripande beslutsstodsystem.

Forslag till fortsatt forskning:

Med tanke pa att den har studien ar gjord da CPM-I6sningen inte var fardigstalld, foranleder
det ett intresse att folja upp med ytterligare en fallstudie. Det vore dven av intresse att gora en
fordjupning i enskilda moment, gora fler CPM-fallstudier inom olika branscher, samt ta
utgangspunkt fran konsultens roll och perspektiv.
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BEGREPPSDEFINITIONER

Genom uppsatsens gang kommer vi att berora ett flertal begrepp som kan vara svara for
lasaren att kénna till. Vi véljer darfor att har presentera och belysa innebdrden av centrala
begrepp for att ge 6kad forstaelse.

Big Bang- Definieras som “inom affarssystem betecknande ett massivt inférande pa bred
front” (Magnusson & Olsson, 2005).

Business Intelligence (BI1)- Svensk dversattning ”Anvéandning och analys av information som
mojliggor att organisationer pa basta satt kan leda, besluta, mata och optimera for att uppna
effektivitet och finansiella fordelar” (Chandler, 2008).

Centrum for affarssystem (CFA)- Bildades under varen 2005 vid Handelshogskolan i
Gateborg med huvuduppdrag att stodja forskning och undervisning kring IT-relaterade fragor.
Corporate Performance Management (CPM)- Svensk dversattning ”Alla processer, metoder,
matetal och system som behovs for att méta och hantera en organisations prestanda”
(Chandler, 2008).

Chief x Officer (CxO)- Chefsroller; exempelvis CIO = Chief Information Officer, vilket kan
ses som IT-chef pa ett bolag (Lundberg, 2004).

Dashboard- Svensk 6versattning ””Skyltfonstret” som formar fokus/brannpunkten for allt
annat som hor till CPM-Idsningen. Har hog synlighet.” (Chandler, 2008). Liknas med en bils
instrumentpanel (Burns, 2006).

Data Warehouse (DW)- Data fran operativa databaser som konsoliderats enligt givna
specifikationer (Magnusson & Olsson, 2005).

Drill down- Mer detaljerad information kan hamtas genom att "borra ner” i lagre nivaer av
dimensioner i en OLAP-kub (Chandler, 2008).

Drill through- Att “borra trough” innebar att mojligheten finns vid en fraga att hamta
information fran exempelvis SQL istallet for OLAP-kuben. Dimensioner kan passeras for att
finna de varden som eftersoks (Chandler, 2008).

Enterprise Resource Planning (ERP)- Definieras som ’standardiserat
verksamhetsoévergripande systemstdd” (Magnusson & Olsson, 2005).

Key Performance Indicators (KPI)- Matetal forutsatt mal, nyckeltal i verksamheten, som ska
leda foretaget mot deras stallda mal. Foretags KPI skiljer sig fran varandra da visioner och
mal ar unika. For att KPI ska vara av vérde bor de vara noggrant definierade och métbara
(Lundberg, 2004).

Management Information System (MIS)- Definieras som ”system avsett for att stddja
ledningens informationsbehov och darigenom sékra rationellt beslutsfattande” (Magnusson &
Olsson, 2005).

OnLine Analytical Processing (OLAP)- Svensk dversattning “En kategori av applikation och
teknologi for insamlande, férvaltande, bearbetning/foradling och presenterande av
multidimensionell data for analys och ledningssyfte” (OLAP, 2008-03-22).

Scorecard- Svensk dversattning ”Har kapaciteten att lanka prestationsmatt till en strategikarta
(strategy map) i hierarki av orsak-verkan-samband” (Chandler, 2008).



INLEDNING

1 INLEDNING

I det hdr kapitlet kommer vi att fora en diskussion om bakgrund och problem for studien.
Syftet med uppsatsen kommer att presenteras foljt av studiens avgrdnsningar och disposition.

1.1 Bakgrund

| dagens samhélle &r information en naturlig och central del av tillvaron som tillgangliggors i
stora mangder och for samtliga nar den uppstar (IVA-rapport, 2008). Vad som é&r relevant och
primar information kan vara svart att blottlagga och foretag maste standigt rannsaka och
ifrdgasatta vad som fordras och vad som bor forkastas. Informationshantering blir en vital del
av konkurrensformagan, varvid en utarbetad strategi for god hantering ar grundlaggande.
Formagan att agera snabbare och mer effektivt an konkurrenterna kan vara den avgoérande
fordelen pa dagens marknader.

En trend som paverkar samhéllsutvecklingen ar hur avstanden blir allt kortare, vilket far
konsekvenser for hur information fardas. En stor del av informationshanteringen grundas i
telekommunikation och IT!-anvandning med allt mer utvecklade tekniker och system.
Oberoende av placering tillfor IT nya mojligheter till kommunikation (IVA-rapport, 2008). IT
och informationshantering kan tillagnas stor del av konkurrenskraft i bolag idag. Svenska
foretag forutspas under ar 2008 spendera 9,2 miljarder kronor pa affarssystem och hela den
nordiska marknaden spas 6ka 7,5 % till 22,4 miljarder kronor under samma ar (CS 1, 2008-
02-22). Sammanlagt ger foretags IT-investeringar positiva effekter pa den finansiella
prestationen. Aven om effekterna ar positiva utifrdn den aggregerade nivan, finns begrinsad
forskning i hur specifika IT-investeringar paverkar ett foretags prestation (Hendricks, Singhal
& Stratman, 2006).

| takt med att foretag blir mer beroende av att prestera, efterfragar foretag system som
erbjuder en strukturerad l6sning for att forbattra prestationer, som Strategic Enterprise
Management (SEM) inkluderar. Forskningen kring hur prestationer boér matas ar i dagslaget
relativt gedigen, medan interaktionen mellan Performance Measurement and Management
(PMM) och de manga sitt som organisationer forsoker uppna forbattrad prestation, ar
begransad (Brignall & Ballantine, 2004). Ett begrepp som ligger inom ramen for SEM och
Enterprise Resource Planning (ERP) ar Corporate Performance Management (CPM).
Begreppet myntades &r 2001 av analysféretaget Gartner® och har sedan dess fétt allt storre
betydelse. | likhet med tidigare managementbegrepp, som Executive Information System
(EIS), Management Information System (MIS) och Decision Support Systems (DSS) utgor
CPM ett stod for ledningen gallande informationsbehov och beslutsstéd, men som ar vidare
utvecklat och forfinat samt erbjuder djupare analys.

Analysforetaget Gartner definierar CPM, 6versatt till svenska, som (Chandler, 2008):

“Alla processer, metoder, mdtetal och system som behovs for att mdta och hantera
en organisations prestanda”

! Informationsteknologi
2 Gartner ar varldsledande analys och radgivande foretag inom IT

KARLSSON & NILSSON 1 INFORANDE AV CPM-LOSNING



INLEDNING

I CPM inkluderas fem primara omraden; budgetering, planering och prognostisering,
dashboard och scorecard, finansiell konsolidering, l6nsamhetsmodellering och optimering
samt extern lagstadgad och ledningsrapportering (Rayner, 2005). CPM inbegriper processer
for bolagets prestationer, metoder som driver processerna och matt for prestationsmatning. De
analytiska applikationerna inom CPM tillfor funktionalitet till processerna, metodologierna
och matten, och bibringar darmed stod till strategiska anvandare och beslut (Rayner, 2005).

For att forankra en CPM-l6sning kravs IT-baserade verktyg, vilket 16sningar inom Business
Intelligience (BI) tillhandahaller. Gartner definierar Bl, dversatt till svenska, som (Chandler,
2008):

"Anvindning och analys av information som mojliggor att organisationer pd bdsta sdtt kan
leda, besluta, mdta och optimera for att uppnd effektivitet och finansiella fordelar”

CPM-marknaden har inte bara attraherat nya foretag, utan dven de stora aktorerna fran ERP-
sidan. Dessutom rader stor koncentration pa marknaden. De till en bérjan manga foretagen ar
i dag uppkopta av de storsta aktorerna pa marknaden. Enligt Gartner (Press Release, 2008-01-
10) star de fyra stora aktdrerna® for mer &n tva tredjedelar av Bl-marknaden. Koncentration av
CPM-marknaden har pagatt under en tid och nu invantar marknaden besked om vad uppkopen
kommer att fa for effekt pa utformningen av framtida erbjudanden.

1.2 Problemdiskussion

Intresset for CPM o6kar allt mer bland foretag. Ar 2006 kom den varldsomfattande CPM-
marknaden att vdxa med 20,2 % till mer dn 1,5 miljarder dollar. Marknaden &r fortsatt
hogintressant och forvantas att vaxa till dver 3 miljarder dollar ar 2011 (Sommer & Chandler,
2007). Trots foretags intresse fér CPM, finns viss oenighet om inneb6rden. Uppenbart &r att
CPM star for prestationsmatning, men vad som ingar i begreppet och hur det forhaller sig till
beslutsstod ar otydligt (CS 3, 2008-02-25).

Nar en ny term kommer ut pa marknaden &r det dessutom vanligt att fler begrepp cirkulerar
for ett och samma koncept. CPM Kallas till exempel i andra sammanhang for Performance
Management (PM) och Enterprise Performance Management (EPM). (Burns, 2006) Det kan
leda till viss begreppsforvirring bland berérda parter pa marknaden. Dock verkar begreppet
CPM vinna mark och bli alltmer allmént utbrett (Chandler & Rayner, 2008).

Ax och Bjgrnenak (2007) konstaterar att nya begrepp uppkommer inom olika omraden. De
har studerat hur och varfor nya innovationer sprids och adopteras bland foretag. De har
bringat till kinnedom att det beror pa att innovationerna efterfragas och darefter framtages,
alternativt att innovationerna erbjuds av leverantorer och darefter skapar efterfragan pa
marknaden. Vidare havdar de att spridningsprocessen ar dynamisk, innebdrande att aktorer
avsiktligt, eller oavsiktligt, forandrar innehallet och nyttjandet av innovationen, vilket kan
forklara bade begreppsforvirringen av CPM och otydligheten i vad som involveras i CPM. |
Lindgren och Trobergs (2004) uppsats kan ldsas att spridningen av CPM ér varierad. Bland
leverantrer av CPM-losningar ansags spridningen ha kommit langt, men Lindgren och
Troberg fann att foretags vetskap var betydligt mindre.

Forandringar och trender leder inte séllan till 6kad forskning. Rom och Rohde (2007) har
studerat tidigare forskning inom ekonomistyrningssystem och for diskussion om var

3 SAP, Oracle, IBM och Microsoft
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forskningen befinner sig idag. De finner att majoriteten av dagens forskning fokuserar pa
ERP-system, dock finns behov av att fora forskningen vidare mot andra komponenter. Vad
galler relationen mellan ERP och ekonomistyrningsmetoder visar de pa behov av djupare
studier och fler storskaliga undersokningar. Dessutom framhévs behovet av fler studier kring
specifik design och anvéndning av system.

Jernbom och Ahlbom (2007) har tagit ett steg mot uppfyllande av ovanstaende behov med sin
uppsats om Bl:s anvandning och effekter. De finner bland annat att Bl understddjer och
forbattrar ekonomistyrningen i foretag, i vissa lagen endast genom ett tillgangliggérande av
information.

Det betyder dock inte att en implementerad CPM-I6sning far den genomslagskraft som
forvantas. Istdllet kan det finnas andra faktorer som paverkar framgangen av infoérandet.
Ekonomistyrningsforandring ar det samlade teoretiska begreppet som férklarar férandring
inom ekonomistyrning. Kasurinen (2002) har forskat kring vilka bakomliggande faktorer som
leder till att en fordndring sker och sammanfattat faktorerna i en modell. Dartill finns &ven
faktorer som ses som barriarer och som saledes hindrar att férandringen realiseras.

CPM é&r idag ett hogaktuellt @mne. Stora investeringar genomfors, trots att studier inom
omradet fortfarande ar forhallandevis fa. Det uppfattar vi som att foretag tror sig se fordelar
med en CPM-l6sning. Att studera ett foretags inforande av CPM-I6sning hade darfér varit
intressant, men dven med tanke pa tidigare studier inom omradet ar hogst begransat beroende
pa att begreppet ar forhallande nytt och att det idag ar fa foretag som har infort vad som
definieras som en CPM-I6sning.

Problemet i foreliggande uppsats kan, utifran diskussionen ovan, formuleras som foljande:

Hur kan ett foretags inforande av en CPM-I6sning se ut?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och utvardera ett foretags inférande av en CPM-I6sning.
Med inférandet avser vi att analysera vad som foranledde projektet samt hur inférandet
fortlopte fram till status idag.

1.4 Avgransningar

For den har studien kommer vi endast att berora ett foretag och dess perspektiv utifran det
projekt som har genomforts pa foretaget.

1.5 Disposition

Det radande inledande kapitlet presenterar valt amne for lasaren utifran bakgrund 1.1 och
problemdiskussion 1.2. Syftet 1.3 har formulerats foljt av avgréansningar 1.4 for studien.

Vidare i kapitel tva ges en beskrivning av studiens metod dar vi inleder pa en 6vergripande
niva for att darefter lata metoden ”smalna av” for att specificera den for studien. 1 2.1 ges en
beskrivning av metodval utifran kvalitativa och kvantitativa angreppssatt for att darefter
beskriva i 2.2 vetenskapligt forfaringssatt. Studien har tagit ett abduktivt angreppssatt, vilket
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innebdr att vi har pendlat mellan teori och empiri for att na en slutsats. |1 2.3 diskuteras
fordelarna med att valja fallstudie som forskningsmetod, foljt av avsnitt 2.4 kallat
datainsamling som berdr sekund&r- och primérdata. Studiens urval 2.5 presteras genom
urvalsstrategi och en kort foretagsbeskrivning av aktuellt fallféretag, men &ven utav andra
involverade parter. De intervjuer och det enkétutskick som har genomforts behandlas i 2.6,
foljt av det avslutande avsnittet 2.7 om trovardighet dar etiska aspekter, validitet, reliabilitet
och kallkritik diskuteras.

| kapitel tre presenteras den teoretiska referensramen som dr relevant for studien. Kapitlet
inleds 3.1 med en kort beskrivning av varfor de olika teorierna ar valda och pa vilket satt som
de sammankopplas med studien. Dérefter i 3.2 foljer en utforlig forklaring av innebdrderna av
CPM och BI som &r de centrala begreppen i studien féljt av 3.3 ekonomistyrning i relation till
CPM som ger en overgripande bild av beslutsstdds koppling till ekonomistyrning. Med tanke
pa att nya metoder oftast utmarker en forandring beskrivs i 3.4 ekonomistyrningsforandring
och i 3.5 diffusion och spridningsprocesser. Avslutningsvis i 3.5 diskuteras generella IT-
projekt utifran teknik, upphandlingsprocesser och implementeringar.

Kapitel fyra inkluderar det empiriska materialet for studien med en inledning till kommande
kapitel i 4.1. Darefter i 4.2 foljer en beskrivning av hur CPM-Iésningen i dagslaget ser ut pa
fallforetaget. | 4.3, 4.4, 4.5 och 4.6 presenteras det empiriska materialet utifran initial fas,
upphandling, implementering respektive idag och framtid. Det fOljande avsnittet 4.7 tar upp
kringliggande aspekter som information och organisationen, och som vi har bendmnt
projektinfluenser. Avslutningsvis tar 4.8 upp identifierade framgangsfaktorer, specifika for
fallforetagets projekt och saledes for studien.

Kapitel fem utgérs av studiens analys av fallféretag. Till en bérjan i avsnitt 5.1 analyseras
CPM-I6sningen inkluderat bade CPM och BI. Avsnitten 5.2, 5.3, 5.4 och 5.5 utgors likt som i
foregaende kapitel men i analys form av initiala fasen, upphandling, implementering
respektive idag och framtid. Efterfoljande avsnitt 6.5 analyserar férandringsaspekter och 6.6
analyserar framgangsfaktorer for att forsoka avspegla om CPM-lésningen kan ses som ett
lyckat projekt och beslutsstodsystem.

| det avslutande sjatte kapitlet presenteras i 6.1 studiens dragna slutsatser i punktform med
beskrivande kommentarer till. Darefter i 6.2 ges forslag till fortsatt forskning utifran de
diskussioner som vi har haft och som inte haft mojlighet till inrymmelse i den har uppsatsen.

Nedanstaende figur 1 ger en enkel 6verskadlig bild 6ver studiens disposition.

Teoretisk Slutsats &
referens Fortsatt
ram forskning

Figur 1: Studiens disposition
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2 METOD

I det hdr kapitlet kommer vi att presentera och diskutera den metod som vi har valt att
anvinda under var studie. Vi vill klargora tillvdigagangssdittet for Ildsaren och hur det dr
kopplat mot bakomliggande problem och syften. Vi inleder pa en dovergripande niva och ldter
diskussionen “smalna av” till att bli mer specifik for studien. Information dr i vissa fall given
men tillfillen har funnits dad tolkningar och avvigningar har genomforts. Hur det har
hanterats kommer i nedanstdaende kapitel att behandlas. Metodstrukturen visas i figur 2.

Metodval

B Vetenskapligtforfaringssatt
— Fallstudie som forskningsmetod
— Datainsamling
— Sekunddirdataoch primdrdata
— Urvalsstrategi
— Empiriskt material
— Intervjuerochenkdter
— Trovérdighet
— Etik, validitet, reliabilitet och killkritik

Figur 2: Metodval och framtagande av studien

2.1 Metodval

Vi anser, som Patel och Davidson (2003) skriver, att syftet med metodbeskrivningen &r att
skapa mojlighet for lasaren att pa egen hand bedéma rimligheten och generaliserbarheten av
studiens resultat och tolkningar. Vi kommer darfor att ta upp attribut som &r relevanta for
metoden med avsikt att spegla hur vi har valt att genomfora studien. De ska &ven fungera som
stod for lasarens forstaelse for dennes bedomning.

| allmanhet finns det tva skilda angreppssatt med utgangspunkt i den information som
undersoks. De tva metoderna benamns kvalitativ och kvantitativ, dar den viktigaste skillnaden
dem emellan &r anvandandet av siffror och statistik (Holme & Solvang, 1997). Beroende pa
vilken metod som véljs finns olika satt att undersoka det empiriska materialet. VValet av metod
fors utifran diskussion géllande anskaffning och granskning av informationen. Relationerna
mellan kvalitativ och kvantitativ metod kan i korthet beskrivas enligt tabell 1.

Tabell 1: Kvalitativ och kvantitativ metod, (Nyberg, 2000, s 101)

Kvalitativa Kvantitativa
Fragor: Vem, vad, hur, varfor, nar, var Hur mycket, hur manga, hur ofta, i vilken
grad
Svar som ges: Ord och satser Reella tal
Exempel pa Kon, yrke, civilstand, hemort, Vikt, langd, alder, antal, arsinkomst,
variabler: utbildning, slag av kunskap/fardigheter | avstand, uthildningsniva
Datainsamling | Temaintervju, fritt formulerade svar i Strukturerad intervju (fasta svar),
med hjalp av frageformular, deltagande observation, | frageformular med skattningsskalor, test,
t.ex.: nominalskalor ordinal-, intervall-, eller kvotskalor
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Ett kvalitativt angrepp avser framst att leda till forstaelse av inneborden av vissa foreteelser,
medan den kvantitativa ansatsen bryter ned en foreteelse till variabler att studera, varvid
stravan inom kvalitativ forskning ar att na insikt om hur delar samverkar for att bilda en
helhet (Merriam, 1994). Mojligheten finns dven att kombinera kvalitativa och kvantitativa
angreppssitt, vilket ar fallet da en fallstudie gors i samma studie som en enkatundersokning.
Vid sadana omstandigheter kommer validiteten att paverkas och hansyn bor darfor tas till
kombinationen (Modell, 2005).

2.2 Vetenskapligt forfaringssatt

For att dra vetenskapliga slutsatser finns det olika tillvagagangssitt att utga ifran och som
hanterar relationen mellan empiri och teori. Enligt Jacobsen (2002) gar deduktion
(bevisforingens vag) "fran teori till empiri” genom att samla in empiri for att se om
forvantningarna stammer éverens med verkligheten, dar forvantningarna bygger pa tidigare
empiriska ron och teorier. En induktiv ansats (upptacktens vag) ar motsatsen med “fran empiri
till teori” dar forskare samlar in relevant information utan forvantningar och darefter
systematiserar data och formulerar teorierna. | praktiken, framforallt for fallstudier, &r det
svart att skilja de tva emellan eftersom de &r invéavda i varandra och ager rum samtidigt under
hela processen (Jacobsen, 2002). Ett tredje tillvagagangssatt, abduktion, uppenbaras saledes i
egenskap av en pendling mellan teori och empiri for att na en slutsats (Andersen, 1994).

Studien har tagit ett abduktivt angreppssatt. Vi studerade initialt artiklar inom CPM, BlI,
ekonomistyrningsforandring  etcetera, vilka var forknippade med uppsatsomradet.
Kunskaperna fran artiklarna, tillsammans med vara grundlaggande uppfattningar i amnet fran
tidigare kurser och uppsatser, kom saledes att utgora vara forkunskaper som vi besatt nar vi
samlade in empirin. N&r empirin hade insamlats granskade vi den teoretiska referensramen
igen for att utvardera och uppdatera den. Viss teori fick tillforas for att hjdlpa oss att forsta
empirin pa ett battre satt, samtidigt som en del irrelevant teori fick tas bort. Saledes togs ett
abduktivt angreppssatt da vi var flexibla och foranderliga i den teoretiska referensramen i
samband med empirins framvaxt. Att empirin insamlades kontinuerligt och studerades i
forhallande till teorin, visar ocksa pa ett abduktivt angreppssatt med stark pendling mellan
empiri och teori. Det abduktiva angreppssattet strackte sig dock endast fram till analysen, dar
vi fortsatte med ett induktivt tillvagagangssatt. Tanken var att finna kopplingar mellan empiri
och teori med utgangspunkt i vart empiriska material. | figur 3 nedan ges en beskrivning av
det abduktiva angreppsséttet.

N \

Initial kunskaps-
inhdmtning

Figur 3:Abduktivt angreppssditt

2.3 Fallstudie som forskningsmetod

Vi har valt att anvanda fallstudie som forskningsmetod. Da vi avser tillskansa oss djupare
forstaelse for ett inférande av beslutsstodsystem, ansdgs fallstudien passa val in som
forskningsmetod. Det kan ses i enlighet med Merriams (1994) syn pa fallstudier som anser att
en fallundersokning inriktas pd manga variabler for den foreteelse eller det skeende som
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studeras. Aven Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006) skriver att en fallstudie karakteriseras
av att undersokningen studerar fa fall, exempelvis ett foretag, ur manga aspekter.

En fallstudie ar enligt Merriam (1994) att foredra da aktuella och nutida skeenden ska
undersokas dar direkta observationer och intervjuer bor innefattas. Eriksson och
Wiedersheim-Paul (2006) skriver att fallstudiens mera allménna tillampning har utvecklats,
men som metod har den exempelvis nyttjats lange for analys av beslutsprocesser i foretag.
Daremot kan det vara svart att gora studien generaliserbar med tanke pa att en fallstudie gors
pa ett specifikt foretag.

2.4 Datainsamling

Vid insamlandet av data ar det viktigt att beakta att faststallandet av datainsamlingen bestams
utifran mojligheter och begransningar i féltarbetet (Andersen, 1998). Med tanke pa att
uppsatsen till viss del har framtagits i samrad med fallféretaget, samt att fallféretaget
tillsammans med 6vriga parter fann intresse for studien, var mojligheterna stora att tillga data
av relevans for studien. Datainsamlingen kom att besta av bade sekundéar- och primérdata.

2.4.1 Sekundardata

Sekundardata ar data insamlad fran andra &n forskaren sjélv (Jacobsen, 2002) och som saledes
inte framtagits for den har uppsatsen. Initialt har vi utgatt fran vetenskapliga artiklar
relaterade till &mnet. Ddrefter, i takt med att problem och syfte framtagits, har ytterligare
litteratur hanterats for att bygga upp den teoretiska referensramen. Inhdmtningen har skett via
sokningar i databaser, framforallt ifran Gunda® och Gartner. Vi kom att hantera, férutom
forskning i CPM, befintlig teori inom ekonomistyrning, diffusion av modeller och
forandringsaspekter for att mota studiens problem och syfte. Den verkliga situationen
studerades sedermera genom foretagsbesok och intervjuer.

Utover litteratur och artiklar fick vi tillgang till tva interna dokument fran fallforetaget. Ett av
dokumenten var projektgruppens presentationsmaterial for styrgruppen avseende
upphandlingsprocessen och deras rekommendationer, vilket gav oss en god inblick i hur
projektet gick till vdga. Det andra var géllande projektets grupperingar och dess
sammansattningar.

Vi har aven besokt fallforetagets och andra involverade parters hemsidor pa Internet for att ta
del av arsredovisningar och annan information for att fa en redogérande bild av bolaget.
Utover det sokte vi pa Internet efter ytterligare information om relevant fakta i amnet och
anvande nyckelord sasom BI, CPM, processer och strategi.

2.4.2 Primardata

Primardata refererar till information som samlats in av undersdkaren sjalv och som ger de
som undersoker skraddarsydd information for det som studeras (Jacobsen, 2002). For att det
priméra materialet skulle komma till pass avvagde vi vad som skulle behandlas och samlas in.
Det innebar ett tidskravande arbete, men en betydande del for studiens resultat.

Den primara data bestod av tva delar. Den ena delen ar insamlat material fran personliga
intervjuer med personer som verkar inom fallféretaget och som pa nara hall sett 16sningen ta
form. Den andra delen bestod av enkaéter, vilka sandes ut via e-post till anvandare av systemet.

* Gunda &r bibliotekskatalogen p& Handelshdgskolan med tillgéngliga artiklar.
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| ett senare avsnitt kommer vi att behandla vara beaktanden i samband med intervjuerna och
enkéterna.

2.5 Urval

Nedan kommer vi att presentera urvalsstrategin och gora en kort foretagsbeskrivning av
aktuella parter. Vi kommer att bendmna det studerande bolaget vid namn “fallféretaget” da en
anonymisering i slutfasen kom att bli aktuellt. Deltagande konsultbolag under projektet
(initialt, upphandlingen, implementeringen och idag) bendmns i uppsatsen for “"Konsult AB”.
Det val av leverantdr som fallforetaget slutligen gjorde i sin CPM-I6sning kommer vi att kalla
slutleverantor”.

2.5.1 Urvalsstrategi

Vart intresse for att skriva om CPM foddes under tidigare studier i kursen Affarssystem med
tillampning. Via Urban Ask, forestandare for Centrum for affarssystem (CFA), initierades
kontakten mellan oss och det IT-konsultbolag som hade varit med och infort CPM-I6sningen
pa fallforetaget. Vi fattade intresse for att studera hur deras CPM-lésning togs fram och
implementerades. Efter att ha tagit kontakt med fallféretaget visade de sig vara mycket
positiva till idén.

Med de ovan angivna skélen valde vi fallforetaget for att studera deras faser kring inférandet
av CPM-l6sningen. Med att studera avser vi att undersdka fallforetagets processer kring
upphandling och implementering samt fordjupa oss i CPM-amnet, for att erhalla och tillféra
mer kunskap. Genom studien skulle flera parters intresse sammanfalla, da fallféretaget
onskade en utomstaendes syn, Konsult AB och CFA sag garna en studie i amnet och vi sjalva
fann intresse i amnet. Vidare ar fallforetaget intressant att studera da det ar relativt stort med
svenska matt matt, ar av komplex legal struktur och icke borsnoterat. Dessutom verkar
bolaget i en bransch som ar dynamisk, konkurrensutsatt och under omvélvning i och med
Internet. Att inga en konsoliderad helhetsldsning med CPM utmanar saledes I6sningen bade i
anvandarfunktionen och i mottagandet.

Efter initiala intervjuer med koncerncontroller pa fallféretaget och en Bl-konsult pa Konsult
AB kunde vi tillsammans med var handledare avgora omfattningen av studien och hur stort
underlaget for undersékningen kunde vara.

2.5.2 Foretagsbeskrivning

Fram till &r 2005 bestod fallforetaget i stort sett av tva stora enheter. Sedan varen 2007 har ett
flertal forvarv skett innebdrande att koncernen vuxit snabbt. Tillvaxten har kommit av
forvéarv, men aven genom organisk tillvaxt. Strategin for tillvaxt har funnits lange, men det &r
forst pa senare ar som bolaget markant har borjat vaxa. Sammantaget bestar fallforetaget av
sju affarsomraden. Forutom karnverksamheterna som bedrivs finns aven internt en
”Affarsservice” samt ett fastighetsbolag, vilka fungerar som stodfunktioner till de Ovriga
affarsomradena. Majoritetsdgaren utesluter inte att delar av koncernen kan komma att
borsnoteras, men att moderbolaget fortsatt ska sta utanfor borsen.

Konsult AB ar ett kunskapsforetag med IT som sitt sammanhallande kunskapsomrade.
Konsult AB avser utveckla kunders verksamhet och affarer genom deras kompetens om hur
IT anvands. Moderbolaget innehar operativa dotterbolag pa étta orter i Sverige, men samtliga
jobbar under ett och samma Overgripande varumarke. | koncernen ingdr &ven ett
utbildningsbolag.
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Slutleverantor ar ett mjukvaruforetag med produkter inkluderande planering, konsolidering,
prognostisering, budgetering och dashboards samt analytiska och rapporterings verktyg.
Under ar 2007 koptes slutleverantor upp av en stor aktor, Aktor Q. Med forvarvet utokade
Aktor Q sin svit av ekonomisystem och system for CPM. Slutleveranttr har sedan tidigare en
stark relation till Microsoft och flertal kunder nyttjar slutleverantéren i samband med
Microsoft SQL Server. Harvid kan slutleverantor spela en viktig roll i Aktor Q:s samarbete
med Microsoft.

2.6 Undersokningens empiriska material

| avsnittet presenteras vart genomforande av intervjuer och enkater for att ge en battre
forstaelse for hur studien véxt fram och vilken betydelse metodvalet har haft.

2.6.1 Intervjuer

Vi har under studiens gang intervjuat ett flertal personer berorda av inforandet av systemet for
att fa en representativ bild av verkligheten samt hur de uppfattar sin omgivning. Efter initiala
intervjuer med vara kontaktpersoner, koncerncontroller pa fallféretaget och Bl-konsult pa
Konsult AB, framkom namn pa personer med olika roller i projektet som kunde ses som
aktuella intervjuobjekt. Av de atta personer i projektgruppen var det tva ekonomichefer fran
de storsta verksamheterna i koncernen som initialt ndmndes i och med deras deltagande i
projektgruppen och tyngd i koncernen. Utdver det kom ytterligare tva personer pa tal, dven de
med ekonomianknytning och deltagande i projektgruppen.

Forutom vara kontaktpersoner valde vi att ga vidare med de tva ekonomicheferna samt de
ytterligare tvd ekonomerna som kom pa tal for intervjuer. Vi tog aven kontakt med
representant fran slutligt leverantorsval av CPM-lésningen. Ytterligare en person som vi var i
kontakt med var en systemekonom pa fallforetaget som tog sig tid att ha en kortare
systemgenomgang for oss. Tabell 2 ger en sammanfattning Over vilka personer som
involverades i studien.

Tabell 2: Respondenter i fallstudien

Befattning Anstalld i fallforetaget Aktiv i projektgruppen J/N Intervju
Koncerncontroller Hosten 2006 Ja Personlig initial
Koncerncontroller Hosten 2006 Ja Personlig djupintervju
Koncernekonom Tidig var 2007 Ja Personlig djupintervju
Ekonomichef Sedan 2002 Ja Personlig djupintervju
Ekonomichef / Chef Controlling Sedan 1993 Ja Personlig djupintervju

Systemekonom

2007/2008

Nej, men till viss del stéttande

Personlig

Befattning Anstélld p& Konsult AB Aktiv i projektgruppen J/N Intervju
Konsult med ansvar for Bl Véaren 2007 Ja, men aven till viss del operativ Personlig initial
Konsult med ansvar for Bl Varen 2007 Ja, men aven till viss del operativ Personlig djupintervju

Befattning

Anstalld hos slutligt leverantérsval

Aktiv i projektgruppen J/N

Intervju

Solution Sales Executive

Ingen information

Nej

Skriftlig, mailkorrespondens

Vid starten av varje intervju fragade vi berorda personer om de ville vara anonyma eller om vi
kunde uppge namn och befattning i uppsatsen. Vid intervjuerna gav alla personer sitt
godkannande till att vi kunde ga ut med namn och befattning. Vi avsag dock att anonymisera
citat eller direkt riktade meningar mot annan person eller bolag. Kontaktpersonerna 6nskade
att fa ta del av materialet innan tryckning for att forvissa sig om att inte nagot kansligt
material skulle komma i tryck. Vad galler publiceringen av namn pa respondenter kom status
att andras kort innan avslut pa uppsatsen i och med anonymiseringen.
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Vara forberedelser infor varje intervju har varit att avgéra strukturen pa intervjuerna. En
intervju kan vara strukturerad med fragor och givna svarsalternativ eller ostrukturerad da
intervjun ar oppen och bidrar till utvecklande svar (Kvale, 1997). Vid de tva initierande
intervjuerna var syftet att ha en helt 6ppen intervju dar de svarande fritt fick beratta kring sin
roll. Det gav en god inblick i studiens omfattning och utformning, vilket vi sedan studerade
vidare for fortsatta intervjuer. De efterféljande intervjuerna var mer av strukturerad art med pa
forhand formulerade fragor (se bilaga 1) och fragorna kategoriserade i omraden for att uppna
utvecklande svar fran respondenten. Det frageformular som bearbetades fram tog hansyn till
relevanta fragestallningar.

Intervjuerna spelades, efter godkannande fran respondent, in via mp3-ljudupptagning. Vi
antecknade aven samtidigt ned stédord kontinuerligt under intervjuerna. Efter varje intervju
skrev vi ned den fullstandiga versionen och fick saledes hela intervjun latt 6verskadlig och
korrekt pa papper. Darefter studerade vi svaren for att se vilka uppfattningar de olika rollerna
hade. Vid varje intervju satt vi hos fOretaget och i ett ostort rum fOr att optimera
forutsattningarna for intervjun. De initiala intervjuerna tog mellan 75-90 minuter, medan
djupintervjuerna tog cirka 60 minuter.

2.6.2 Enkéatutskick

Intervjuerna kom att kombineras med ett utskick av en enkdt dar de svarande var
anonymiserade. Syftet med enkéten var att ta reda pa vilka uppfattningar som fanns om det
nya systemet och dess Idsningar samt vilken/vilka forandringar som det har inneburit. Med
tanke pa att anstallda kan ha fatt forandrade arbetssatt och forutsattningar fanns det intresse av
att studera hur l6sningen har mottagits. Det var ocksa av intresse att veta hur de hade upplevt
den process som fallféretaget genomgatt.

Vi efterstravade att de svarande skulle uppge arliga svar for att vi skulle erhalla basta mojliga
uppfattning om verkligheten och lat darfor de svarande vara anonyma. Pa det har sattet
eliminerades risken for att chefer skulle fa vetskap om vad en anstalld har svarat vilket kan fa
medvetna eller omedvetna konsekvenser for den anstallde. Avsikten var att skaffa tillforlitlig
information om situationen pa fallforetaget och vad de anstillda ansdg om CPM-I6sningen,
oavsett vem det var som tyckte vad. Den interna bendmningen av ldsningen var
"beslutsstodsystem”, vilket vi nyttjade i enkaten for att anvandarna skulle forstd vad som
avsags. Vi har aven fortsatt nyttjat termen i studien.

De personer som vi var intresserade av att komma i kontakt med genom enké&ten var
anvandarna av I6sningen. Totalt sett fanns omkring 100 licenser pa fallforetaget och cirka 50
av dem som anvéndes vid tillfallet for unders6kningen. Totalt sé&ndes enkaten till 44
anvandare, vilka var att betrakta som population da det var det sammanlagda antalet
anvandare som fanns pa fallforetaget. Att nagra foll bort da de fran borjan inte sags som
anvandare var inte vart beslut, utan ansvarig pa fallforetaget. Populationen var saledes 44
personer, vilka var anvandare av beslutsstodsystemet i olika affarsomraden och positioner
inom fallforetaget. Trost (1994) menar att det &r viktigt att definiera storleken pa urvalet och
att forsoka forhindra bortfall. Fore enkaten skickades ut meddelade var kontaktperson pa
fallforetaget anvandarna att en enkat skulle komma att skickas ut. Meddelandet séndes via e-
post och innehdll aven en riktad 6nskan om att anvandarna skulle ta sig tid att svara pa
enkaten. Vi 6nskade uppna en hog svarsfrekvens samt minimera ett eventuellt bortfall.

| enkéten hade vi bade fragor att kryssa i och fragor att svara fritt pa. Vara kontaktpersoner
samt var handledare fick mojlighet att kommentera enkéten vid de tva utkasten som
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genomfordes, innan en slutlig version togs fram. Med det dnskade vi uppna en god pedagogik,
en balans i omfattningen samt vél formulerade fragor. Likasa diskuterade vi gradering och
kommenteringsmojligheter for de svarande i enkéten. Vi tog dock det slutliga beslutet om
enkatens utformning och som kom att skickas ut (se bilaga 2). | och med att status kom att
andras och att anonymitet krévdes, kom enkaten, som tillgdngliggors i bilaga, att forandras
nagot da vi har fatt anonymisera den. Likadant &r bilagan (bilaga 3) for
svarssammanstallningen anonymiserad.

Samtliga utskick av enkaten genomfdrdes via e-post, varav det forsta utskicket genomfordes
den 19 februari. Tio dagar senare, fredagen den 29 februari, var forsta deadline for enkéten.
Antal svar som da inkommit var 18 stycken, varav fem svar var helt blanka da de fem
personerna inte ansag sig sjalva lampliga att svara. Orsaken var exempelvis att personen i
fraga var nyanstalld, konsult, projektanstalld eller att personen inte sdg sig som anvéandare av
systemet. Paminnelse till resterande, som da ej avgett vare sig positivt eller negativt svar,
sandes den 2 mars. Antal ytterligare enkater som inkom efter forsta paminnelsen var atta
stycken, varav fem var besvarade medan ovriga tre var blanka. De blanka gav snarlika besked
som beskrivits ovan. Den 10 mars sandes en andra och sista paminnelse till kvarvarande
enkatrespondenter, med information om ett slutligt datum (12 mars) for bidragande till
studien. Vi kunde darmed vid sista svarsdag konstatera att 23 enkatrespondenter aterfort
enkater med svar medan nio personer valt att aterkoppla till oss med diverse anledningar for
att ej delta i studien.

Av de 32 slutligt inkomna svar kunde vi saledes konstatera att 23 enkater var anvandbara med
respondenter som svarat efter basta formaga, se tabell 3 nedan. Darmed konstaterade vi, pa
finalinlamningsdagen, ett bortfall pa totalt 21 enkater. Svarsfrekvensen blev saledes cirka 52
% av enkaterna. Nagra enkater var dock inte komplett ifyllda, varfor nagra fragor far lagre
svarsfrekvens. | bilaga 3 finns en fullstandig forteckning 6ver hur manga enkéatrespondenter
som svarat pa varje fraga. Bortfallsfel kan enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006)
medféra att resultaten snedvrids. Svarsbortfallet skulle kunna innebéra svarspersoner som
skulle ha svarat annorlunda &n de svar som kommit in. Vid framtagandet av empirin kom vi
dock att ta det i beaktning da svaren tolkades.

Tabell 3 Antal svarande pd enkiit

2.7 Trovardighet

Alla undersokningar och studier syftar till enligt Merriam (1994) att producera giltiga och
hallbara resultat, pa ett etiskt godtagbart satt. Avsikten ar att studien ska kunna bidra med
empiri, analys och slutsatser som ér tillforlitliga. Av den orsaken finner vi det darfor av vikt
att redogora for hur vi hanterar studiens trovardighet genom att patala eventuella brister. Vi
kommer nedan att diskutera hur vi har format studien for att styrka trovéardigheten genom fyra
olika aspekter, namligen etiska aspekter, validitet, reliabilitet och kéllkritik.
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2.7.1 Etiska aspekter

Vi har vid tidigt stadium med fallféretaget fort en diskussion angaende etiska aspekter. Det &r
framforallt vid tva tidpunkter som etiska fragor blir aktuella for en undersokning med ett
fallforetag (Merriam, 1994). Det ar under insamlingen av information och ndr resultaten ska
publiceras som det asyftas till.

Vi hanterade den insamlade informationen efter de Gnskemal som varje kontaktad person fann
acceptabel, géllande framforallt konfidentialitet. Till en Dborjan godtog samtliga
intervjurespondenter publicering av namn och befattning, medan vi i empirin valde att
avpersonifiera och anonymisera. Citat som forekommer i studien &r valda for att forstarka ett
resonemang eller for att pavisa en ytterlighet, vilket dock kommer att framga for lasaren.

Vi hade aven for avsikt, i samforstand med fallforetaget, att namnge bolaget i uppsatsen for
att ge studien storre forstdelse &n om den skulle anonymiseras. Overenskommet var dven att
vara narmsta kontakter skulle fa mojlighet att fore publikation lasa studien for att sékerstalla
att inga konfidentiella uppgifter fanns med, och dérmed ge sitt godké&nnande till uppsatsen. De
aterkom kort innan uppsatsen skulle i tryck med att de ville att uppsatsen skulle anonymiseras.
Ingen anledning presenterades trots det sena skedet, varfor vi endast kan spekulera i varfor.
Trots ett anonymiserat fallforetag finner vi inte ndgon anledning for att studien skulle fa lagre
relevans i framkomna slutsatser.

2.7.2 Validitet - giltighet

Vi har i studien hanterat ett stort informationsunderlag som bor beaktas ur flera aspekter,
framforallt da vi gor en fallstudie kombinerad med enkatundersokning. Validitet (giltighet)
enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006) definieras som ett matt pa hur val ett
matinstrument ar kapabelt att mata det som det avser att mata tillika om fragestéllningarna ar
klart formulerade. For att ge begreppet storre forstaelse kan det delas in i inre och yttre
validitet. Med inre validitet avses utformningen av matinstrumentet och beskrivningen av
datainsamlingen medan yttre validitet avser i hur stor utstrackning svaren pa fragorna
staimmer 6verens med det som skall studeras (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006).

Vi bearbetade formularen noga och med forsiktighet i formuleringarna, bade for intervjuerna
och till enkaten for att undvika missforstand hos respondenterna. Trots det ar det ytterst svart
att fa alla personer att uppfatta fragor enhetligt, eftersom alla har olika uppfattningar och en
subjektivitet som inte gar att komma ifran. Till de personer som kénde sig osékra i vad vi
menade i formuleringarna och som aterkopplade till oss via e-post eller stallde en motfraga
under intervju, gav vi svar for att fortydliga var avsikt men utan att pd nagot satt forsoka
paverka respondenten.

Med tanke pa att vi stillde fragor relaterat till en tid tilloaka® har vi forstdelse for att
respondenterna upplever vissa situationer mer vaga an andra och som darmed paverkar lamnat
svar. Den konsekvensen for studien har vi forsokt att eliminera genom att tillfrdiga manga
personer och darmed fa flera uppfattningar i &mnet. Daremot kan vi inte utesluta att vi kan fa
godtyckliga svar fran respondenterna beroende pa tillfallet som studien gors. De uppfattningar
som finns i dagsléget kan vara annorlunda imorgon eller inom den narmsta framtiden. For att
stérka validiteten ytterligare borde en mer omfattande studie goras éver en langre tid, vilket vi
inte hade mojlighet till i det har fallet. Vi bor saledes gora den lasande medveten om att vi gor
studien utifran personers uppfattningar i radande situation.

® Projektstarten var tidigt ar 2006.
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Vi ville finna kopplingar mellan empiri och teori med utgangspunkt i vart empiriska material.
Var avsikt har darfor varit att lata underlagen till enkaten och intervjuerna vara valda utifran
den teoretiska referensramen. Det kan innebéra viss styrning for vad som samlas in, men det
ar nagot som vi har forsokt att avvarja genom medvetande av situationen.

Enkéaten genomgick, som vi ovan beskrivit, ett par utkast innan den tog slutgiltig form. Det &ar
svart att komma ifran det faktum att en frdga som formuleras annorlunda ger ett annat svar
fran respondenten, dven om innebdrden i fragan ar densamma. Mojligtvis skulle enkaten ha
blivit ytterligare battre om den genomarbetats fler ganger. Da tiden dock var en faktor vi inte
kunde paverka i studien kan det ha medfort viss negativ inverkan pa enkaten. Vi tror anda,
under omstandigheterna, att enkaten ar tillfredsstallande och foérsvarbar som redskap i studien.

Om vi ska finna nagot att vara efterkloka Gver, kan vi se att graderingarna kunde ha varit
tydligare. Vi markerade ytterligheterna i enkéaten vid en del fragor, sasom att fem (5)
="stammer mycket val” och gradering ett (1) = "stammer inte alls”. Vad vi inte insag innan
enkéten sants ivag var att det da forefoll 6ppet for respondenterna att tolka gradering tva, tre
och fyra. Tva (2) och fyra (4) anser vi inte vallat nagra bekymmer, eftersom de svarande tar
stallning &t endera hallet. Daremot gradering tre (3) kan ha tolkats olika av respondenterna,
vilket vi dock inte undersokt eller sakerstallt. Var intention var att gradering tre forhaller sig
neutral ("varken eller”). Vi ser dock att respondenten &nda tar stallning, i och med att "vet ej”
var ett alternativt svar som kunde ha markerats.

2.7.3 Reliabilitet — tillforlitligheten

Det ar ocksa av vikt att beakta hur vl resultaten av undersokningen ar tillforlitliga och
stabila, nagot som reliabiliteten (palitlighet) asyftar till. Enligt Eriksson och Wiedersheim-
Paul (2006) uppnas hog reliabilitet da matinstrumentet mater det som avses och ger ett sakert
och stabilt resultat, vilket innebar att vi mater det som vi avser att mata pa ett tillforlitligt satt.

Betraffande valet av foretag i fallstudien k&ndes det som ett lampligt objekt, dels i och med
kontakterna via CFA och fallforetaget, men &ven for att vi efter vara initiala och
forutsattningslosa intervjuer fick en god och arlig bild av vara narmsta kontakter. Efter dessa
subjektiva uppfattningar har tillvdgagangssattet varit objektivt med syfte att uppna en god
genomarbetad studie. Hur urvalet gick till har vi delgivit lasaren under kapitlets gang.

Vad galler intervjuerna ar vi medvetna om att mallen kan innehalla brister. Fragornas
utformning baserades pa var kunskap och forstaelse i amnet vid tillfallet, vilket innebar att vi
hade kunnat anamma mer kunskap till fragornas fordel. Det ar dock inget som vi ser allvarligt
pa, da vi fatt god hjalp av handledare och kontaktpersoner med utformning och formulering.
Med tanke pa den tidsaspekt som vi maste beakta och den kunskapsniva som vi hade vid
ingangen till studien, anser vi oss dnda besitta relativ stor kunskap och forstaelse for amnet.

Vi valde att inte skicka ivag tankta fragor till respondenterna innan intervjutillfalle, vilket har
sina for- och nackdelar. Om respondenterna far forbereda sig kan formodligen battre svar ges,
men samtidigt finns risken att svaren tillrattaldggs. Vi tog beslutet att prioritera arliga svar och
att avsta att skicka ivag fragorna i forvag for att undvika nagon form av efterkonstruerad
historia/svar. Forhoppningsvis vager fordelarna mer &n nackdelarna i det hér fallet.

Tolkningen av enkétsvar och intervjuer har efterstravats att vara sa objektiva som mojligt.
Dock ar vi medvetna om att objektivitet alltid i viss man ar subjektiv. Vi har darfor haft i
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beaktande, dels var egen karaktar, men dven forsokt forma oss att ha en medvetenhet om att
respondenterna, medvetet eller omedvetet, kan tankas framstalla fallforetaget pa ett visst satt.
Vi har generellt en positiv syn pa manniskor och &r av asikt att de personer som vi har varit i
kontakt med angav sanningen da vi genom intervjuer och enkater har bett om deras
uppfattningar. Vi ser inte heller att personerna vinner pa att inte uppge sanningen i och med
att de i enkaten ar anonyma och att de personer som vi har intervjuat har tillfragats om de vill
vara anonyma. Med det antar vi att den empiriska delen i studien &r representativ for
personers uppfattningar i amnet.

Med tanke pa att projektet nadgorlunda nyligen slutférdes, kan vissa effekter fran projektet vid
studiens genomfdérande annu inte ha uppenbarats. Skulle studien ha gjorts nagra ar senare,
skulle kanske en annan bild av situationen ha skildrats med andra effekter som resultat. Aven
om det skulle vara fallet, har studiens resultat byggts pa radande situation. Det &r nagot som
ocksa framhavs i uppsatsen.

2.7.4 Kallkritik

Det ar slutligen av vikt att vi granskar vara kalluppgifter kritiskt. Det galler alla de kéllor som
vi anvander oss av som artiklar, litteratur, empiriskt och internt material. Kéallkritiken kan ses
som en urvalsmetod dar vi bedomer det material som vi samlar in och rensar bort det som inte
ar aktuellt for studien. Infor varje vald kalla stallde vi oss kritiska till innebdrden for studien.
Vi har undvikit kallor av sekundéar art som vi ansag irrelevanta eller som paverkade studien
negativt. Det innebar dock inte att vi har undvikit eller lagt till kallor for att rikta var uppsats
at nagot hall, utan snarare att de ar objektiva och tillforlitliga for studiens utfoérande.

Gartner nyttjades som kalla vid flertal olika tillfallen, men speciellt ofta vid CPM-avsnitt. Det
skulle kunna upplevas som olyckligt da det inte ar forskning, i universitetsbemarkelse, som
publiceras dar samt att det forefaller bli en ensidighet i kéllurvalet. Dock genomfdrs stora
studier och det ar Gartner som anses vara det ledande analysforetaget pA CPM och BI, vilket
gor informationen aktuell och relevant. Det bor samtidigt tas i beaktande att Gartner sjalva
bedriver konsultverksamhet och darmed har nytta av att kommersialisera vissa begrepp och
att framstélla sig sjalva som driftiga och analytiska. Taget det i beaktande vill vi anda pasta att
Gartner &r en palitlig kélla. De skulle sjalva dra skada av att publicera icke tillforlitlig fakta,
och de uppfattas av de vi har varit i kontakt med som seridsa, trovardiga och uppdaterade.
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3 TEORETISK REFERENSRAM

I det hdr kapitlet avser vi beskriva teorier och modeller som vi finner relevanta att tillimpa
for fallstudien. Referensramen kan ses likt tre perspektiv med kopplingar dem emellan. For att
forsoka na en god pedagogik, trots de tre perspektivens interaktion med varandra, kommer vi
framstdilla teoriperspektiven efter varandra och att varje perspektiv startar pa en generell
nivd for att ddrefter bli mer specifika mot studien. Vi inleder med nedanstaende figur 4, vilken
ger en sammanfattning av den teoretiska referensramen.

Diffusion
Definition
Spridningsprocesser

Ekonomistyrning CPM och Bl
Definition Definition
Styrmedel och strategi Referensramoch

funktionalitet
Strategikoppling

Organisationspaverkan
Ekonomistyrningsforandring

Definition Mognadsgrad
Modell, Kasurinen
Framgangsfaktorer
Informationsteknologi(IT)
Projekt och investering
Teknologi
Upphandling
Implementering
Figur 4: Studiens teoretiska referensram
3.1 Inledning

Vi kommer att inleda med Corporate Performance Management (CPM) och Business
Intelligence (BI) med anledning av att primar fokus i studien ligger pa de tva begreppen. Vi
startar pa en generell niva med definitioner och referensramar foljt av begreppens kopplingar
till strategi. Det forsta omradet avslutas med att hantera Bl och mognadsgrad for att begrunda
forloppet inom CPM och BI.

Dérefter foljer en introduktion i ekonomistyrning med inriktning mot styrmedel och strategi
samt organisationspaverkan. Aven om studien véander sig till studenter som har last
ekonomistyrning som inriktning, anser vi det mojligt att studien kan komma att lasas av
personer som inte ar direkta teoretiker inom omradet varfor en relativt grundlaggande niva i
korthet lyfts fram. Da CPM och BI hanterar styrning av hela organisationen ar
ekonomistyrningsaspekterna i relation till CPM och Bl betydelsefulla.

Vi kommer éven att lyfta fram och definiera ekonomistyrningsforandring utifran erkanda
teorier, for att bemota den uppenbara férandring som fallforetaget star infor efter ett inforande
av nytt beslutsstodsystem. Med hjalp av teorierna foljer vi upp vad som driver respektive
hindrar forandring, samt vilka framgangsfaktorer som identifierats i samband med
ekonomistyrningsforandring.
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Vidare véljer vi att i korthet tangera en ytterligare komponent, diffusion, vilket behandlar vad
som sprider nya ekonomistyrningsmodeller och begrepp. Anledningen till att vi lyfter in det ar
att CPM anses vara ett relativt nytt begrepp och det darfor finns intresse av att studera hur
fallforetaget kom i kontakt med begreppet.

Avslutningsvis kommer en generell beskrivning av IT-projekt i allménhet att ges med korta
avsnitt med teknisk infallsvinkel och om upphandlingar samt implementeringar.
Forhoppningen ar att avsnittet kommer att underlatta for lasaren da vi senare i studien
presenterar den ldsning som fallforetaget valt att implementera. Den presenterade teoretiska
referensramen utgdr sedermera grunden for kommande analys, tillsammans med empirin.

3.2 CPM och Bl

Vi avser nedan att skapa forstaelse for innebdrden av de tva begreppen CPM och BI, samt ge
en beskrivning av var forskningen befinner sig i dag. Vi kommer framforallt att berdra
referensramen for CPM och funktionaliteten for BI, men dven mognadsgrad som en del
utéver aspekter pa strategi.

3.2.1 CPM:s referensram och stomme

Den ursprungliga definitionen av CPM skapad av Gartner, framstélls som foljande (Chandler,
2008):

"CPM describes the methodologies, metrics, processes and systems used to monitor and
manage an organization.s business performance at the corporate level”

Definitionen innebér att effektivt styra bolag och hantera organisationen. Fokus ligger i att
inkorporera den dvergripande strategin i det dagliga arbetet. (Buytendijk, 2003) Varje del i
CPM férs samman och lankas till varje aspekt i styrningen av verksamhetens prestation
(Chandler, 2008). CPM innefattar processer som hanterar bolagets prestationer, metoder som
driver processerna och matt som nyttjas for att mata prestationer och utfall mot strategiska
och operativa mal. De analytiska applikationerna i CPM tillfér funktionalitet till processerna,
metodologierna och matten, och bibringar darmed stod till strategiska anvandare och beslut
(Rayner, 2005).

Da4 ett bolag ska inféra en CPM-lésning bor samtliga delar i figur 5 uppmarksammas. Start
bor tas i verksamhetens processer. Processerna riktar sig mot foretagets prestation via
exempelvis strategiformulering, budgetering och prognostiseringar. Darefter gar bolaget
vidare till metodiken som driver processerna. Sist hanteras matten, vilka méater prestationer
gentemot strategiska och operativa mal i organisationen (Rayner, 2005).
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Metrics

Financial and Non-financial
Short term and Long term
Quantitative and Qualitative
Lagging and Leading
Aligned

Processes

Strategy formulation
Budgeting and Forecasting
Goal setting

Performance feedback
Business activity monitoring

Figur 5: CPM utifran Buytendijk (2003)

Hjartat i CPM:s ramverk ar den uppsattning analytiska applikationer som levererar CPM:s
funktionalitet. CPM omfattas av primart fem omraden, men inbegriper dven Bl (Burns, 2006).
For de fem “pelarna” se figur 6:

CPM

Budget, Dashboard, Financial Profitability Financial,
Planning & Scorecards vonsolidation Maodeling Statutory &
Forecasting & Mgt

optimization reparting

Figur 6: CPM:s fem pelare (fritt efter Chandler & Rayner, 2008)

Omradena representerar den breda funktionalitet som kravs for att stodja alla funktioner
gallande maltalsstyrning (Performance Management functions) samt processerna pa
koncernniva. Dock ser Gartner (Chandler & Rayner, 2008) att CPM-sviter som anammas har
fokus i finansiella karnmoduler sasom budgetering, planering och prognostisering, finansiell
konsolidering samt extern lagstadgad och ledningsrapportering. Det anses inte problematiskt,
men det visar att den strategiska aspekten hos CPM inte ar val forankrad och forstadd pa
marknaden. Det kommer dock troligtvis att férandras varefter marknad och kdpare mognar
(Chandler & Rayner, 2008). Enligt Gartner ska tre av dessa fem ovanstaende omraden tackas i
en CPM-svit for att det ska ses som en fullvardig CPM-16sning (Rayner, 2005).

Ramverket for CPM och BI, som framstalls i figur 7, innehar olika
delar, vilka i korthet kan tillforas nagra ledord. “Business

Business Strategy

Performance Management Strategy” innebér strategival. "Performance Management” &ar hur
foretag véljer att méta och styra. "People” avser férankring av
People Process Iosningen och se till olika anvéndare och behov. “Process”

innefattar kartor och processer medan ”Analytical Applications”
innebar applikationer som exempelvis strategy maps och

Analytical Applications

Bl Plattforms

Information

Management Figur 7: Bl och CPM ramverk (Chandler & Rayner, 2008)

Infrastructure
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processer for BAM®. Slutligen levererar "Bl Platforms” data och inbegriper “Information
Management Infrastructure”.

Medan CPM utgar fran strategi, bryter ned den och ser till vilka processer som ska stodjas, ar
Bl mer av strategisk och operativ art. Desto hogre i ramverket diskussionen fors, desto mer
affarscentrerat ar det. Ju langre ned i ramverket, mot infrastrukturen, som resonemanget
géller, desto mer IT-centrerat ar det.

3.2.2 CPM och strategi

Foretag behover utveckla en strategi och besluta vilka KPI, tillika del av scorecard, som ska
maéta utfall och prestation. CPM bor fora med sig forbattrad information, precision i analys
och prognos samt forfinade revisionsmojligheter, likval som “one version of the truth”
(Burns, 2006).

Analys och beslutsunderlag ar de tva huvudsakliga omradena, om an inte hela fokuseringen
for CPM (Sommer, 2008). CPM ligger i ndra relation till nyttjandet av att méata och félja upp
nyckeltal och KPI. Da bolagsstrategin formulerats i klara mal, behéver malen omtolkas till
kritiska framgangsfaktorer som ar sammankopplade med prestationsméatningen. KPI baseras
pa orsakssammanhang och hur vissa parametrar driver foretagets prestationer. Organisationer
bor faststélla processer och matt som stodjer dess strategier, och utfora en "gap-analys” for att
faststélla vad som stdds via deras Bl och CPM komponenter (Chandler, 2008).

For att stddja individer eller grupper som ska ta beslut behdver information integreras i
verksamheten. Information foljer av kontroll, analys och rapportering, och integreringen av
den i foretaget ar en utmaning. Nar CPM-miljon designas bor det tas i beaktande hur foretaget
effektivt handhar information i sin organisations verktyg for beslutsfattande.

3.2.3 Definition av Bl

Bl stodjer styrning och beslutsfattande genom att tillfora tillforlitlig och uppdaterad
information. Gartners ursprungliga definition av Bl framstélls nedan som (Chandler, 2008):

"The use of information that enables them to best lead, decide, measure, manage and optimize
performance to achieve efficiency and financial benefit”

Innebdrden av BI gar att jamfora med ERP, vilket ar mer av standardiserad art (Magnusson &
Olsson, 2005) och av repetitiv karaktar i transaktionerna samt som fokuserar primart pa
kostnadsreducering och produktivitet. ERP &r saledes optimerade for standardiserade
transaktioner, medan Bl stddjer gensvar i sammanhang av komplex datanavigering och ad hoc
fragor. Bl kan ses som en styrmekanism i foretaget och &r av strategisk vikt. Den strategiska
maétningen &r relevant for rollerna som ska matas och féljas upp i organisationen, men dven
for att bolaget snabbt ska kunna identifiera och agera vid marknadsféréandringar.

CIMA:s studier (2003) har pavisat skillnader i anvandningen av exempelvis rapporter mellan
olika anvandare i systemldsningar. Informationsbehovet hos seniora chefer kan variera
kraftigt mellan olika situationer och innefatta bade finansiell och icke-finansiell information
(CIMA, 2003). Traditionellt har Bl mestadels nyttjats av seniora chefer och analytiker, dock
har manga bolag nu utdkat deras BI-mdjligheter i organisationen till att omfatta operativ
personal, avdelningschefer och olika ledare, samt dven externa kunder och afférspartners

® Business Activity Monitoring; detaljerad niva (jamférelsevis som Key Performance Indicators fast p& operativ
niva)
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(Schlegel, Hostmann & Bitterer, 2007). Bl behdver bli en integrerad del i bolaget for att om
mojligt forsoka bygga ett mer snabbrorligt foretag (Dresner, Linden, Buytendijik, Friedman,
Strange, Knox & Camm, 2002). Da foretag kan forstd genomslagskraften som BI kan ha pa
affarerna kan tre mal uppnas enligt Dresner m.fl. (2002):

e Storre insikt pd marknaden jamfort med konkurrenter
e Snabb anpassning till férandringar for att na fordelar
e Skapa nya afférer och vinsttillfallen

3.2.4 Bl-funktionalitet och marknaden

Systemstdd behdéver byggas for att insamla relevant information till medarbetare.
Informationen bor vara mojlig att presenteras pa ett pedagogiskt sétt bland annat i form av
figurer och diagram, vilket gor det latt for anvéndaren att skapa sig en overblick. En
anvandarvanlig miljo dar granssnitten ar enkla och familjéra, &r av vikt. Informationen bor
aven vara lattillganglig for att den ska ga att nd for dem som ar i behov av den, idealt sett
oberoende av tid och rum (Olve, Roy & Wetter, 1999).

Figur 8 framstéller de delar som Gartner innehar i sin definition (Schlegel m.fl., 2007) av en
Bl-plattform. Formagorna kan organiseras i tre funktionalitetskategorier:

e Integration

e Informationsutlamnande

e Analys
Informationsomradet ar karnfokus i de flesta Bl-projekt idag, men Gartner ser ett kat behov
av fokusering pa analys och integration.

Integration Information delivery

W Blinfrastructure B Reporling
B peladata management B Dashboards
W Development

B Adhog query

m Workflow and collaboration W Microsoft Office integration

B AP
® Advanced visualization
W Predicitve modeling and data mining

W Scorccards

Figur 8: BI (fritt efter Schlegel m.fl., 2007)

Schlegel m.fl. (2007) beskriver tva storre trender som dominerade Bl-plattformsmarknaden ar
2006, och som dven kommer att vara fortsatt drivande faktorer framover. Den forsta trenden
ar att branschen har anammat ett process- och strategidrivet perspektiv av Bl som vida
Overstiger att endast leverera rapporter till anvandarna. Med processdriven Bl kommer
rapporter och analyser att vara inneslutna i afférsprocessen. Strategidriven Bl for samman Bl
med affarsplanering och prestationsstyrning. Den andra trenden ar att marknadsrorelserna pa
Bl-marknaden medfor att det blir lattare att erbjuda olika Bl-funktionaliteter och minska den
tekniska utmaningen.
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Omfattningen av BI har utokats ifran typiska funktioner sasom rapportering, ad hoc-fragor,
och OLAP (se avsnitt 3.6.2) for att aven nu innefatta mojligheter sdsom scorecards,
dashboards, avancerad visualisering och prediktiva modeller (Schlegel m.fl., 2007). De tva
stora drivarna for Bl-tillvaxt, fler anvandare, samt ytterligare funktioner och mdojligheter, i
kombination med marknadsrorelserna spar Schlegel m.fl. (2007) kommer att ge en nettoeffekt
pa Bl-plattformsmarknaden om en stabil tillvéaxttakt och tillfora en arlig omsattningsokning
om 9,5 % till ar 2010.

Marknaden for Bl-l6sningar genomgar en koncentration varvid aktorerna blir farre och storre.
Det kan forandra fokus pa vad som kan tankas vara det slutliga avgorandet for om en
leverantor ska véljas eller inte. I och med att "alla erbjuder allt” numera kan relationer bli en
tyngre faktor. Dock bor inte 16sningen forbises, Bl-tekonologier ar vitalt for CPM:s system.

3.2.5 Bl och strategi

BI har kommit att fa en hog prioritet bland CIO:s och CxO:s, speciellt som strategiskt initiativ
och investeringsprioritet. Den CPM-l6sning som ska inféras i organisationer bor underlatta
spridandet av strategiskt viktigt information till 1agre enheter i organisationen. Det f6ljer aven
den trend som rader da allt fler foretag valjer att ta ett mer strategiskt an taktiskt perspektiv pa
Bl-l6sningarna.(Burton, Gieshecker, Schlegel, Hostmann, Austin, Soejarto & Rayner, 2006).

For att leverera Bl med hog inverkan behover bolag tdnka om och se bortom investeringar i
endast teknologi. Istallet bor det ses som en stodjande del till strategi, som omger och fangar
in manniskor, processer, matt och produkter/tjanster vilka behdver forbattra bolagets
prestationsformaga (Burton m.fl., 2006). Personer med olika roller har olika
informationsbehov. Det ar darfor viktigt att veta vem mottagare och malgruppen &r. Vad som
ar Bl beror pd vem som anses vara mottagare och darfor blir kartlaggning av och forstaelse
for anvandarrollerna mycket viktiga i Bl-arbete.

Framover finns varningstecken for foretag att en ”dataexplosion” kan komma att ske inom de
tre narmaste aren. Det tros bero pd att antalet digitala bilder, inboxar for e-post och
bredbandsuppkopplingar kommer att fordubblas fram till &r 2010. Det blir enorma méangder
data och manga problem att navigera i. Accenture menar att analys av dessa data ar ett av
nyckelattributen for ett framgangsrikt foretag (BW 1, 080208). Jeanne Harris pa Accenture:

"Companies that are high performing are more analytical than lower performing businesses.
They are more likely to have business intelligence capabilities and data that is integrated and
analyzed across the business rather than in silos"

3.2.6 Bl och mognadsgrad

For att Bl ska fa onskad effekt ar det av vikt att det finns ett gemensamt mal for hela
organisationen, en utarbetad strategi for Bl. Malet med BI &r att leverera mer insikt och
perspektiv till foretaget. Hur bolag uppnar framgangsrika Bl-projekt avgors enligt Dresner
m.fl. (2002) av ett flertal faktorer. Nedan behandlas faktorerna, varvid hela féljande del om BI
och dess mognadsgrad i organisationer bygger pa Dresners m.fl. artikel (2002).

BI Activism innebar delade mal, dar alla & 6verens om fordelarna med BIl. Entusiasmen i

organisationen ar en avgorande faktor och om tankarna ar laga om Bl kommer projektet med
storsta sannolikhet att fallera. For att uppna BI Activism behdéver bolag klarlagga ambitionen i
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att stodja Bl i IS-organisationen’ och hos anvandarna. Det kan uppnds exempelvis genom att
se till tillampningen och attityder samt undersoka och spara hur tidigare Bl-projekt har
fortlopt. Fyra olika scenarios ar mojliga enligt figur 9:

High
[ ] O
Scenario:
Cne-size-fits-all Scenario:
Technelogy Bl Success
o O
S
Scenario:
Scenario: New Bl Application
Bl Inertia silos
Low High

User Bl Activism

Figur 9: Mognadsgrad BI (Dresner m.fl., 2002)
[ ]

1. © Bl Inertia; Bade 1S-organisationen och anvandarna har lag niva av aktivitet.

2. One-size-fits-all; IS-organisationen har hog aktivitet, men det matchas inte av
anvandarna.

3. Bl-application silos; Anvandarna har hdg aktivitet, men det matchas inte av IS-
organisationen

4. » Bl success; Bade anvandare och IS-organisationen har hog niva av aktivitet.

Scenario 1 saknar ett helhetsfokus pa affarer och inga nya initiativ tas. Scenario 2 ar ett
teknologiorienterat synsatt och scenario 3 innebér starka anvandare som fokuserar pa sina
egna behov i sin process. Scenario 4, som ar framgangsrik Bl, later verksamhetens behov
styra vad anvéndarna gor med Bl for ratt teknologi och rétt 16sning.

Dock &r det mojligt att hog BI Activism finns, men dnda uppnas inte framgangsrik Bl. Orsaken
till det kan vara att sjalvstandiga och fristaende initiativ tas. Exempelvis kan I1T-avdelningen
vilja driva igenom ett “one-size-fits-all”-projekt, medan anvandarna infor egna BI-
applikationer. Det sétter kurs mot ett scenario likt Bl-applications silos, vilket ar det varsta
som kan handa och som uppstar fran en avsaknad av Bl-strategi. Nyckeln ligger i att definiera
Bl-strategin och kommunicera densamma till hela organisationen (IS och anvéndare) och
darmed fa alla Bl-initiativ i linje med foretagets strategiska mal.

" IS= Information Systems
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3.3 Ekonomistyrning i relation till CPM

Som vi inledningsvis beskrev innebar CPM och BI styrning av hela organisationen, varvid
ekonomistyrningsaspekterna far genomslagskraft. | det har avsnittet kommer vi darfér att
definiera och presentera olika aspekter pa ekonomistyrning.

3.3.1 Definition av ekonomistyrning
Ekonomistyrning definieras av Ax, Johansson och Kullvén (2002) pa féljande sétt:

“Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pd en verksamhet och dess befattningshavare
mot vissa ekonomiska mal”

Genom att stalla upp ekonomiska mal kan foretaget ledas i ratt riktning och uppna uppsatta
strategiska mal, vilket Ax m.fl. (2002) ser som ekonomistyrningens Overgripande syfte.
Foretagets vision och afféarsidé satter grunden for foretagets strategi, dar strategi allt mera
forknippas med att skapa konkurrensfordelar, forbattra positionen gentemot kunder och
konkurrenter och att fordela resurser pa ett effektivt satt (Bengtsson & Skarvad, 2004).

3.3.2 Ekonomistyrning och styrmedel

For att kunna styra en verksamhet i riktning mot ekonomiska mal behover foretag ta hjalp av
styrmedel (Ax m.fl.,, 2002) vilka brukar delas in i formaliserade styrmedel,
organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning, alla med olika innebdrder. De
formella styrmedlen utgor ekonomistyrningstekniker och innefattar saledes tekniker for att
uppratta kalkyler, budgetering, standardkostnader, internprissattning, intern redovisning och
prestationsmatning.  Organisationsstruktur  innefattar ~ aspekter ~som  exempelvis
verksamhetsutformning,  arbetsutférande, ansvar och  befogenheter, beslut och
personalstruktur, men framforallt de mer centrala begreppen som organisationsform,
ansvarsfordelning och beldningssystem. Det tredje styrmedlet, kallat mindre formaliserad
styrning, poangterar vikten av mjuka styrmedel for att uppnd mal. Det ar framforallt
foretagskultur, larande och bemyndigande som fatt alltmer uppmarksamhet pa foretag (Ax
m.fl., 2002).

Av de tre ovan beskrivna styrmedlen &r Bl ett verktyg for det formella inom
ekonomistyrningen. Bl-l6sningar forbattrar bland annat aktiviteterna rapportering,
analysering, prognostisering och budgetering genom att effektivisera processerna for dem
med enklare hantering av information genom integrerad data och genom att ha en god
helhetsbild av organisationen (Schlegel m.fl., 2007).

3.3.3 Ekonomistyrning och strategi

Att arbeta med strategier har lange setts som av vasentlig vikt for att uppna stallda mal, vilket
har lett till att ett flertal olika skolor med tiden vaxt fram for att beskriva strategibegreppet.
Under 90-talet véaxte den resursbaserade strategiskolan fram som framhévde foretagets interna
resurser och kompetenser som de priméra kéllorna till konkurrensfordelar. Att forfoga dver
och skickligt hantera bland annat distributionsresurser och teknologi for att skapa kundvérde
ar enligt det héar synsattet viktigare &n att befinna sig i en attraktiv bransch (Bengtsson &
Skérvad, 2005). Det var dven under 90-talet som IT-anvéandningen kom att bli mer omfattande
och Dbetydelsefull for foretag. Det handlade om att inféra ERP-system likt ett
informationssystem, vilket speglade och gav stod at foretagets affarsmodeller som i sin tur
representerade foretagets satt att bedriva verksamhet efter organisationens uppbyggnad
(Glader, 2004).
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Aven utvecklingen inom BI har tagit en mer strategisk niva fran den tidigare mer taktiska
karaktaren. Numera ses Bl som ett toppstrategiskt initiativ och investeringsprioritering for
ClO:s och 6vriga chefer. Genom en mer allman anvéndning och analysering av information,
menar foretag att de kan paverka foretagets dvergripande mal positivt. Manga héavdar att
definitionen av BI snarare bor inrymma att det &r foretags mojlighet att bast leda, besluta,
mata, styra och optimera for att uppna effektivitet och finansiella fordelar (Burton m.fl.,
2006).

3.3.4 Ekonomistyrning och organisationspaverkan

For att kunna styra foretaget i riktning mot uppsatta ekonomiska mal finns flera kritiska
uppgifter som mer eller mindre dagligen berdrs och realiseras i verksamhetens
ekonomstyrning. Ax m.fl. (2002) sammanstallde ett flertal olika uppgifter som ingar fér en
ekonomistyrare. Det ar framforallt att arbeta med planering, uppféljning och styrning av
verksamheten och for att forse beslutsfattare med underlag samt félja upp fattade beslut.
Dessutom ingar att samla in, tolka, sammanstélla, rapportera och kommunicera ekonomisk
information och att analysera orsaker till avvikelser fran planer och foresla atgarder (Ax
m.fl., 2002). Varje av ekonomistyrningsuppgifterna ingar aven for de Overgripande
applikationerna for Bl-verktyget som budgetering, planering och prognostisering, dashboard
och scorecard, finansiell konsolidering, I6nsamhetsmodellering och optimering samt
analysering och rapportering (Chandler & Rayner, 2008).

Utifran ovan namnda ekonomistyrningsuppgifter och tillnérande ekonomistyrningsteknik
skapas en paverkan pa organisationen och dess medarbetare, vilket kan ses som en effekt. Att
anvanda effektbegreppet som beskrivning kan anses hdnga samman med en slutlig definitiv
bild av de férandringar som presenteras.

3.4 Ekonomistyrningsférandring

| det h&r avsnittet kommer vi att presentera teoretiska kunskaper i relation till begreppet
ekonomistyrningsforandring. Med tanke pa att fallforetaget har genomgatt forandring finner
vi det lampligt att beakta teorier i &mnet. Vi kommer att ta upp olika omraden inom
ekonomistyrningsforandring for att ge en bred bild av amnet. Vi presenterar omradena som;
tre perspektiv pa ekonomistyrningsforandring, en modell for ekonomistyrningsférandring
samt framgangsfaktorer for implementering av ekonomistyrningstekniker.

3.4.1 Tre perspektiv pa ekonomistyrningsférandring

Burns och Vaivio (2001) har tagit fram tre perspektiv pa forandring som soker kategorisera
och kontrastera aspekter pa det spannande, men problematiska konceptet av forandring vid
ekonomistyrning.

Perspektiv 1: den epistemologiska naturen av forandring

Det forsta perspektivet berdr hur forandringen kan uppfattas. En del uppfattar forandring
synonymt med framsteg och séledes som ett positivt fenomen som reformerar det nuvarande
till ndgot battre. Forandring kan ocksa associeras med negativ utveckling och att
ekonomistyrningsforandring infor patagliga problem istallet for forbattringar. Vidare kan en
forandring ses som en tydlig och mérkbar episod med en borjan och ett slut eller som ett
pagaende fenomen likt en fortlopande process. Om forandring ses som en process bor den
studeras fran ett bredare perspektiv dar ekonomistyrningen sammanlankas med dess
omgivning. Ytterligare en aspekt pa ekonomistyrningsforandring ar om det &r ett revolutionart
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fenomen med forédande paverkan inom organisationer eller om det ska bli formulerat som en
mer onskvérd evolutionér kedja av utveckling (Burns & Vaivio, 2001).

Perspektiv 2: logisken av forandring

| det andra perspektivet presenteras fordndring som en hanterad och formell organisations
handelse eller process. Forandring ar nagot som har blivit planerat och férutbestamt av
motiverade aktorer. Aktorerna har aktivt styrt mot mal, bort fran eventuella hinder, och som
tar ansvar for  fordndringen. Det motsatta  synséttet  finner dock inte
ekonomistyrningsforandringen medvetet planerad och rationellt utford i verkligheten. Istéllet
beror forandringen pa slumpmassiga influenser. Vidare kan en forandring vara systematiskt
stravande mot specifika mal enligt tidplan och utsatta forfaranden, eller osystematisk med
oforutseende  forandringar med  tvetydiga mal och  ofdrutsedda  handelser.
Ekonomistyrningsforandring kan aven antingen vara funktionellt logisk eller politisk. Ar den
funktionellt logisk menas vad som sdgs och den ekonomiska logiken fungerar, medan den
politiska aspekten grundas i makt och dar de riktiga malen goms for andra utsatta mal (Burns
& Vaivio, 2001).

Perspektiv 3: styrningen av forandring

| det tredje perspektivet kan forandring antingen ses som en centralt driven insats dar
organisationens ledning spelar en nyckel roll och hanterar behov samt planerar, organiserar
och Overvakar forandringen. En forandring kan ocksa vara lokalt driven déar ifragasattande
skapas fran decentraliserade strukturer. Vad galler ekonomistyrningsforandringar kan de
antingen aktivt eller passivt paverka organisationskulturen. Vid aktiv paverkan pa kulturen
kommer ekonomistyrningsférandringen att omvandla organisationens kérnvarden, medan en
passiv paverkan inte far samma foljder pa kulturen. Ytterligare beaktanden &r hur
ekonomistyrningstekniker tas emot i manga organiska och turbulenta organisationer (Burns &
Vaivio, 2001).

3.4.2 Ekonomistyrningsférandringsmodellen

Ytterligare forskning i ekonomistyrningsforandring har Kasurinen (2002) skildrat efter att ha
utvecklat Cobb, Helliar och Innes modell som byggde pa Innes och Mitchell tidigare modell.
Harvid tar ekonomistyrningsforandringarna  form i en modell. Intresset for
ekonomistyrningsforandring har uppstatt efter att planerade strategier inte alltid har blivit
implementerade framgangsrikt. De faktorer som paverkar forandringsprocessen har darfor
analyserats (Kasurinen, 2002).

Innes och Mitchell skapade grunden fér ekonomistyrningsférandringsmodellen genom att dela
in faktorer associerade med forandring i tre kategorier beroende pa karaktar och tajmning av
deras inflytande. De tre kategorier ar motivators, catalysts och facilitators som alla bidrar till
forandring. Cobb m.fl. vidareutvecklade modellen genom att lyfta fram individers roll som
verkande leaders, drivande faktorer som momentum och faktorer som hejdar, forsenar eller
forhindrar kallat barriers. De sex kategorierna kan sammanfattas som faktorer med inflytande
pa forandring och som saledes bidrar till potentiell férandring (Kasurinen, 2002).

Kasurinen (2002) fann modellen framgangsrik i att kombinera drivande och hindrande
faktorer for forandring. Daremot upplevde forfattaren modellen begransad och ofullstandig da
den inte kategoriserade barridrerna till underkategorier. Det skulle ge en djupare forstaelse for
de paverkande faktorerna i forandringsprocessen och hjélpa organisationer att komma runt
forandringsproblem i praktiken. Kasurinens empiriska studie kom att utkristallisera tre
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underkategorier, vilka kom att kallas confusers, frustrators och delayers. | figur 10 visas den
slutliga ekonomistyrningsforandringsmodellen med tillhérande beskrivning.

Potential factors that
drive change Maotivators Facilitators Catalysts

Momentum . — Leaders

Potentlal for
changa

! I

change Confusers Frustrators Delayers

Potential barriers of

k' 4

Management Accounting
Change

Figur 10: Ekonomistyrningsfordndring (fritt efter Kasurinen, 2002)

Den forsta delen i modellen kan ses som potentiella faktorer som driver forandring. |1 dem
ingar de faktorer som Innes och Mitchell tog fram. Kategorin kallad motivators relaterar
generella beteenden som grund for forandring. Till exempel kan en konkurrenskraftig
marknad, organisationsstruktur eller produktionsteknologi ha motiverande inverkan for en
forandring. Catalysts i jamforelse med den forstndmnda har en direkt association till
forandring och kan exempelvis vara svag finansiell prestation, forlorade marknadsandelar och
en konkurrerande produktstart som ger skal till fordndring. Den kategori som ses som
facilitators &r faktorer som &r nddvéndiga for att forandringen ska forverkligas, men inte
tillrackliga for att ensamt frambringa forandring. Exempelvis &r resurser av ekonomipersonal
och bokforingssystem samt graden av sjalvstandighet fran moderbolaget faktorer som spelar
roll. Ytterligare faktorer &r att konceptet har legitimerats i organisationen och fortydligats for
berdrda parter (Kasurinen, 2002).

Vidare vad géller leaders asyftas det till individers roll som eldsjalar i organisationer. Till
exempel kan en chef/ledare pa en strategisk niva driva pa affarscheferna att fullt ut deltaga for
forandringen. Exempel pa faktorer som fungerar som momentum for fortsatt forandring
utmarktes i Kasurinens studie. Det visade sig vara en strategisk analysprocess som innebar
identifiering av nya matinstrument for prestation vid sidan av traditionella finansiella
matinstrument samt ett partnerskap med en skola for ekonomer, som bada bidrog till
kontinuerlighet av férandring (Kasurinen, 2002; Cobb m.fl., 1995).

Den andra delen i figuren bestar av Kasurinens egna faktorer och som ses som potentiella
barriarer till forandring. Barriérer kallade confusers bidrar till viss tveksamhet och osékerhet i
organisationen. Kasurinen kunde i sin studie identifiera konflikter mellan individuella mal och
de generella organisatoriska malen, samt komplexiteten av projektets omgivning och
osékerheten av projektet i organisationen. Barridrer kallade frustrators &r de som skapar
frustration bland olika individer i en organisation da radande kultur paverkas. En lokalchef
kan vara radd att mista makt i organisationen och darmed géra motstand till forandringen.
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Likasa kan organisationen motverka forandring da den inte passar in for kulturen. Slutligen,
barridrer kallade delayers &r de som saktar ner farten for forandringsprocessen. De kan ta
olika former beroende pa specifika projekt. Kasurinen beskriver avsaknaden av tydlighet for
strategi som ett exempel (Kasurinen, 2002).

3.4.3 Framgangsfaktorer for implementering av ekonomistyrningsteknik

Ovan nédmnda ekonomistyrningsférandringsmodell ar en del av forskning som ben&dmns
faktorstudier da den identifierar faktorer som forklarar ekonomistyrningsforandring. Modell
lyfter fram en ytterligare faktorstudie som Shields och Young har presenterat for att forklara
drivkrafterna till effektiv implementering av ekonomistyrningssystem. Modellen
vidareutvecklades  darefter ~av  Shields da  effektiv  implementering  av
ekonomistyrningstekniken ABC® kunde bestammas av sju organisationsfaktorer (Modell,
2007).

De sju faktorerna som togs fram visas i figur 11. De avgorande faktorerna delas in i
ledningens stdd, koppling mellan ekonomistyrningsmodellen och strategier, koppling till
beldningssystem och praktiska forutsattningar som interna resurser investerade for
implementering av systemen. Utdver det dven utbildning och traning i systemens design,
anvandning och implementation, att modellen gors till "var modell” bland anvandarna och att
det finns konsensus for malen med systemen. Shields fann att organisationsfaktorerna var
viktigare &n de tekniska aspekterna som exempelvis informationssystem och expertsupport
fran konsulter. Dessutom understroks ledningens betydelse for att géra en framgangsrik
implementering av ekonomistyrningstekniker (Modell, 2007).

Att mode“?.“ Ledninzercsicd Koppling mellan
(systemet) gbrs Ty
till "vart \_ y n
system” l =
Samstammighet (" h
om vilka mélen | Framgangsrik | Koppling till
irmed forindring beldningssystem
systemet \ y
1 = |
Rl ey Ndvindiga
teknik, .
o q internaresurser
anvindningoch fBr
implementering . .
avsystem implementering

Figur 11: Framgangsrik fordndring (fritt efter Modell, 2007)

3.5 Diffusion och spridningsprocesser

Vi kommer i det har avsnittet att berdra diffusionsaspekter och spridningsprocesser av nya
begrepp. Diffusion i teorin avser den process genom vilken innovationer sprids mellan aktorer
i ett socialt system over tiden. Vi finner det teoretiska amnet av intresse med tanke pa att
fallforetaget antagit en ny innovation i form av CPM och av vilka anledningar som det kan ha
gjorts pa.

& Activity Based Costing
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Nya modeller och begrepp uppkommer inom olika omraden. Diffusion i den har uppsatsen
avser den process genom vilken innovationer sprids mellan aktorer i ett socialt system dver
tiden. Ax och Bjgrnenak (2007) har studerat hur och varfoér nya modeller, som exempelvis
ABC sprids och adopteras inom ekonomistyrningen. De benamner tva olika perspektiv som
orsak till spridningen, vilka beskrivs som efterfrage- respektive utbudsperspektiv.

For att vidare beskriva de tva perspektiven behdver innovation definieras. Innovation &r en
framgangsrik introduktion av en idé, praktik eller objekt som uppfattas som ny i ett socialt
system. Det innebdr att den kan ha forekommit vid ett tidigare tillfalle i annan form i ett annat
omrade, men sa lange idén uppfattas som ny for en grupp ses den som en innovation (Ax &
Bjarnenak, 2007).

Efterfirdgeperspektivet utgar fran det traditionella synséttet att adoptionsbeslut styrs av
tekniskt rationella motiv. En forutsattning for att innovationer ska antas ar att de hjalper en
organisation att uppna sina mal och att verklig analys, objektiv vardering och oberoende val
gors. Dessvarre har det visat sig vara en svag forklaringsformaga med avseende pa adoption
och att andra faktorer som exempelvis strategi, konkurrens och upplevd osakerhet spelar roll.
Ett nyare satt att forklara spridningen av innovationer ar att de behdver foresprakare, vilket
darmed utbudsperspektivet utgar ifran. Foretag anammar innovationer av andra skal &n
stréavan efter teknisk effektivitet. Exempelvis spelar foretaget och dess omgivande miljo roll.
Det kan ocksa vara att foretag adopterar innovationer som svar pa tryck fran omgivningen om
att "ligga ratt i tiden” och for att efterstrava legitimitet som kan uppnas via imitation (Ax &
Bjegrnenak, 2007).

Ekonomistyrningsinnovationer har traditionellt setts som klart avgrénsade, likformiga och
statiska objekt, som forblir oférandrade nér de sprids. Ax och Bjgrnenak (2007) anser dock
det mer realistiskt att anta ett dynamiskt perspektiv pa spridningsprocessen. Bade de som
forser (suppliers) med innovationer och de som brukar dem (users) ses som aktiva grupper av
aktorer, vilka antingen avsiktligt eller oavsiktligt forandrar innehallet och nyttjandet av
innovationen vid spridningen.

3.6 IT-projekt

Avslutningsvis i presentationen av den teoretiska referensramen vill vi ge aspekter pa IT i
generella drag for att ge en forstaelse av inneborden av CPM-projekt. Hari infogas allmént om
IT samt ett kort avsnitt av mer teknisk karaktar. Aven upphandling och implementering
avhandlas.

3.6.1 Allmantom IT

Sedan datorn tog steget in i foretagens verksamhet har dess roll féréndrats och
forvantningarna pa nytta och mervarde 6kat allt mer. Nya tekniska landvinningar och en mer
framtrddande och viktig roll for IT i foretag har medfort att IT numera har en central plats i
foretagens beslut som relateras till affarsnyttan (Lundberg, 2004).

Flera stora foretag har en komplex flora av IT-system. Forvarvstillvaxt framhalls ofta som ett
mycket starkt skal till varfor manga foretag har en splittrad och fragmenterad systemmiljo
(CIMA, 2003). Orsaken kan ocksa vara av historiska skal dar exempelvis ett nytt system
kopts in utan att det gamla fasats ut. Overflodet medfor med stérsta sannolikhet onddiga 1T-
kostnader i form av exempelvis underhall, men kan dven medfora att verksamheten inte far
tillrackligt med stod av befintliga IT-system. Omkring 70 % av bolagens IT-budget gar till
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underhall av existerande infrastruktur, vilket ocksa medfér att endast 30 % gar till
affarsutveckling (CS 2, 2008-02-22). Flera svenska bolag &r i behov av att byta ut system som
borjar bli foraldrade, framforallt for att inte bli fast i gamla, cementerade processer som
hindrar affarsutvecklingen (CS 1, 2008-02-22).

Det ar ofta svart att exakt definiera en IT-investering. Den stora summan begrundas i
affarsprocessinvesteringar dar IT ar en del av dem (CS 2, 2008-02-22). Det gor det svart for
beslutsfattare att pa ett enkelt satt vaga nytta mot kostnad for olika alternativ. Intakterna som
genereras maste aven de skattas. IT-satsningar blir inte sallan beskrivna utifran den tekniska
I6sning som ska inforas, exempelvis "SAP-projekt”, vilket kan medféra att projektet stamplas
och den egentliga anledningen tonas ned. Mojligheterna att nd malen okar om
kommunikationen kring satsningen &r tydlig och att exempelvis nyttja en term som "BI-
satsning” kan vara det lilla extra som kravs for att satsningen ska lyckas (Lundberg, 2004).

3.6.2 Teknik i korthet

Information idag ar relativt billig och snabbatkomlig, varfor foretag behover tanka efter fore
och se till vilken nytta informationen tillfor, samt vad verksamheten egentligen behover.
Essentiellt &r att utarbeta en gemensam begreppsapparat, dar dataelement och
begreppsdefinitioner & desamma i fOretagets olika delar. Metadata innebér ett
homogeniserande av begrepp inom organisationen dar definitioner ska vara desamma oavsett
vilken roll eller niva som tillfragas. Att ha kvalitet pa data innebar farre tolkningstillfallen i
foretaget (Glader, 2004). Vidare ar det viktigt att skilja pa data och information, dar det senare
avser foradlad data som kan tolkas och anvandas som grund for beslut (Lundberg, 2004).

For att underlatta for lasaren da vi senare beskriver fallforetagets l6sning véljer vi nedan att i
korthet ge en Gverblick av datahantering. Det &r viktigt att informationskvaliteten sékras i alla
steg i kedjan och att data &r konsistent, tillforlitlig och séker.

Nar data ska sammanstéllas pa central niva foreligger behov av att transformeras till en
gemensam begreppsapparat. Extract, Transform, Load (ETL) kallas den process som hanterar
forloppet, se figur 12. Data extraheras ur systemen, omvandlas till gemensamt sprak och
laddas sedan upp till ett Data Warehouse (DW). Ett DW &r data fran operativa databaser som
konsoliderats enligt givna specifikationer (Magnusson & Olsson, 2005). Med ETL é&r det
viktigt att definiera vilken data som ska extraheras och hur ofta det ska ske. Med DW minskas
antalet informationskéllor och en centrallagring erhalls av data (Lundberg, 2004). Med det gar
foretag fran att i exempelvis Excel ha flera varianter av data, till en l6sning med "one version
of the truth”.

Datafangst Distribution
W Data extraheras W Data B Data laddas B Data till
ur systemen omvandlastill upp information

ett gemensamt
sprak

Extrahera | | Transformera Lagra | Publicera

Figur 12: ETL-processen
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OLAP®-rapportering tillater en snabbare generering av analytiska rapporter jamfért med om
data inte vore tillganglig i ett DW, utan istéllet hade behdvt inhamtats fran flera olika kallor.
OLAP erbjuder svar pa analytiska fragestallningar, av multidimensionell natur, och avbildas
ofta i form av en kub. Kubens metadata ar vanligtvis skapad utifran en stjarnstruktur, “star
schema”, och bestar av de tva koncepten matt och dimensioner. Matten ar vanligtvis av
numeriskt varde och tillhandahaller olika aggregerade nivaer. Ett matt ar associerat till en
enskild fakta eller handelse. De olika numeriska vardena eller matten kan ocksa summeras i
olika dimensioner och flera matt kan férekomma i olika mattgrupper (OLAP, 2008-03-22). Se
figur 13 for exempel pa OLAP-kub.

Figur 13: OLAP-kub

3.6.3 Upphandlingsprocessen

Sett till upphandlingen laggs mycket energi och tid pa de initiala kostnaderna sasom konsult-
och licenskostnader. Inférandet av ett affarssystem foljs inte upp pa samma satt. Det ar latt
hant att det blir ett rorligt mal och att affarsnyttan inte méts (CS 2, 2008-02-22). Hur en
upphandlingsprocess for affarssystem kan och bor ga till beskrivs nedan.

Vissa generiska steg gar att folja i upphandlingsprocesser, aven géllande IT. Dock kan de te
sig komplexa da det ofta &r fa som é&r insatta i amnet. Vid en upphandlingsprocess foljer
vanligtvis fem steg betraffande fasen for en upphandling av affarssystem och andra IT-
projekt, se figur 14 (Magnusson & Olsson, 2005). Vi kommer nedan att ga igenom varje steg i
upphandlingsprocessen baserat pa Magnusson och Olsson (2005) om inte annan kalla anges.

Slutligt val fér
implementation

Figur 14. Upphandlingsprocess (fritt efter Magnusson & Olsson, 2005)

| det forsta steget i upphandlingsprocessen bor bolag identifiera de férandringsbehov som
finns i verksamheten och darmed goéra en planeringsprocess. Planeringsprocessen syftar till att
skapa nddvandigt beslutsunderlag och darmed skapa kunskapsmassiga forutsattningar for att
kunna fatta ett insatt beslut. En kartlaggning av nuldget genomfors samt tar fram och
sakerstaller en malbild att utga ifran.

Davenport (1998) lyfter fram ett antal viktiga fragor som han anser att bolag skall ha i atanke.
Det ar hur affarssystemet skulle komma att stirka foretagets kdarnkompetenser samt hur det
eventuellt skulle férsvaga dem. Vidare anser Davenport (1998) att foretaget bor iaktta hur
foretagskulturen skulle paverkas. Aven bor bolaget ta i beaktande om ett system behévs som
stracker sig Over alla funktioner eller om det rdacker att implementera vissa moduler.

° On Line Analytical Processing
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Uppmarksamhet bor dven riktas mot om samma affarssystem skall implementeras i alla lander
i alla bolagets delar eller skall det férekomma nationella skillnader inom koncernen.

| det andra steget faststélls och specificeras faktiska behov, organisatoriska och
systemmassiga. Det ar for att kunna samla in information om existerande lésningar och
potentiella leverantdrer. Marknadsanalysen renderar i en lang lista ("long list”) med en
samling leverantorer. Listan kan bestd av leverantorer som utéver att svara pA RFQ' far géra
en egen beddémning av hur val deras system passar med kundens &nskemal och
forutsattningar. Davenport (1998) skriver att samtliga nivaers krav bér vara tillfredsstallda,
menat att koncernledningen maste forsakra sig om att alla anvandare framjas av det nya
systemet.

Dérpa, i det tredje steget, foljer hantering av den langa listan for att minska antalet
leverantérer och frambringa en kort lista ("short list”). Tillrackligt med information ska ha
kommit ledningsgruppen (projektgruppen) tillhanda for att kunna reducera antalet
leverantorer. | det fidrde steget presenterar de leverantérer som &r kvar en kundanpassad
I6sning for den specificerade situationen. Varje leverantor tilldts demonstrera sin specifika
produkt och baserade pa scenarier gallande process och teknologikrav fran den funktionella
specifikationen. Sjalva l6sningen i sig utvarderas, men dven leverantdren.

Det sista steget av upphandlingsprocessen innefattar slutligt val av leverantér. Aven om
offerter inkommit tidigare bor en diskussion och ett sakerstallande gdéras vad galler pris,
omfattning och tidsram, samt om hur implementeringen ska genomforas. Davenport (1998)
menar att det dven &r viktigt att ledningen inte lamnar projektet innan systemet &r
implementerat, utan att de & med i processen hela tiden for att visa hur viktig de tycker att
fragan ér.

3.6.4 Implementering

Efter det att upphandlingen &r klar och val av leverantdr har gjorts, inleds implementeringen
med att fora in systemet i verksamheten, vilket innefattar bland annat konfigurering,
utveckling av granssnitt mellan applikationer, testning och utbildning. Inférandet av systemet
ar den kritiska faktorn for framgang, vilket innebar att det ar i den har fasen som de flesta
stora misslyckanden sker (Magnusson & Olsson, 2005).

Inférande av system kan enligt Magnusson och Olsson (2005) goras i huvudsak genom fyra
overgripande strategier, dar skillnaden dem emellan &r betraffande omfattning och tidsram.
Den extrema av strategierna brukar tituleras som Big Bang dar det handlar om att fora in
systemet i hela verksamheten sa snabbt som mojligt. Enligt en undersokning gjord av Olhager
och Seldin (2003) anvéander 42,1 % av Svenska foretag den implementeringsstrategin, vilket
saledes ar den mest anvanda strategin. En annan variant kan bendmnas Mini Big Bang med
inte lika stor omfattning pa kort tid som den forstnamnda. Ytterligare tva strategier finns for
foretag vilka brukar beskrivas som fasade implementeringar, antingen fasad per modul eller
fasad per site (geografisk avskild enhet) (Magnusson & Olsson, 2005).

Davenport (1998) diskuterar i sin artikel vad som leder till en misslyckad implementering.
Viss del av skulden hédvdas ligga i den tekniska utmaningen i ett system. De &r fundamentalt
komplexa i strukturen och att installera dem kravs stora investeringar i saval pengar, tid och
expertis. Davenport havdar dock att det inte & huvudorsaken till de misslyckade projekten,

19 Request for Quotation
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utan den storsta svarigheten ligger i fundamentala affarsproblem som uppstar. Féretag klarar
inte att forena det verksamhetsdvergripandesystemets teknologi med affarsverksamheten i sig.
Det &r darmed viktigt att foretag poédngterar affarsverksamheten och inte systemet for att
uppnd de storsta fordelarna. | annat fall ligger stor risk i att konkurrensfordelar forsvinner
(Davenport, 1998).

Vad som gor att en implementering misslyckas &r samtidigt unikt for varje foretag och
beroende pa systemet. Gartner har dock tagit fram de sju vanligaste fallgroparna som
underminerar ett foretags implementering av Bl och CPM initiativ (Hostmann, Buytendijk &
Friedman, 2005) och som presenteras nedan:

o Ifwe build it, they will come — Om vi bygger det kommer anvindarna automatiskt

Den forsta fallgropen handlar om att det ar viktigt att redan fran borjan forséka att fa med
anvandaren tidigt i processen. Utan anvandarnas acceptans och intresse for att implementera,
inte bara en ny systemldsning utan ett verktyg som faktiskt kan forbattra deras arbetssituation,
kommer projektet onekligen att bli svart att bli produktivt. Det krdvs mer an att tro att
implementeringen leder till att anvandarna automatiskt borjar anvanda det nya verktyget. Det
galler att skapa ett team av manniskor som kommer fran olika delar av foretaget och forsoka
att sprida kunskap till alla involverade parter.

e Managers need to “dance with” the numbers — Managers behéver kunna manipulera
siffrorna

Manga anstallda pa foretag anvander Excel som sitt primara verktyg, men som innebér en del
potentiella hot. Ett vanligt forekommande problem &r att ”many version of the truth” uppstar,
vilket innebdr att alla forfogar 6ver olika siffror. 1 och med anvéndningen av Excel finns
risker fér manipulation av siffror, antingen avsiktligt eller oavsiktligt genom att exempelvis en
formel i dokumentet har forandrats eller raderats. Att inte sékerstélla ”one version of the
truth” kan bli forédande for ett foretags beslutsfattande i langden, eftersom beslut kan komma
att bygga pa fiktiva eller forlegade siffror. Istallet bor foretag upphora med anvandningen av
Excel som analysverktyg och istéallet anvédnda Bl-verktyg for redovisning och analys av
foretagets siffror.

o Wedon’t have a data problem — Vi har inte problem med kvaliteten pd data
Alla foretag har nagon form av problem med kvaliteten pa data. Viktigt for foretag ar att
etablera fortroende hos sina anvéndare och 6vriga medarbetare att datakvaliteten &r obestridd.
Dessutom ar det viktigt att arbeta bort eventuella missfortroenden for det nya systemet.

o Our business application vendor will deliver the best solution — Vdr systemleverantor
kommer att leverera den bdsta losningen

Manga foretag gor misstaget att tro att deras valda affarssystemleverantor ocksa levererar en
komplett och funktionell Bl-l6sning. Det ar inte alltid fallet, vilket innebér att foretag maste
analysera sitt nuvarande affarssystem och befintlig leverantor for att ta reda pa om deras
I6sning innehaller den funktionalitet som kravs for Bl-verktyg. Genom att skapa ett
langsiktigt forhallande till en och samma leverantér av bada delarna kan hogre kvalitet,
integration och support sakerstallas, men dven eventuella kostnadsbesparingar.

o Darwin was wrong: There's no need for Bl applications to evolve - Darwin hade fel, Bl
behover inte alls utvecklas

| takt med att anvandarna blir mer komfortabla med det nya systemet och de nya verktygen

kommer de oftast ocksa att vilja vara med och paverka for att gora det annu battre. Det ar
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darfor viktigt att inte tanka for kortsiktigt och tro att projektet nar sin fulla potential direkt
efter implementering. Nar anvandarna besitter en hogre kunskap och erfarenhet av det nya
systemet kan deras insikter och forslag komma att innebéra mojligheter till forbattring, vilket
ar nodvandigt for ett langsiktigt framgangsrikt Bl-verktyg.

e We can outsource the whole thing — Vi kan utkontraktera hela processen
Om Bl initiativ inte fungerar som det var tankt, ar det vanligt att tro att problemet atgardas
genom att utkontraktera processen for en battre verkan till en lagre kostnad. Viktigt att
komma ihag &r att endast utkontraktera karnkompetenser, for att inte eliminera foretagets
konkurrensfordelar.

o Just give me a dashboard — Ge hit en dashboard eller instrumentpanel
Manga foretag tror att skaffandet av dashboards &r en mindre investering vad géller tid och
pengar &n vad det i realiteten &r. En dashboard ar mycket mer an métare och féarger, snarare en
stor investering i teknisk infrastruktur, system och verktyg saval som utbildning av anvéandare.

Utdver ovan namnda fallgropar finns det ocksa flera andra faktorer att ta i beaktande. For att
en investering ska vara motiverad kravs stor nyttjandegrad. For att nd maximal nyttjandegrad
behdver andra hinder éverkommas. Foretaget maste vara berett pa att 6verge gammal,
forlegad teknik och ta sig an den nya tekniken, trots att de kommer att stilla krav pa
personalen att vidareutbilda sig. Stora utbildningsprogram boér genomforas for att anvandarna
ska na full insikt i den nya tekniska losningens alla mojligheter samt hur de maximerar nyttan
av den.
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4 EMPIRI

Empirikapitlet dr i helhet uppbyggt av svar fran djupintervjuer och enkdtutskick. I kapitlet
kommer vi att ldta ldsaren ta del av projektgruppsmedlemmars och direkta systemanvindares
forvdntningar, dsikter, upplevelser och reflektioner. Vi introducerar initialt var tanke bakom
avsnittet och tar avstamp i CPM-losningen av idag i fallféretaget. Vi kommer ddrefter att
systematiskt ta oss igenom vad som framkommit frdn respondenter i intervjuer och svarande i
enkditen.

4.1 Inledning

Vi kommer att framstalla empirin utifran ett processperspektiv, uppdelat i fyra teman vilket
framstalls i form av en vardekedja. Det val att presentera empirin pa avser vi ska medféra en
latt overskadlighet och pedagogik som ar latt for lasaren att anamma. | figur 15 ges en bild
Over det processperspektiv som vi Vvéljer att anvinda. Vérdekedjan innefattar fyra teman:
Initial fas, Upphandling, Implementering samt Idag och Framtid.

Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid

Figur 15: Studiens processperspektiv

Vi tydliggor i nedanstaende tabell 4 vilka vi avser bendmna som intervjurespondenter. De har
olika lang erfarenhet i koncernen, men har pa nagot satt haft ett aktivt engagemang i projektet.

Tabell 4: Intervjurespondenter och deras aktivitet i projektgruppen

Befattning Anstalld i fallfoéretaget Aktiv i projektgruppen J/N Intervju
Koncerncontroller Hdsten 2006 Ja Personlig initial
Koncerncontroller Hosten 2006 Ja Personlig djupintervju
Koncernekonom Tidig var 2007 Ja Personlig djupintervju
Ekonomichef Sedan 2002 Ja Personlig djupintervju
Ekonomichef / Chef Controlling Sedan 1993 Ja Personlig djupintervju
Systemekonom 2007/2008 Nej, men till viss del stottande Personlig

Befattning Anstélld p& Konsult AB Aktiv i projektgruppen J/N Intervju

Konsult med ansvar for Bl Varen 2007 Ja, men aven till viss del operativ Personlig initial
Konsult med ansvar for Bl Véaren 2007 Ja, men aven till viss del operativ Personlig djupintervju

Da vi erhallit mer empiri an vad vi forst trodde var majligt, har vi for avsikt att forsoka
"renodla” vara teman. De faktorer som uppehaller sig i mer &n ett tema, eller for den delen gor
sig pamind i hela vardekedjan, kommer att hanteras mot slutet av empirikapitel i avsnitt 5.7
och bendmnas “projektinfluenser”. | det avslutande avsnittet 5.8 kommer vi att gora en
empirisk analys utifran faktorer framkomna fran de fyra ovan namnda teman samt fran
projektinfluenserna. Faktorerna kommer att framstéllas i en kort sammanfattning och utges
vara framgangsfaktorer for det har specifika projektet. Den sammanfattande bilden Gver
utformningen i kapitlet visas i figur 16.
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Projektinfluenser

Framgangsfaktorer
Figur 16: Utékat processperspektiv for studien

Varje del i ovan angivna figur kommer att presenteras i separata avsnitt. Vi kommer i
inledningen av varje avsnitt att leda lasaren i vad som kommer att inga och vad som forvantas
mota l&saren i empirin. Darefter framlyfts det insamlade materialet. Som lasare kommer det
att bli en dynamisk resa med atskilliga uppfattningar, fran respondenter fran intervju och
enkat, om vagens gang. | samband med tabeller som redovisas kommer gradering sex (6)
alltid innebé&ra svarsalternativ “vet ej”.

4.2 CPM-lésningen

Vi viljer att redan har beskriva hur langt inforandet av CPM-16sningen har kommit inom
fallforetagets verksamheter. Med det far lasaren en status av idag pa systemets nuléage samt att
lasaren tillhandahalls en likartad utgangspunkt som respondenterna har utgatt ifran da de
uppgav sina svar i enkaten och djupintervjuerna. Nedanstaende avsnitt bygger pa initiala
intervjuer, djupintervjuer och systemvisning.

CPM-I6sningen, vilken internt pa fallforetaget benamns som beslutsstodsystemet, bestar idag
av konsolidering, planering/prognos och analys/uppféljning. Den legala konsolideringsdelen
ar fundamental for uppsattningen. Styrkan med systemet &r att i ett och samma system
producera legal konsolidering och samtidigt utféra operativa analyser i andra strukturer an de
legala samt detaljgranska ned till transaktionsniva. Beslutsstodsystemet ar ett webbgranssnitt
med Excel, Word och PowerPoint som tillhérande granssnitt. Dock &r det endast
Excelgranssnittet som anvénds for tillfallet, men forhoppningar finns att &ven Word och
PowerPoint ska komma att nyttjas. Hari kommer exempelvis en funktion som automatiskt
uppdaterar valda rapporter att inga. Tva ganger varje dygn uppdateras databasen automatiskt.

| dagslaget har anvandarna delats in i tva grupper beroende pa hur langt de har kommit med
arbetet i beslutsstodsystemet. Den forsta gruppen bestar av de storsta bolagen inom
fallforetaget. Samtliga bolag har en direktimport av data fran deras ekonomisystemet och
anvander beslutsstodsystemet till avstdimningar och uppféljningar via rapporter samt till att
rapportera in sina prognoser. Den andra gruppen utgdrs av resterande bolag som annu inte har
kommit att anvénda beslutsstodsystemet i samma utstrackning. De har inte direkt import av
data fran ekonomisystemet och anvander darfor inte beslutsstodsystemet som utdataverktyg
och till uppféljning av verksamheten i Ovrigt som de storsta verksamheterna gor. De
rapporterar dock utfall och prognoser samt tar ut avstamningsrapporter for interna
mellanhavanden. Tanken &r att de pa sikt ska anvanda beslutsstodsystemet i samma
utstrackning som den forsta gruppen. De som ansluter sig till den interna affarsserivce-
enhetens tjanster kommer automatiskt att anvénda beslutsstodsystemet mer, och med ett
ekonomisystem som den gemensamma databasen.

Med i systemet fanns nagra standardrapporter som fick konfigureras for fallforetaget, men
mycket bestod av en stor flexibel del dar fallféretaget sjalva fick bygga upp systemet internt. |
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vad som har kan bendmnas som ZZ* bestams vilka konton och enheter som ska nyttjas i den
rapport som ska skapas. Om ZZ ar fel installt kommer siffrorna att vara fel eftersom data som
h&mtas inte & &mnat for vad som var tankt. FOr att underlétta arbetet med rapporter finns det
mojlighet att ”hardkoda” vissa funktioner, till exempel att en viss rapport alltid ska hamta data
for januari 2008. | det fallet spelar det ingen roll vad som star i ZZ da "hardkodningen” gar
fore rent hierarkiskt. De mest vanliga och enklaste rapporterna finns i en slags
rapportgenerator. Da finns en rapport lagrad som anvéandaren sjélv valjer dimensioner till och
expanderar ut filen i kolumnerna och raderna for att uppdatera den. De som tillhér den andra
gruppen och saledes anvander systemet for inrapportering, gar in genom en annan del och far
darigegnom fram de cellmappar som finns. Hari finns bokféringsorders och
utrapporteringsmallar som de anvander manuellit.

Till 16sningen finns en skapad kub med ett antal dimensioner som &r gemensam for alla
anvandare. Skulle nagot bolag i koncernen vilja gora en egen kub, vilket efterfragas, kan vissa
saker uteslutas i deras kub. Om de inte vill anvanda samma upplagg som koncernniva
tillampar, till exempel om de ska ha en annan kontoplan, maste de bygga en egen applikation.
Det kan dock innebéara vissa komplikationer da de bada kontoplanerna ska mappas ihop. Drill
down-funktionen ér tillganglig i samliga rapporter. Det innebar att systemet gar djupare ner pa
detaljniva till de undre delarna till exempelvis kontoplan. Drill through kan ocksa goras, men
endast vid den lagsta drill down-nivan, saledes i enhet, tid och konto. Harifran gar det att
drilla pa transaktionsniva och se olika fakturor. Drill through anvands inte sérskilt ofta, men
finns for att ge trovardighet till systemet da det gar att se var siffrorna ar tagna ifran.

Analysmodulen anvénds inte fullt ut for tillfallet, men ar under uppbyggnad. Den kommer att
innehalla varningar, trender och andra vasentliga signaler for nyckeltalsanalyser och andra
analyser, med mojlighet att lagga kommentarer. Vidare finns mojlighet att koppla till
strategikartor som kommer att bli aktuellt for moderbolaget i fallféretaget i forsta hand, men
aven for andra bolag som efterfragar det.

Efter ovan introduktion av beslutsstodsystemet, fortsatter vi empirikapitlet med att beskriva
utifran insamlat material och det processperspektiv som vi presenterade i foregaende avsnitt.

4.3 Initial fas

Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid
Figur 17: Initial fas

Den initiala fasen speglas av upptakten innan sjalva upphandlingen, se figur 17. Vi kommer
att se till hur respondenterna uppfattade tiden innan projektet var igangsatt och kommer
saledes endast att basera avsnittet pa svar fran intervjuer. Respondenterna har kommit in vid
olika tidpunkter, ett par av respondenterna kom egentligen inte in i projektgruppen forrén till
upphandlingsfasen, se tabell 4. De har dock alla beskrivit initiala fasen utifran vad de upplevt,
hort och forstatt pa basta satt, vilket sammanstalls nedan. Med det avses uppstarten till
projektet och involverande personer. Vi kommer &ven att hantera den initiala delen med
tyngdpunkt i drivkrafterna bakom systemupphandlingen samt behovskartlaggningen, se figur
18.

11 Avser del i portal som anvandarna moter da de ska skapa rapporter.
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Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid

Projektstart Drivkrafter Behovskartlaggning
Figur 18: Initial fas, utékad figur

4.3.1 Projektstart

Projektet drevs igang av koncerncontroller tillsammans med CFO, som var ytterst bestallare
for koncernen. | samband med det bildades en projektgrupp, referensgrupp och styrgrupp.
Projektgruppen &r den grupp av manniskor som aktivt drivit projektet géllande
beslutsstodsystemet. Aktuella personer tillfragades om att delta i projektgruppen. For en del
var det sjalvklart att vara med och paverka, men samtidigt blev de tillfragade pa ett satt som
de inte kande att de kunde tacka nej till. Referensgruppen bestdende av ledande
befattningshavare fran andra omraden, har fungerat som en verksamhetsnara kompetenskalla
samt sakerstallande infor beslut. Styrgruppen har i likhet med referensgruppen tillfért
kompetens, men &ven fungerat som den yttersta beslutsfattaren efter rekommendationer.
Referensgruppen och styrgruppen har inte varit regelbundet delaktiga utan sammankallats vid
behov samt vid avstamningstillfallen. Grupperna har dock regelbundet erhallit information
ifran projektgruppen. Den Gvergripande strukturen for grupperingarna visas i figur 19.

+ Bestéllare av systemet
* Vice VD Moderbolaget ———
+ Representant fran extamt konsultbolag

Referensgrupp

. Trerepresenlanter,'Frﬁndehe
storsta affarsenheterna

Projekigrupp (méte 2 h varannanvecka)

Projektledare Externtkonsultbolagsrepresentant
Tva ekonomichefer, fran de tva stérsta affarsomradena
Representant fran affarsservice IT-representant
Representant fran Konsult AB Beslutsstidsleverantdren

Figur 19: Struktur for grupperingarna i projektet

Projektgruppen bestod av ett flertal olika kompetenser, framst ekonomibefattningar fran de
stora verksamheterna. Att det i projektgruppen var manga ekonomer involverade har
framstallts som en klar fordel da anledningen till projektet handlade i mangt och mycket om
att ersatta ekonomernas verktyg. Forsok fanns att bredda gruppen inom IT. Enligt en
respondent kan missndje uppsta vid samverkan mellan IT och ekonomi. Det verifierades av en
annan respondent som gav uttryck for att de inte “pratar samma sprak”. Projektgruppen
forsokte till viss del dverkomma kénslan av ekonomi gentemot IT genom att extern part, fran
Konsult AB, som fick agera brygga mellan ekonomi och IT. Representanten fran Konsult AB
deltog kontinuerligt i projektgruppen, vilken vi fortsattningsvis kommer att bendmna som NN.
NN var tidigare anstalld hos det managementkonsultbolag, vilket har haft flera projekt hos,
och samarbeten med, fallforetaget genom aren. Managementkonsultbolaget kommer
h&danefter i text att bendmnas "MK AB”. | ett senare skede i projektet kom NN att anstéllas
av Konsult AB.
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Sett till sammansattning av projektgruppen fanns, enligt de flesta respondenterna,
verksamhetsmassigt den kompetens som behdvde finnas med. Aven det externa stodet i
gruppen vad géllde teknik och sjdlva beslutsstodsystemet fanns i form av representant fran
Konsult AB, NN. Hade ytterligare IT-manniskor och ytterligare verksamhetsmanniskor vavts
in i projektgruppen fanns risk att gruppen helt skulle ha tappat fokus, menade en respondent.
Vidare forelag da aven risken att projektet hade misslyckats helt och hallet. Det fanns dven
indikationer pa nackdelar med en ekonomitung grupp. Nackdel kan vara att férankring i
organisationen blir samre, da ekonomer inte alltid har exempelvis ett verksamhetsperspektiv.
Via referensgruppen fick projektgruppen med verksamhetens fragestallningar, men det
upplevdes mojligt att de trots det inte fick det utrymme som de borde ha haft.

Arbetet i projektgruppen ansags av flera intervjurespondenter som bra. Dock lyfter en
respondent fram att struktur i arbetet saknades. Projektgruppen drevs mestadels framat av
koncerncontrollerns och NN:s drivkraft. Strukturbristen ansags inte som nagons fel. Det
upplevdes dock att "gamla™ respondenter, som varit langre pa fallforetaget, hade sitt tankestt,
medan”nya” hade ett annat. Med den har sammansattningen ansag respondenten att det ibland
kandes forvillande och att de inte riktigt visste vad de ville. En respondent kdnde att det inte
fullt ut fanns forstaelse mellan de olika parterna i gruppen. Var och en gick i sin egen bana
och sitt eget tankesatt. Upplevelsen fran en av respondenterna var att de som hade arbetat
lange i det gamla systemet, skulle meddela dvriga i projektgruppen vad de ville ha i det nya
systemet. Det upplevdes dock som svart da de inte hade nagra referenser eller kannedom om
andra system. Istallet véxte ké&nslan fram att konsulterna, och de nya, skulle beratta fér de
gamla vad som fanns att vélja pa. En respondent uttryckte:

”Visa oss vad systemet erbjuder sd att vi kan tinka nytt.”

4.3.2 Drivkrafter och syftet med systemet

Varen 2006 var MK AB inblandat i projekt da flera strategiska beslut skulle tas och flera stora
managementfragor lyftas upp. MK AB drev sedan tidigare ett projekt pa fallforetaget gallande
modellfragor. Modellprojektet var avsett att fa ordning och reda pa styrmodeller, objekt och
dimensioner.

Projektet for att infora ett koncerndvergripande beslutsstodsystem foll samman tidsméssigt
och innehallsmassigt med MK AB:s projekt om styrmodeller, men ocksa samtida med en
medvetenhet om strategiskt beslut om tillvaxt for koncernen. Diskussioner fordes initialt kring
styrmodellen, om vilka nyckeltal som var viktiga och vad som hénder med branschen som
fallforetaget verkar i. Enligt en respondent togs det som utgangspunkt for vilket system som
kunde tillféra varde till fallforetaget.

Fallforetaget avsag borja i styrmodellsfragorna, ga vidare till upphandling och systemval, och
darefter implementera systemet enligt modellen som fanns fran borjan. | och med det tycktes
fallforetaget varit vél forberedda rent mentalt pa kommande resa. De var medvetna om att de
skulle inféra en ny styrmodell och nytt beslutsstddsystem for hela koncernen. En respondent
menade att verkligheten aldrig ser ut som teorin, men kommenterade &nda:

”Pa det sdttet var det hdr sa som jag tycker ett vildigt rdtt uppligg,
teoretiskt riktigt uppldgg.”
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Vad som foranledde projektet var till stor del fallféretagets davarande situation med tillvéxt,
omstrukturering i branschen och for att finansiellt kunna halla ihop hela koncernen
konsolideringsmassigt. De tre centrala drivkrafterna framstélls nedan i korthet.

Tillvaxt

Fallforetaget stod i ett skede dar de behdvde en ny plattform for att kunna fortsétta sin
kraftfulla expansion. Tidigare fanns egentligen endast tva stora enheter inom fallforetaget.
Fallforetaget har i princip sedan 2006 fordubblats fram till idag och har vaxt snabbt i stor
omfattning, mestadels via forvarv. Fallforetaget genomforde forvarv pa en starkt expansiv
marknad, samt har véxt organiskt inom verksamheten. Ovanstaende faktorer lyfts fram av ett
flertal respondenter som viktiga orsaker till beslutet om inforandet av ett nytt system. Det
behdvdes ett ordentligt beslutsstod for att kunna véxa och ta fallforetaget i nasta arhundrade.

Teknik

Fallforetaget var rent tekniskt i behov av ett nytt system &n den &ldre I6sningen. Det fanns
aven sedan tidigare en hel del rapportering och bearbetning i Excel, exempelvis
prognosmodeller samt att koncernkonsolideringen da kordes i ett system, vilket en respondent
uttryckte som " Vildigt enkelt system — billigt som sjutton”. Fallforetaget ville da ta sig fran
den heterogena miljon till att skapa nagot mer homogent. Det ansags medfora att de stod
battre rustade att méta de utmaningar som skulle kréavas de narmaste aren.

Flera respondenter lyfte fram att deras davarande uppféljningssystem var den definitiva
faktorn for initiativtagandet for projektet. Systemet var vid projektstarten bara kopplat till de
tva storsta enheterna inom fallforetaget. 1 och med forvarv skulle det plockas in nya juridiska
enheter pa fallféretaget men mojligheten fanns inte att véxa i systemet. Deras befintliga
affarssystemleverantor hade aven beslutat att fasa ut systemet ar 2008, vilket gjorde
fallforetaget medvetna om att det 6verhuvudtaget inte skulle finnas nagot systemstéd om inget
gjordes. | samband med styrmodellsarbetet som pagick blev det uppenbart for fallforetaget att
det var en méngd information som forbisetts tidigare. Styrmodellerna, och kartldggningen av
dem, gav uppslag till fallféretaget om nya méjliga informationsperspektiv och beslutsvégar.
Darmed fordes diskussion om beslutsstodsystemet aven utifran det tekniska perspektivet.

Totalitet

Vad som vytterligare har lyfts fram som kandes viktigt for respondenterna var att fa ett
enhetligt satt i koncernen att jobba pa samt att alla utgar fran samma data, allt ska vara samlat
pa ett stalle. Respondenterna menade att det dels var en énskan for deras avdelningar och pa
lagre nivaer, men aven for koncernen. Att snabbt kunna konsolidera lyftes ofta fram som
argument. En respondent berattade att det tidigare fanns systemlésning for konsolidering men
att mycket fick géras manuellt med makroprogrammering pa véagen och darfor skulle mer
automatisering underlatta arbetet. En annan dnskan som framkom fran ekonomerna var att fa
ledningen att anvénda systemet och darmed gora det till ett ledningssystem.

4.3.3 Behovskartlaggning

Vad géller initiativtagandet verkar samtliga respondenter tycka att det var nodvéndigt och ett
steg i ratt riktning. Fallforetaget ansdgs tvunget att borja titta efter nagot nytt som skulle
innehalla konsolidering, analys och prognos, och helst i samma system.
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Behoven kartlades under varen 2006 med MK AB:s styrmodellsprojekt. Tva personer fran
MK AB arbetade fram en M/O-matris*? for varje affarsomréade for att identifiera exakta behov
samt vad som ar styrande nyckeltal och vad som ar informativa nyckeltal. Exempel pa ett
styrande nyckeltal ar rorelsemarginal vilket innebar att fallféretaget far direkta ekonomiska
konsekvenser om inte en viss niva uppnas. Ett informativt nyckeltal ar vasentligt men inte
direkt ekonomiskt styrande. De affarsomradesspecifika M/O-matriserna som togs fram utifran
styrande och informativa nyckeltal, och blev input till beslutsstodsystemet. Respondenten
ansag att det jobb som konsulterna gér med M/O-matriserna har varit bra

Parallellt med upphandlingen, vilken framstélls nedan i avsnitt 5.4, fortsatte modellarbetet att
drivas for att forsoka ta fram sa mycket som mgjligt till den dagen systemet skulle borja
implementeras. Diskussioner fordes exempelvis om huruvida anvandare skulle kunna drilla”
ner till redovisningsnivan. Det var en inte alltfor teknisk approach utan mer om det ansags bra
eller inte. En respondent som foresprakade funktionen menade att det var viktigt ur ett
ekonomiskt och styrperspektiv. Det ansags skapa fortroende for systemet samt att det blev
enklare och snabbare for anvandare att sakerstélla transaktioner sjéalva, an att fa bekraftelse
via ekonomiavdelningen. Vidare fordes dven fragan om anvéndare skulle kunna "drilla” fran
alla transaktioner och se leverantorsfakturan i ekonomisystemet. Flera respondenter ansag att
det vore bra, en respondent lat oss ocksa veta att:

“Ndr man pratar med foretagsledningen tycker de att det dr onddigt. [...] Men nér man sitter
pd ett litet kostnadsstille i organisationen och har kostnadsansvar fér 100 000 kr da bérjar
varje transaktion bli viktig.”

Behovskartlaggningen som foregick upphandlingen upplevdes viktig. En respondent menade
att nagot av det viktigaste ar att inte kasta sig in i detaljerna innan helheten har bestamts. Med
det avsag respondenten att fallforetaget var tvunget att veta hela syftet med 6vningen. Det kan
vara bra att ta sig tid for att i borjan diskutera vilken 16sning som fallforetaget &ar i behov av.
Det gjorde fallforetaget i form av ndgot som kallades “inspirationsméte™, vilket var avsett for
projektgruppen att komma in i tankandet runt systemet, fa upp en viss kunskapsniva samt fa
kanslan av att de ager fragorna. Det var enligt NN valgorligt for att de inte skulle behéva
vanda sig till Konsult AB med alla fragor utan istéllet fa alla tillrackligt involverade for att
sjalva kunna fatta Overvégda beslut. Under inspirationsmdétena togs ett par olika leverantorer
dit for att demonstrera ett par olika typer av l6sningar. Det gav en kénsla for vad som fanns
tillangligt och en malbild borjade skapas.

Vad géllde behovskartldggningen kande ytterligare en respondent att det hade varit bra med
nagon som hade mer erfarenhet och kunnat visa vilka mojligheter som fanns. En respondent
uttryckte en énskan om att fler mojligheter skulle ha demonstrerats, det var alldeles for l4tt att
stanna i sitt hemvana, gamla, tankesétt.

| maj 2006 foreldg diskussioner gallande en forsta ansats till ett nytt system. Diskussionerna
var mer av basis att "vi behdver ndgot uppfoljningssystem”. \Workshops anordnades for
projektgruppen for att diskutera och lara sig mer om beslutsstodsystem.

Till en borjan fanns det olika spar:
. Att satsa pA CPM-l6sning
. Att satsa pa ett beslutsstodsystem kopplat till ett annat affarssystem

12 Matt-/Objektsmatris
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Fallforetaget undersokte de tva olika vagarna for att overvaga vilket som var lampligast. Ratt
snabbt utkristalliserades mojligheten att kora allt i en och samma plattform, likt CPM, vilket
upplevdes véldigt tilltalande. En respondent menade att:

“Jag upplevde att det var ganska mycket konsensus sa langt.”

4.4 Upphandlingen

Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid
Figur 20: Upphandlingsfas

Upphandlingsfasen pagick mellan maj till oktober ar 2006. Kartlaggning, referensbesok,
”long list” till ”short list” och slutligt val av leverant6r var de stora punkterna som praglade
upphandlingen. Vi kommer aven for det héar avsnittet att berdra projektgruppen, mojligheter
och risker med val av leverantér samt nagra kommentarer infor implementeringen. Figur 21
visar en sammanfattande bild 6ver upphandlingsavsnittet.

Innan upphandlingen drog igang ”pa riktigt” genomfordes som tidigare namnts ett antal
workshop och som holls av NN, i egenskap av expert pa beslutsstodsomradet. Beslut togs och
upplagget kom att bli en “regelritt rigorés upphandling” som pagick i praktiken fran juni pa
allvar till oktober ut. Projektgruppen var den mest aktiva gruppen, men referensgruppen var
aven involverad vid nagra tillfallen.

Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid

Kravspecifikation Val av leverantor Reflektioner
Figur 21: Upphandlingsfas, utékad figur

I upphandlingsfasen kommer endast respondenter att behandlas utifran de intervjuer som har
genomforts i enlighet med tabell 4.

4.4.1 Infor kravspecifikation

Enligt NN rader det inga tvivel om att beslutet om upphandlingen kom fran fallféretaget
internt. Ett antal workshops satte inriktning pa vad beslutsstodsystemet skulle handla om. Det
ar ett vida stort omrade och hade fallforetaget velat ta ett enkelt spar hade de kunnat séga att
de bara skulle ersatta det aldre systemet. Da skulle det dock inte vara en CPM-ldsning, men
det skulle vara en variant att gora det pa. I den fragan kan NN i efterhand se att Konsult AB
var lite drivande i diskussionen. Da fallforetaget tog initiativet till att ndgot maste goras, ansag
Konsult AB att fallforetaget borde utnyttja mojligheten att forsoka “att fi in mer i lddan ™.

Under utvarderingarna for Kkartldggningen framgick att fallforetaget ville att
beslutsstodsystemet skulle vara ett system. Det skulle innefatta konsolideringsverktyg,
prognosverktyg samt uppféljning och analys. Flertal systemvisningar och referensbesok
genomfordes. Respondenterna ansag att de &ven fick god inblick, via NN, innan
leverantorstraffarna vad géllde vilka system som fanns och hur olika de kan vara. En
respondent sa att:
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”Vi hade uppfattningen av att det inte fanns sa manga system som hade de hdr delarna
samtidigt, utan det var antingen det ena eller det andra.”

En respondent menade att det inte blev sarskilt manga leverantorer att titta pa da flera redan
var utsallade, en sallning som Konsult AB och projektledaren hade gjort som erbjéd CPM-
I6sningar. Vidare ansags av flera respondenter att Konsult AB var mer av en stéttande
karaktar. Dock fanns dven 6nskan fran annan respondent att mer tid skulle ha lagts for att fa
veta hur andra foretag gor, inte bara vilket system de har. Respondenten hade velat se mer
praktiska exempel och ta del av andras tankesitt och hur de arbetar pa andra foretag med det.

4.4.2 Kravspecifikation

Kravspecifikationen, vilken NN tog fram genom MK AB, uppdelades i olika
utvarderingsomraden:

e Funktionalitet e Anvéndarvénlighet
o Teknik e Driftskostnader
e Implementering e Immateriella aspekter

De flesta respondenterna ansdg det heltdickande. Dock ansdg en respondent géllande
upphandling och kravspecifikation att det var svart och att det sakerligen missades en del.

Kartlaggningen innebar manga sittningar, grupparbeten och diskussioner. Overlag uttryckte
dock respondenterna att det var en enhetlig vilja, &ven om mycket hanterades utifran de nagra
fa stora bolagens vilja, och davarande arbetsstt, i koncernen. En respondent trodde att de
stora bolagen i koncernen definitivt hade mer att sdga till om och att de andra bolagen inte har
varit lika involverade, utan har fatt anpassa sig.

Kravspecifikationen var omfattande och medforde en lang resa innan alla steg var klara. Dock
ville fallforetaget kunna goéra prognoser, konsolidering av bade prognoser och utfall samt
utéver det ville de ocksa kunna integrera annan typ av information utéver rent ekonomiskt
och finansiellt. Fallforetaget 6nskade dven en skalbarhet i systemet for att kunna se olika typer
av produktionsstatistik. Pa toppen ville de lagga ett analysrapportverktyg for att kunna jobba
med i de olika dimensionerna. Systemet skulle kunna stédja manga anvandare och olika typer
av komplexitet i anvéndarna. Vissa skulle behdva jobba djupare i systemet medan andra
skulle vara lattare, "light-anvindning”, for kbrande av rapporter.

En respondent menade att diskussion fordes om konsolideringen, men inte pa nagon egentlig
detaljniva. Mycket av diskussionen var att det gick att genomféra vissa steg, men att det
bortsdgs fran exempelvis forvarvsorienteringen och den komplexa strukturen som
fallforetaget har, eller har kommit att fa. Det kom att leda till, anser respondenten, att
funktionaliteten blev ganska allméntagen och inte alls sérskilt konkret for konsolideringen
som den kanske borde ha varit. Att tekniken och anvandarvéanligheten ar bra, men att
funktionaliteten &r lite sémre ar mojligtvis kopplat till gruppen av seniora ekonomichefer som
inte har den operativa detaljorienterade delen om hur det borde vara. Alla var 6verens i det
allménna, men missade detaljerna i den dimensionen.

M/O-matrisen var den stora drivaren och inputen till beslutsstodsystemet. Matrisen borjade
sdttas upp, men enligt respondent har mycket reducerats. Den har skalats ned en del enligt
beslut som tagits, vilket ledningen har slutit upp kring. ”Det finns ingen mdjlighet att gora
allt, de mdste prioritera”, enligt en respondent.
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4.4.3’Long list”

Redan vid "long listen” var det enligt ett par respondenter ett ganska uttalat CPM-projekt. Pa
marknaden var det dock inte alla leverantérer som kunde leva upp till kraven. Idag finns det
flera leverantorer pa marknaden som levererar likartade losningar, och som klarar av ungefar
samma saker lika vél som alla andra. Som en respondent uttryckte det:

’

“Det dr en viss skonhetstdvling i upphandlingen mellan olika system.’

Det lyfts fram som viktigt att foretag som ska upphandla studerar och kartlagger sina egna
processer som ror sjélva beslutsstodsystemet, konsolideringsprocessen, prognosprocessen,
management och uppfoljningsprocessen. Vad NN erfarit fran tidigare projekt pa Konsult AB
och MK AB ér att det & rekommenderbart att ha uppfoljningsméten en gang i manaden med
ledningen for varje bolag. Om processerna inte redan &ar kartlagda bor det tas med som en del
av upphandlingsprocessen och underlaget, sa att det system som kops in inte bara ar anpassat
till de processerna foretaget har idag. Nar kraven var fardigstallda tog NN fram en lista pa
mojliga potentiella beslutsstodsleverantorer. ”Long listen” omfattade tio stycken leverantorer.

Frustration som respondenterna uttryckte var att leverantrerna formedlade att vissa
funktioner och liknande skulle fungera. Nar drendet lyfts till konsulterna haller de med i
fragan, men patalar att de far bygga om systemet. Det &r problematiskt att systemleverantorer
lovar mycket, och allting gar i princip att géra, men allt ar en fraga om hur mycket tid det tar
och om det gar att gora i standardsystemet. Harav menade en respondent att det var bra att
fallforetaget hade lagt mycket tid pa upphandlingen som de har gjort. En respondent var av
asikten att storre krav skulle ha stallts pa leverantérerna och att de exakt skulle ha fatt delge
vad som ska goras och hur de férvantar sig att processen ska se ut.

4.4.4Short list”

Fallforetagets ”long list” reducerades till en “short list”, vilken bestod av fyra potentiella
leverantorer.

e Leverantor A e Leverantor C

e Leverantér B e Slutleverantor

Leverantor C aterkom redan efter ndgon vecka och meddelade att de inte langre ville delta.
Huvudorsaken var det starkt uttalade konsolideringskravet, vilket Leverantér C inte k&nde att
de hade tillracklig kompetens i. Leverantér C hade vid tidpunkten kopt ett foretag som de
annu inte hade kunnat integrera, vilket &ven kan ha bidragit till att de backade ur. De andra tre
leverantorerna var fortsatt intresserade.

Leverantdrerna genomforde flertal systemvisningar. Leverantér A, som erbjod ett paket med
tre produkter, var nara att falla ur i borjan av “short list-processen”. De gjorde ett daligt
intryck pa samtliga inblandade respondenter. Fallféretaget meddelade Leverantor A att de inte
var ndjda med presentationen, men att de samtidigt var villiga att ge dem en andra chans.
Dock fick Leverantor A lova att byta samarbetspartner pa konsultsidan. Fallforetaget hade
aven haft daliga erfarenheter fran byran sedan tidigare, vilken en respondent tror kan ha spelat
roll. Leverantor A tog efter det fram en ny leverantor pa konsultsidan. En respondent uttryckte
sig pa foljande sétt angaende Leverantor A nya chans:

Vi fattade ingenting i stort sett forsta gangen. Ndr de kom tillbaka presenterade dem ndgot
helt annat, som ocksd var vdildigt bra.”
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Leverantor A, som vid andra chansen gjorde ett stabilt och bra intryck, blev tillsammans med
slutleverantdr och Leverantor B de tre kvarvarande finalisterna som skulle méta en ”proof-of-
contest”. ”Proof-of-contest” innebdr att foretagen tar fallforetagets egna data, ett utdrag ur
huvudboken, vilket nyttjas i leverantérernas dimensioner. Bolagen far bevisa och bygga ihop
nagonting av materialet, vilket gor det hela till en mer rigords demonstration. Samtliga
leverantorer fick en dag pa sig for 6ppen rida. En dag anses inte som mycket ur ett langt
perspektiv, men ur ett demonstrationsperspektiv ger det valdigt mycket, enligt en respondent.
Under dagen far fallféretaget vara med for att titta, granska och fraga. Pa det sattet far
fallforetaget en riktig uppfattning om systemet och dess for- och nackdelar. Som en
respondent uttryckte det:

”Dd kan de inte gomma sig bakom PowerPoints lingre”

Efter "proof-of-contest” foll Leverantér B bort av tva huvudskél. De upplevdes som stora,
starka och stabila, men kanske lite val mycket av den varan, samt att de var mycket komplexa
och darmed hade en dyr prislapp bade pa konsultsidan och licenssidan. Saledes var det
slutleverantor och Leverantér A som det stod mellan. Efter att de tva sista leverantérerna
bearbetats och betygsatts gick projektgruppen igenom samtliga deltagande och tillfragade
varje person om de skrev under den rekommendationen, som de kommit 6verens om. Det
slutliga beslutet togs sedermera av styrgruppen.

4.4.5 Val av leverantor

Beslutet fattades i borjan av november och avtal skrevs under samma manad. Vad som
avgjorde att det var slutleverantdr som tog hem uppdraget lag huvudsakligen i tre faktorer.

1. Slutleverantdr upplevdes som mer modernt system &n Leverantor A

De som startade bolaget var av mening att systemet ska klara planering, konsolidering och
analys i en och samma milj6. System bor fran borjan byggas for att vara avsett att passa en
CPM-I6sning. Leverantér A a andra sidan ar traditionellt duktiga pa Bl med véletablerade
verktyg. | praktiken var och ar Leverantor A tre olika system inom ramen for en plattform
medan slutleverantor fran borjan var skapat for att klara av konsolidering, planering och
analys i en och samma miljé. Under upphandlingen kunde Leverantér A aldrig bevisa for
fallforetaget att integrationen mellan delarna skulle vara friktionsfri, utan kénsla fanns hos
respondent att det var mycket jobb i att flytta data fran prognosdelen och konsolideringsdelen,
men dven tvartom. Mycket flytt av data innebar exempelvis risk for att bli konsulttungt.

2. Excelgranssnitt i slutleverantoérslosningen
| slutleverantérens 16sning skulle allt komma att hanteras i Excel, vilket sdgs som en fordel.
Som en respondent sa: "Det dr Excel pd anabola steroider”. En respondent beskrev det som
att de har hangt pa ett antal funktioner fran Excel och sen lagt pa en databas i botten, vilket
gor att det skapar en rigords bra 16sning.

3. Priset
Slutleverantdren hade lagre pris pa losningen, dven om det inte var den avgérande faktorn
utan mer sags som “en extra krydda”. | priset vagdes dven konsultinsatsen in for att fasa in
plattformen. Det summerat gav en total positiv prisbild for systemet.

Risker med val av leverantor
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Nagra risker som respondenterna identifierade under upphandlingen rérande slutleverantor
var framforallt att det var ont om kompetenta konsulter. Fallforetaget hade haft daliga
erfarenheter med sin tidigare systemleverantor, varfor fallforetaget upplevde det som en risk.
En annan risk var att Leverantor A upplevdes av fallféretaget som en mer rigords losning i
jamforelse med slutleverantéren och en mer stabil 16sning med ordning och reda.

4.4.6 Reflektioner pa upphandlingen
En respondent uttryckte tydligt vilka tva beslut som denna tyckte var fundamentala.

"Det finns tva vandor, alltsd tva beslutspunkter som dr fundamentala. Det ena dr pengar och
den kalkylen som vi har gjort. [...] Det andra dr plattformsbeslut, det tekniska, och vilken
strategisk plattformsvit att jobba med.”

Det forsta avsag respondenten med vad det i reda pengar skulle komma att kosta, saledes
investeringskalkylen for hela projektet. Det &r viktigt att kdnna sig séker i kalkylen, dock &r
det svart da det ar mycket immateriella aspekter att ta hansyn till, menar respondent.

’

“Det dr som att bygga ett hus, man river inte det som man bérjat bygga, till varje pris.’

Fler respondenter berdr detsamma implicit da de menar att det ror sig om mycket pengar och
darfor maste det vara klart vad fallforetaget och leverantéren &ar overens om. Vad ska
levereras och till vilket pris? Vad ar fallféretagets insats och vad ar leverantorens insats? Det
skiljde sig valdigt mycket fran olika leverantorer. Vissa var billigare, men med foljd att
fallforetaget var tvunget gora mycket mer sjélva. Andra leverantérer tog helhetsansvar, men
tog ocksa mer betalt. Det upplevs som svara fragor och det ar inte klart att det ar det billigaste
alternativet med helhetsansvaret pa fallféretaget som &r det basta alternativet. For att
sékerstélla beslutet och inte underskatta problemet kan det vara bra att ta in extern part.
Beslutet ar oavsett svart och “det dr otroligt viktigt att man vet, och iir medveten om, att den
kalkylen man gdr in med, vad den specificeras pa”. Respondenten sa vidare att det inte finns
nagonting som &r gratis, och ar det billigt beror det med storsta sannolikhet nagot av vikt. Den
punkten &r viktig att trycka pa infor ledningen for att kunna ga in med Gppna 6gon. Som
respondenten sa:

“You get what you pay for.”

Det andra beslutet relaterade till hur dyra andra system som fanns i koncernen var, samt hur
den Gvriga IT-strategiska kartan sag ut. IT-kunskaperna varierade i projektgruppen och de har
fatt stalla saker mot varandra. Da det fanns tva olika leverantorer kvar pratade de med olika
referenser bland annat om den tekniska plattformen. Deltagarna i upphandlingen sag
slutleverantor som en modern I6sning, inte en tung variant som har datalager i botten med
olika moduler.

“Allting i ett sd att sdga, vilket var viktigt.”

En respondent ansag att en bra upphandlingsprocess praglas av noggrannhet. Dock ar det
viktigt att foretaget lagger tillrackligt mycket tid i borjan for att se stora bilden. Det &r inte bra
att fastna pa detaljniva. Vidare ar det fordelaktigt om uppféljningsprocessen ar bra,
exempelvis M/O-matrisen, att det spenderas tillrackligt mycket tid pa det inledningsvis
och/eller parallellt med upphandlingen. Det underlattar implementeringen.
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Kénslan hos en respondent var att upphandlingen inte flot enligt plan, utan drog ut pa tiden.
Respondenten menade att Leverantér A fick en ny chans och med det gick ytterligare tva
manader. Sedan var pressen tydlig da det var tva leverantorer kvar. Da var det som att det gick
upp for folk att det var dags att vara klara. Det stora beslut som skulle fattas var enligt
respondenten angestframkallande.

Som extern part och med gedigen kunskap i &mnet anser NN att fallforetaget var ett foredome
pa manga satt vad galler en upphandlingsprocess. Om NN ska peka pa nagot som NN tyckte
missades var att det lades for lite tid pa processerna, men att mycket tid lades pa modellen.
Modellen var det framférallt MK AB som grundlade och vilken mynnades ut i att fallféretaget
var i behov av ett beslutsstod.

“Efter denna rigorosa upphandling hade vi skyhéga forvintningar.”

4.5 Implementering

Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid

Figur 22: Implementeringsfas

Efter det att avtal skrivits med leverant6ren i november 2006, bestdmdes att implementeringen
skulle ta vid forsta december samma ar. | praktiken blev det forst den 10 januari 2007. Vad
som framkommit fran intervjuerna med NN &r att det for manga foretag tar lang tid innan
paskrivna avtal rullas ut i organisationen. For fallforetaget gick det fort fran det att projektet
sattes igang, till paskrivet avtal med leverantor och till att sjalva implementeringen av den
forsta fasen var genomford.

| avsnittet kommer vi att berdra personers uppfattningar om och runt implementeringen, se
figur 23. Dels kommer intervjurespondenter att innefattas, men dven enkatsvar. Da inget annat
papekas och/eller det fors en diskussionsliknande text kommer det vara med utgangspunkt i
intervjuempiriska material, varvid vi kommer att understryka da vi aterger enkatsvar och
enkéatrespondenter.

Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid

Uppstart Kaosorientering ~ Uppfattningar
Figur 23: Implementeringsfas, utokad figur

4.5.1 Introduktion till implementering av beslutsstodsystemet

Den strategi som fanns for inforandet av beslutsstodsystemet var att dela upp den i tva faser.
Den forsta fasen skulle innebéra att byta ut befintliga verktyg som for tillfallet hanterades i
Excel, vilka var prognosverktyget och konsolideringsverktyget. Utdver det skulle dven det
radande systemet bytas ut vilket anvandes av fallforetaget och en del dotterbolag. Den andra
fasen skulle innebara att folja upp icke-finansiella nyckeltal fran andra datakallor &n
ekonomisystemet och att successivt integrera med nytt ekonomisystem. Dessutom skulle det
innebéra att implementera en mer detaljerad uppf6ljning for affarsomradena. | dagslaget har
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den forsta delen implementerats och den andra fasen betraktas utifran behoven hos de olika
verksamheterna.

Vid upphandlingen av beslutsstodsystemet har bada faserna kommit att beaktas.
Anbudsforfragan och offertforfragan har avsett den forsta fasen. Dock har det tydligt
poangterats att beslutsstodsystemet aven skall kunna hantera det som efterfragats i den andra
fasen, vilket inneburit att utvardering gjorts med bada som utgangspunkt. Den generella
visionen &r att beslutsstodsystemet ska vaxa sig ut i alla delar och direktintegreras sa langt
som mojligt.

4.5.2 Implementering av Fas 1

Implementeringen av det totala projektet har letts av koncerncontroller tillsammans med NN.
NN har fungerat mycket som en hjélpande hand i att till exempel sédtta en agenda,
projektplaner och andra aspekter fér implementeringsarbetet. Varannan vecka traffades
projektgruppen i moten for att stimma av hur implementeringen l6pte och se vad som skulle
goras i nasta skede. Dessutom bildades en ytterligare grupp med koncerncontroller och NN
tillsammans med tre slutleverantérskonsulter, med inriktning mot den tekniska delen om hur
logiken skulle byggdes upp och liknande. Utbéver det var det méten med styrgruppen var
tredje manad och en gang i halvaret med referensgruppen. Sammanfattningsvis var det saledes
korta planeringsmal och langa styrgrupps- och referensgruppsuppféljningar.

Vad gallde hur implementeringen av den forsta fasens moduler skulle ske, upplevde
projektgruppen att det var tvunget att borja bygga ett konsolideringsverktyg, da fallféretaget
stod i fas att forvarva manga nya bolag. Till det skulle dven planering/prognos och
analys/uppféljning implementeras for hela koncernen. Till styrgruppen presenterades tva val
av implementeringsstrategi med tiden som kritisk faktor. Antingen verkstalls allting pa tva
manader innebérande att bli klara i april, eller att ta det mindre jaktigt med modul for modul
och bli klara forst ar 2009. En av intervjurespondenterna beskrev véagvalet sa har:

"Vi kan kora pd kaosorienterad losning och kommer att nd ldngre fortare,
men det kommer att bli ett helvete.”

Efter noga Overvdaganden valdes att gd vidare med den kortare tidsperioden for
implementering av de olika modulerna. D&remot begransades planen till att till en boérjan
innefatta konsolideringsverktyget och planering/prognosverktyget med utsatta deadlines och
endast for de storsta verksamheterna i fallforetagskoncernen. Malet var att gora
koncernbokslutet i april 2007, skarpt i det nya systemet. Dessutom skulle prognosen (P2) for
den andra delen av aret, gallande maj till och med december, goras i systemet. Det var ett
medvetet val och skapade som forutspatts kaos under tiden som implementeringen varade.

Vad galler utbildning och upplagg skiljer det sig fran leverantor till leverantor.
Slutleveranttrens upplégg var att utbilda projektgruppen forst och darefter ha designmaten. |
stort sett hela projektgruppen utbildades, med undantag fran den person som inte var
involverad i det operationella. Om inte tidigare, mottes darmed styrmodellen med det tekniska
laget i designmétena. | designmotena bestdmdes vilka dimensioner som behévdes, vilket
koncernredovisningsspar som skulle anvandas och vad kraven var for koncernredovisningen.
Kraven skulle ha hanterats i styrmodellsprojektet, men dd MK AB hade svart att veta hur
tekniska aspekter skulle forberedas, var inte alla kraven inte klara fill
implementeringstillfallet. | praktiken var det en del saker som fick omarbetas, det fanns till
exempel ingen koncernkontoplan fardig och alla styrmatt var inte fardigstallda. Den tekniska
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biten saknades fran den annars mycket framgangsrika framstallningen av processerna i
projektet.

Under tidens gang var det stor belastning for involverade parter att bygga
koncernkonsolideringsapplikationerna samt att parametersatta véarden och forvarvsanalys.
Parallellt med det drevs ett mer prognos och operationellt uppféljningsspar. Det arbetades
bland annat fram inrapporteringsmallar och regler, samt dimensioner och standardrapporter
byggdes och utvecklades. En del personer i projektgruppen kunde inte i samma utstrackning
vara lika involverade, med tanke pa deras kravande insats i sitt ursprungliga arbete. Deras
insats var vasentlig framforallt for att fatta betydande beslut, men de hade inte tiden vid
implementeringen for att sitta och bygga i systemet.

Efter det att diverse moduler hade framtagits och satts upp, hade fallforetaget i borjan av april
2007 en stor Kkick-off for alla tankta anvandare, vilket var det forsta av fyra
utbildningstillfallen. De tre senare utbildningstillfallena var av mer workshopkaraktar da
anvandarna sjélva fick testa att exempelvis ladda in data och bygga rapporter. Darefter har det
varit uppfoljningar av mer ad hoc-betonad karaktér. Utbildningen leddes internt av
fallforetaget och tillsammans med NN som har lett ett flertal tidigare utbildningar i systemet.

Trots hogt uppsatta mal med en extremt ambitios ton, foll implementeringen nagorlunda
hyfsat ut. Konsolideringen var inte klar den 30 april som tankt, utan delar fick plockas ut och
goras i Excel. Vad géllde planering/prognosverktyget fungerade det initialt inte alls bra som
ett hjalpverktyg, utan mycket blev rorigt med data som forsvann och otillracklig information
om hur saker skulle goras. Det renderade i att en hel del fick byggas om for att férenkla
processen och att undvika fel i verktyget. Aven om mycket i stort sett var klart i slutet av april
och i borjan pa maj, var det inte forran till sommaren som allting var satt i praktiken.

4.5.3 Uppfattningar om implementeringen

Det rader delade meningar i hur implementeringen upplevdes och i vilken omfattning den kan
ses som en lyckad implementering. Infér implementeringen kénde sig tre*® personer
forberedda och fem personer inte férberedda. Fyra™ personer i enkatsvaren upplevde att
implementeringen blev framgéngsrik, medan sju™® personer upplevde att den inte blev
framgangsrik. Implementeringen upplevdes i viss man som fdérankrad i organisationen,
dessutom att den var kaotisk.

13 Svarande pé gradering 4-5, dar 5 = Stammer mycket val
4 Svarande pé gradering 1-2, dar 1 = Stammer inte alls
1> Svarande pé gradering 4-5, dar 5 = Stammer mycket val
16 Svarande pé gradering 1-2, dar 1 = Stammer inte alls
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Tabell 5: Fraga C 10 "Jag upplevde att implementeringen: "’

3__\ - | |
34\\WI\\TF I\\‘ﬁf I

a, blev framgangsrik B b, var férankrad i fallforetaget

w ¢, gick planenligt Od, var kaotisk

De flesta, 14 personer, fran enkaten upplevde att fallforetaget under implementeringen var
engagerad eller mycket engagerad. Majoriteten (14 personer) var dessutom &éverens om att
fallforetaget var malinriktad eller mycket malinriktad under sjdlva implementeringsfasen.
Samtidigt upplevde tolv besvarande fran enkaten, fallforetaget som stressad eller mycket
stressad, ndgot som dven majoriteten av anvandarna, elva personer, kande sig.

Tabell 6: Fraga C 11 och C 13

QO N W s 0 N B

Lugn

My cket stressad Stressad Oférandrad Mycket lugn

N Jag upplevde fallforetaget som...

M Jag kande mig...

Tabell 7: Fraga C 11 a "Jag upplevde fallforetaget...”  Tabell 8: Fraga C 11b "Jag upplevde fallforetaget..."
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Mycket  Malinriktad Oforandrad Ofokuserad
malinriktad

Mycket
ofokuserad

]

8

&

1

z O
0

Mycket
engagerad

Engagerad Otdrindrad Oengagerad

Mycket
oengagerad

Fordelarna med att inta en kaosorienterad l6sning ar att mycket blir gjort och att det tar
foretaget framat. Hade det istallet varit en utdriven tidplan hade det formodligen tagit
betydligt langre tid, kanske tre ar och med risken att &nda inte ha det klart, menade en
intervjurespondent. | och med att allting infordes pa en gang kunde problem snabbt upptackas
och atgardas med successiva forbattringar i de delar som byggts upp. Att halla pa i en evighet
och anda komma till den insikten att det &nda inte fungerar skulle ha varit ett misslyckande.
Det ar saledes det faktum att fallforetaget i nagon form gick framat som lyfts fram som
positivt bland respondenterna, vilket intervjurespondenter uttryckte enligt foljande:

Vi lyckades fa vildigt mycket in pd kort tid.”
“"Har man for lang tidplan blir man aldrig klar.”
“Jag vet inte om det blivit bdttre om vi skjutit pd det, det hade antagligen varit samma visa.’

’

)

7 Svarande pé gradering 6 = Vet gj
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Baksidan av en snabb implementering ar att en del aspekter kan forloras med tidens gang. |
takt med en pressad tidplan upplevde en av intervjurespondenterna  att
implementeringsstrategin glomdes pa vagen och att det istallet blev “up and running”. En
annan respondent fran intervju beskrev det som att det gick for fort med for mycket praktiskt i
borjan, istallet for att se det mer logiskt med att ta reda pa hur strukturen skulle se ut. Besluten
togs utan storre eftertanke, men utifran att det var det enda alternativet da tidspressen var som
den var. En intervjurespondent uttryckte det:

“Hdr var det mer pang pd utan ndgon storre tanke pd hur det skulle bli och se ut.”

Trots framgangen med att komma framat, ar de flesta intervjurespondenter Gverens om att
avgransning ar en viktig faktor att beakta. Det krévs att foretaget lagger ner mycket kraft och
energi om det ska ga igenom. En respondent menade i intervju att det kanske hade varit battre
att dela upp det mer och gora en sak i taget, sékerstalla och sedan gatt vidare till nasta. En
annan intervjurespondent konstaterade detsamma med att det kan vara oftrdelaktigt att géra
for mycket pa en gang. En respondent beskrev situationen sa har:

“Det var mycket pa en gang och vi hade manga bollar i luften samtidigt som
vi inte forstod och inte hade resurser.”

En ytterligare faktor som kunde noteras var att det fanns en slags overtro pa systemet efter
leverantorspresentationen. Fallforetaget 6verrumplades vid implementeringen, da systemet
inte 16ste alla problem som manga trodde. Dessutom finns det begransningar i vad konsulter
kan gora for foretag. Fran Konsult AB:s sida uppenbarades en svar balansgang med att vara
en stottande part eller den som drev projektet framat. | det har fallet uttryckte NN pa Konsult
AB att vara valdigt noga med att lata foretaget ta till sig projektet till sitt egna projekt. De
flesta respondenterna var néjda med Konsult AB:s insats vid implementeringen, bara nagon
hade hellre sett att Konsult AB skulle vara d&nnu mer drivande. En intervjurespondent
konstaterade dock att ansvaret ligger internt pa foretaget och beskrev det genom:

’

“Konsulter i all dra, men de kan inte gora jobbet dat en.’

Slutligen kan konstateras att nar det blir tidspress blir det dven svarigheter pa vagen med
méanniskor som blir stressade och upprdrda. | enk&ten svarade elva personer att de kande
osakerhet. Den framsta anledningen till osékerhet var projektets paverkan pa personernas
egen arbetssituation eller arbetskamraters situation. Aven brist pa information ansags vara ett
skal.

Tabell 9: Fraga C 15 “Den osdikerhet jag kinde grundades i:”

L= N L -t

1 2 3 4 h 1]

M a, projektzrppensiniryck

b, projektets paverkan pa min arbetssituation

M ¢, preicktets pdverkan pd mina arbetskamraters arbetssituation
@ d, brisl pd infurmalion

D ¢, fallforctagets framtid

KARLSSON & NILSSON 49 INFORANDE AV CPM-LOSNING



EMPIRI

Det skapade uppror bland en del medarbetare som végrade att jobba med det nya systemet. En
stor anledning till beteendet lag i att det var flera systemfel, vilket skapade frustration. “Ndr
medarbetare kinner sig overkérda dr det viktigt att ldta dem komma till tals och forsoka att
finna en losning [ problemet”, menade en intervjurespondent. Resultatet blev att
verksamheten, dar respondenten ingick, valde att kora i det gamla systemet och istallet kdra
over en fil till det nya. Krisen var ett faktum mellan férsta maj och sista juni aven pa annat
hall. Ledningen undrade var siffrorna var och hur det hade gatt, ingen visste nagonting vilket
ledde till att det skapades irritation. Viss forstaelse fanns det ocksa, aven fast det stundtals var
hdga ord som att systemet skulle kastas ut. En respondent berattade att nar det ar kaos ar det
alltid ndgon som gar hem och grater, ndgon annan som sjukskriver sig och en annan som
skaller, men det &ar bara for organisationen att forsdka att ta sig ur den fasen. Efter ett flertal
krismoten i projektgruppen och ute hos verksamheterna om hur det skulle hanteras, kom
raddningen med att det blev semestertider. En del saker kunde arbetas bort och fardigstéllas,
nar alla kom tillbaka i augusti var det en helt annan stdmning, vilket en av
intervjurespondenterna beskrev som:

“Halleluja, vi har sett ljuset!”

4.6 Beslutsstodsystemets framtid, fran dagens perspektiv

Initial fas Upphandling Implementering Idag & Framtid

Figur 24: Idag & Framtidsfas

Det hér avsnittet kommer att behandla status av idag och foérbattringsaspekter som lyfts fram.
Idag uppger nio personer att de ar ganska ndjda eller mycket ngjda med beslutsstodsystemet
som det sag ut vid tillfallet d& enkaten skickades ut. 13'® personer anger samtidigt att det finns
forbattringar att gora med systemet. Visst arbete aterstar for att gora beslutsstodsystemet till
en heltdckande CPM-I6sning, som visionen dr.

Avsnittet kommer primart att berdra asikter och synpunkter om beslutsstodsystemet, se figur
25. 1 likhet med implementeringsavsnittet kommer det har avsnittet att bygga pa bada enkater
och intervjuer. Dar texten flodar mer i en diskuterande karaktar ar det intervjumaterial som
ligger till grund for det. Vi kommer att understryka da det ar enkater som lyfts in i
resonemangen.

initial fas Upphandling implementering idag & Framtid

Status idag Forbattringar
Figur 25: Idag & framtidsfas, utokad figur

18 Svarande pé gradering 4-5, dar 5 = Stammer mycket val
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4.6.1 Uppfattningar om beslutsstodsystemet

De tillfragades svar i enkaten skiljer sig markant at vad galler helhetsintrycket av
beslutsstodsystemet, dock har majoriteten svarat att de varken ar ngjda eller missndjda. Sex
personer uppgav sig vara mycket missnojda eller ganska missnojda, samtidigt som nio
personer uppgav sig vara ganska nojda eller mycket ndjda med beslutsstédsystemet vid ett
helhetsintryck. Det rader darfor viss indikation pa att beslutsstodsystemet har gett olika
intryck hos olika personer.

Tabell 10: Fraga E 5 "Om du skulle sammanfatta din upplevelse av beslutsstodsystemet som helhet och
betygsdtta det, vilket betyg skulle du ge?”’

8
6 -
4
21 ] . —
Mycket Ganska Varken ndjd Ganska ndjd Mycket nojd Vet gj
mis s nojd Mis s nojd eller
mis s n6jd

Till diskussionen kan tillaggas att atta'® personer tyckte att beslutsstodsystemet har tillfort
vérde i jamforelse med tidigare, medan néstan lika ménga, sju® svarande, tyckte att det inte
har tillfort varde. D& det ar fd kommentarer géllande fragan kan vi endast spekulera vari
vardet ligger.

Tabell 11: Fraga D 11 “Jag anser att beslutsstodsystemet har tillfort virde i jadmforelse med tidigare”

10

5 O

OL— H m -
2 3

1 4 5 6

En av respondenterna fran djupintervjuerna ansag att beslutsstodsystemet har tillfort véarde
med tanke pa att fallféretaget annars inte hade kunnat genomféra de affarer som har gjorts. En
annan intervjurespondent menade detsamma med att det var ett nddvéandigt steg att ta,
samtidigt som en annan trodde att det kommer att tillfora véarde efter att mer av systemet har
byggts upp. I intervju beskrev en respondent beslutsstodsystemet vad galler att tillféra vérde:

“Jag ser att vi kan bygga mycket mer med det hdir, sd jag ser det som en mdjlighet
som Vi inte hade tidigare”

Enkét- och intervjurespondenter som upplever beslutsstodsystemet framgangsrikt lyfter upp
faktorer som en forenklad och enhetlig process inom koncernen. Framforallt ses flexibiliteten
och anpassningsbarheten som positiva delar i systemet. Dock upplever en del att flexibiliteten
och anpassningsbarheten komplicerar arbetet, da det finns fa standardiserade losningar.
Framforallt vad géller konsolideringar behovs standardiserade I6sningar for att underlatta det
dagliga arbetet men dven for att utesluta oférutsedda undantag i rapporterna. Da det inte finns

19 Svarande pé gradering 4, dér 5 = Stimmer mycket val
20 Svarande pé gradering 1-2, dar 1 = Stammer inte alls
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nagra standardlGsningar innebér det samtidigt merarbete fran fallforetagets sida, vilket en
intervjurespondent uttryckte:

“Fallforetaget mdste "uppfinna hjulet” pd nytt varje gdang en fordndring eller nagot nytt
maste inforas, vilket innebdr att utveckling av systemet dr oerhort resurskrdvande”

Vid fraga i enkaten vad som upplevs som positivt och negativt med systemet uppgavs att
analysrapporterna och inrapporteringen samt avstamning av interna mellanhavanden upplevs
idag som positivt. Det tillater smidig hantering med korta svarstider och snabba kontinuerliga
overforingar samt forstarks med de automatiska uppdateringarna av data tva ganger per dygn.
Daremot ges kritik till prognosrapporterna som inte, enligt en svarande i enkat, ansags vara
forankrad i verksamheten och innebdrande mycket manuellt arbete. En annan uttryckte att
prognosrapporterna inte har fungerat som ett hjalpverktyg utan varit komplext och tungarbetat
som snarare forsvarat an forenklat. P& vagens gang har data forsvunnit och informationen inte
varit tillracklig, dessutom har det inte fullt ut varit anvandarvanligt med tanke pa att det varit
latt att gora fel.

Det som ocksa upplevdes positivt var att fallforetaget fick ett gemensamt system dar
anvandarna kunde forflyttas fran saldo till transaktion. Det upplevdes forhallandevis enkelt att
navigera sig i systemet, men samtidigt maste ZZ observeras for att undvika att fel information
uppges i skapandet av rapporterna. | dagsléaget upplevs driftsakerheten bra, men det har
stundtals varit fel i systemet gallande data-, system- och handhavandefel.

Den nackdel som identifierades i upphandlingen har blivit ett faktum da supporten ar nagot
bristfallig pa grund av fa konsulter fran slutleverantér. Mycket arbete har kravts fran
fallforetaget, nagot som inneburit att en systemekonom har anstallts for fallféretagets interna
support. Vidare support som anvandarna kan véanda sig till &r konsulterna hos
systemleveranttrerna eller deras moderbolags support i USA.

4.6.2 Forbattringsaspekter

Efter att Fas 1 implementerats fortsatte arbetet med de olika verksamheternas
prognosmodeller samt med att vidareutveckla systemet och integrationen av det nya
affarssystemet. | dagslaget arbetas med att forsoka att direktintegrera fler i
beslutsstodsystemet istallet for den manuella inmatning av rapportering som det for tillfallet
ar. Det ar vasentligt for att skapa informationssakerhet och narhet till kédllan. Fallforetaget har
aven som mal att fa in all HR-information till beslutsstodsystemet och att utveckla det mer
med den strategiska och finansiella delen.

Utifran enkaten har forbattringsaspekter lyfts fram av de svarande. | dagslaget upplevdes att
beslutsstodsystemet mest anvénds som en isolerad foreteelse for ekonomerna och som inte ar
forankrad i kéarnverksamheten. Den upplevs darmed vara avgrénsad till redovisning och
ekonomisk uppfdljning, och inte synkroniserad med andra nyckeltal i verksamheten. Genom
att fylla systemet med verksamhetsstodjande information dar varje anvéndare sjélv kan sdka
information dagligen, hade ett "mastersystem” skapats innehallande all form av information.
Séledes hade anvandarna kommit ifran det idag radande sokandet i olika verksamhetssystem.
En annan svarande i enkaten papekade samma sak med att gora systemet till ett verktyg for
hela organisationen som stod och uppfdljning och prognosarbete. Dessutom efterfragas
forbattringar kring prognosarbetet och béttre rapporter med direkt uppdatering fran nya
prognoser. Till det efterfragas aven forenklingar vad galler konsolidering och inrapportering
for att fa ett system som upplevs som sakert och tillforlitligt.
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4.7 Projektinfluenser

Projektet att infora ett beslutsstédsystem, som vi har sett till ur ett processperspektiv, omges
av dynamik ur flera aspekter. Vi kommer i nedanstaende avsnitt att presentera faktorer som
har paverkat processen.

Projektinfluenser

initial fas Upphandling implementering idag & Framtid

Figur 26: Projektinfluenser i processperspektivet

Vi & medvetna om att vissa kringliggande aspekter har berorts i korthet tidigare i empirin.
Det kan bero pa att det &r ett ofta forekommet och/eller debatterat &mne i intervjuer, enkater
eller bade och, samt att vi forsokt renodla vara teman. Aspekter som nedan lyfts fram ar, om
det berorts tidigare i empirin, en fordjupning. Dock avser vi huvudsakligen nedan att lyfta
fram ytterligare dynamik kring processen som framkommit i saval enkéten som intervjuerna,
och som vi tidigare inte har presenterat i empirikapitlet.

Information Utbild Organisationen In_‘:,LaII Forl\.ran fonsk
ning ning tning evens

Projektinfluenser
Figur 27: Bestdndsdelar i "projektinfluenser”

| projektinfluenser” kommer vi fanga upp kringliggande faktorer som paverkar projektet
under dess gang, men som aven omvant har paverkats av projektet, se figur 27.
Organisationen paverkas av systembyte och implementeringar, likasa fallforetaget. Vi
framstaller respondenternas synpunkter och perspektiv pa organisationen vad géller faktorer
sasom information och utbildning. Vidare gar vi igenom organisationens instéllningar och
forvantningar gentemot projektet och systemet, samt gar igenom vilka konsekvenser som
medforts.

4.7.1 Information

Information ar en viktig aspekt under projektets gang. Enligt enkatundersokningen erholls
information l6pande framst fran projektgruppen och respondenternas narmaste chef. De media
och forum som framst nyttjades var enligt respondenterna e-post och direkta méten.

Tabell 12: Frdaga B 3 "Jag fick information om projektet fran:”

12

10

a

&

a4

2 [

0 | — —

Ledningen Projektgruppen  Minnarmsta Mina Jag sokte upp Annan
chef arbetskamrater  information
sl

Den information som formedlats verkade enligt enkatsvar ha haft en tonvikt pa projektet i
allménhet, tidplanen for projektet, medverkande konsultbolag och implementeringen. Trots att
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en formedling av "allman” information verkar god, anser sig endast atta respondenter delvis
veta vilka om ingick i projektgruppen och fem stycken vet inte alls vilka som ingick. Vad
exakt for information som avses med “allman” blir en Oppen fraga att tolka dock.
Jamforelsevis kan sagas att 16 personer enligt enkaten ansag sig ha fatt ta del av "allman”
information, fyra ansdg sig ha fatt information om Bl och fem om organisationspaverkande
aktiviteter. Géllande om informationen som formedlades kéndes relevant och objektiv, har
fem personer respektive sex personer i enkéten svarat att det stimmer?'. Vad som anses som
tillracklig information ar subjektivt. Vi kan i enkéterna dock uppmarksamma att fyra personer
har svarat att informationen k&ndes knapphandig.

Tabell 13: Frdaga B 6 "Informationen som formedlades kindes:”

10

o v - wm

1

5 6

a, relevant M b, objektiv i c, knapphandig

Under projektets gang menade en respondent i intervju aningen skamtsamt att: Vi har brdkat
mer”. Samma respondent beskrev hur organisationen nu interagerade mer i och med
beslutsstodsystemet, och att manniskor pratar mer med varandra nu efter att ha fatt en
gemensam informationsplattform.

Projektgruppens sammansattning mojliggjorde enligt flertal intervjurespondenter diskussioner
och dynamik da det var hogt i tak och att det alltid var tillatet for personer att séga vad de
tyckte. Vad enkaterna gor géllande ar att anvandarna ar av delade uppfattningar om de hade
fragor under projektets gang eller inte. Nio anvandare menade att de hade fragor och atta
stycken ansag att de inte hade det. Likasa ansag sex personer att de hade synpunkter under
projektets gang, medan elva personer inte ansag sig ha det. Pa foljdfragan om de ansag sig ha
fatt gehor for de fragor och synpunkter de hade, var det spridda svar.

Tabell 14: Frdaga B 8b och B 9b "Jag fick svar pd de fragor... " resp. "Jag fick gehér for de synpunkter...”

3,5
3
2,5
2
1,5
1 _—
il
0 T T T T T ]
1 2 3 4 5 6
B Jag fick svar pa de fragor jag hade
Il Jag fick gehor for de synpunkter jag hade

2! Svarande pé gradering 4-5, dar 5 = Stammer mycket val
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Utbildning

Forkunskaperna varierade vad gallde beslutsstédsystem. Projektgruppen, och &ven anvandare
i organisationen, har erhallit utbildning i systemet. En respondent sa i intervju att i
projektgruppen har de alla tillsammans lyft gruppen kunskapsmassigt for att de ska kunna
fatta besluten. Till diskussionen kan tillaggas att vissa personer ansag att systemet ar bra men
att deras okunskap i systemet paverkar deras uppfattning.

Som vi tidigare namnt féljdes implementeringen av Fas 1 med ett fortsatt arbete med de olika
verksamheternas prognosmodeller samt med vidareutveckling av systemet samt integration.
Det har dven varit fortsatt utbildning av anvandarna, samt att fler resurser har fatt tillsattas
som en direkt konsekvens av beslutsstédsystemet. En systemekonom har, som angivits ovan,
anstallts pa affarsserviceenheten for att fungera som support for anvandare och for utveckling
av systemet. Aven ute i fallféretagets olika verksamheter har personer fatt tillsattas for att
mojliggora fortsatt utveckling av systemet, nagot som inte var sjalvklart den dagen som
fallforetaget gick in i projektet.

Intervjurespondenterna har talat om att utbildning till storsta del genomfordes av NN.
Enkaterna bekraftar det, men tillfor aven att interna utbildningar pa fallforetaget erholls. Fem
enkatsvar anser att de sjalva tog initiativ for att soka information och "utbilda” sig pa egen

hand.
Tabell 15: Frdaga C 9b "Jag fick tréning och utbildning i systemet av:”

20
AN
0 I I
Konsult AB Slutleverantor Internt i Jag lirde mig sjalv
fallforetaget pd annat hall

Utbildning behdvdes, men paverkade ocksd det dagliga arbetet for manniskor i
organisationen. En enk&tkommentar 16d:

"Trdning och utbildning gavs vid tre tillfillen innan implementeringen. Tidplan for utbildning
kolliderade helt med verksamheten och processen kring vart arbete."

4.7.2 Organisationen

Ett flertal uppfattningar gar att harleda till hur anvandarna verkande i en organisation har for
instéliningar och forvantningar av beslutsstédsystemet. Dessutom presenteras diverse olika
konsekvenser som foljd av inférandet.

Installningar

Fallforetagets installning till projektet var enligt respondenter i enkaten positiv, eller av
asikten att de inte vet. Daremot var respondenternas egen instéllning till projektet av mer
spridd karaktar, dock var ingen helt negativt installd i nagon av fragorna.
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Tabell 16: Frdaga C 1 och C 2 "Min instdllning...” resp. “Fallforetagets instdllning...”

1 2 3 4 3 6

B [in installning till projektet lallforetagets installn ng till projektet

O B N W B U N WO

Instéliningen gentemot projektet, sedan projektstarten, har forandrats for en del av
enkatrespondenternas sida. De flesta ansag sig inte alls ha andrat installning samt att nagra sa
sig ej veta om de andrat installning eller inte.

Tabell 17: Fraga E 2 "Jag har dndrat instdillning till projektet idag, jamfort med projektstarten:”

8
|

6
4
38 . i
0 . — .
1 2 3 4 5

6

Resursbrist ar nagot som paverkat arbetssituationen, dels for projektgruppsdeltagare men éven
implicit arbetsgrupper ute pa affarsomradena, enligt intervju. Vi far berattat av en respondent
att en projektgruppsdeltagare tog beslutet att ha regelbundna méten med sin arbetsgrupp pa
sin enhet for att dennas arbetsgrupp skulle fa ventilera, tycka till och ta del av information.

Vidare framkom i intervjuer att de bolag som befinner sig i periferin, och som rapporterar in
manatligen numera, blev mer eller mindre patvingade systemet och deras instéllning har varit
varierad. Dock ansag flera respondenter att installningen gentemot beslutsstodsystemet och
projektet varit relativt negativ. En respondent uttryckte att det var ett koncerndrivet projekt,
vilket paverkade alla enheter pa fallforetaget. Om de affarsomraden som fanns da menade
respondenten i intervju att:

”De som hade det dldre systemet var ju nojda med det och sag inga andra behov, eller att
fallforetaget skulle ga och képa upp 100 bolag. Det var ju inte deras virld. Det var inte drivet

fran affdrsomradena utan koncernen.”

Projektet i helhet upplevdes till viss del av enké&trespondenterna, forutom en avvikande
svarande, att projektet har drivits av eldsjélar.
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Tabell 18: Frdaga E 1d "Jag upplever projektet i helhet som drivet av eldsjdlar:”

10
1l . i I : l i l i E
2 3 4 5 6

Konsulternas roll har upplevts pa olika séatt av anvandarna av systemet. De medverkande
konsultbolagen (Konsult AB och slutleverantor) som vi fragat respondenterna i enkaten om,
har haft olika roller och medverkat olika lange. Det framkommer att uppfattningarna ar olika
bland respondenterna. Ytterligheterna kan representeras av tva respondenter. Av de fem
personer som gav Konsult AB en femma (stammer mycket val) pa fragan om vad intrycket av
Konsult AB var, kommenterade en person pa féljande satt:

oON B O W

”Om nu NN kom fran Konsult AB! Jag kollade, det gjorde han!"

Tva respondenter svarade en etta (stammer inte alls) i bedémning pa fragan om vad intrycket
av slutleverantorens konsulter var. | samma fraga svarade nio stycken "vet ej”, varav en av
dem uppgav att:

"Tror inte att jag har varit i kontakt med ndagon sadan."”

Aktor Q:s uppkop av slutleverantoren, tror de flesta i intervju, kommer att paverka
beslutsstodsystemet. Dock rader det skilda meningar om pa vilket sétt. En del ser en fordel
med att slutleverantéren numera tillhdr en stor organisation med mycket pengar och resurser
som kan avsattas till utveckling och skapa mer kompetens i systemet. Det kan leda till fler
konsulter som kan systemet och saledes ge béattre support for fallféretaget. Samtidigt upplever
de en risk med att Aktor Q inte véljer att fortsatta utveckla systemet. Med tanke pa att Aktor
Q kort efter uppkdpet av slutleverantéren dven kopte upp ytterligare ett bolag, tror manga kan
innebara att Aktor Q véljer att satsa mer pa det senare uppkopet. Oavsett hur det foreligger,
sag en av intervjurespondenterna en risk i att slutleverantrens system inte kommer att
existera i framtiden i den skepnad den gor idag.

Forvantningar

Infor det kommande beslutsstodsystemet skapades hoga forvantningar. Enligt enkéten
upplevde 16 personer att fallforetaget hade hoga eller mycket hoga forvantningar pa
beslutsstodsystemet, tillika 14 personer i samma gradering for den personliga forvéntan. Vad
géller om forvantningarna har infriats som fallforetaget hade, svarade nio personer att de hade
uppfyllts delvis och fyra personer att de hade uppfyllts bra. Nagra uttryckte dock sitt missnéje
efter skapade forvantningar.

Majoriteten av de tillfragade i enkaten forvantade sig en forbattrad arbetssituation som skulle
bli forenklad (atta respondenter), dock forvantade sig sex personer att den skulle bli komplex.
Vad galler om forvantningarna har infriats, svarade majoriteten att arbetssituationen forblev
ofdréandrad ur forbattringssynpunkt, mer komplex snarare &n forenklad samt oférandrad ur
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variationsaspekten. Sammanfattningsvis kan saledes konstateras en hogre forvantan pa
beslutsstodsystemet &n vad som inférlivades.

| intervju framkom forvantningar om att fa battre resultat for fallforetaget genom det nya
beslutsstodsystemet. Fallforetaget kan folja upp, styra och fa en helhetshild av vad som
hénder i koncernen och darmed ta rétt beslut. En respondent uttrycker sin dnskan med
systemet om att fa ut ratt information till ratt manniskor for att ratt beslut tas i ratt led. Genom
att fa ut information kan resultatet forbattras, men det anses aven vasentligt for att fa ordning
och reda och dartill en forbattrad arbetsmiljo, eller som intervjurespondent uttryckte det:

”Visionen dr att fa ut ett informationssystem som dr decentraliserat pd ett sdtt att det stodjer
mdnniskors arbete och leder till en bdttre vardag till ett framgangsrikt foretag.”

Vid fragan om vad forvantningarna pa beslutsstodsystemet var for respondenterna i enkéaten
kom f6ljande citat oss tillhanda:

"Jag forvintade mig ett flexibelt, anvindarviinligt beslutsstodsystem for rapportering
uppfolining och prognostisering for hela organisationen.”
(respondent svarade “héga” forvintningar)

"Jag tycker att hela projektet dr bakvdint. Forst ett beslutsstodsystem [..slutleverantor..],
sedan ett bokforingssystem, och sedan ett affdrsstodjande system som nu utreds [...] All
tidigare erfarenhet har varit det omvinda. Nu far vi vildigt konstiga problem om information
som ska ga bakldnges i informationskedjan, fran bokforingssystemet till affirssystemet."”
(respondent svarade "ldga" forvintningar)

Konsekvenser

Vad beslutsstodsystemet upplevs ha bidragit till for fallféretaget &r enligt respondenterna i
enkat olika. Den mest kryssade rutan var "vet ej”. Det gar dock att se lite motsagelsefulla
drag. Sju®® personer tycker att beslutsunderlagen blir battre, fem? personer anser att
fallforetaget i och med beslutsstodsystemet starkt sin ekonomistyrningsférmaga och tre*
stycken anser att kommunikationen internt har blivit battre. Har kan dock ses en liten
avvikning da sex stycken respondenter kryssat i gradering tva, menat att kommunikationen
internt inte blivit béttre.

Tabell 19: Fraga D 3 d, e och g "Jag upplever att beslutsstodsystemet har bidragit till att fallféretaget:”

10

8
6
4 — —
2 — -
0 - m_

1 2 3 4 5 6

Sarker sin ekonomistyrningsférmaga B far battre beslutsunderlag

mKommuniecerar battre internt

22 Kryssat i gradering 4-5, dar 5=stammer mycket val
8 Kryssat i gradering 4-5, dar 5=stammer mycket val
2 Kryssat i gradering 4-5, dar 5=stammer mycket val
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Det som beslutsstodsystemet har bidragit till, enligt besvarande fran enkaét, ar att fallféretaget
nu upplevs som mer sammanhallet. Nio personer har kryssat i gradering 4-5, varav atta
stycken i gradering fyra.

Aven om losningen for narvarande fokuserar p& ekonomisk data, tror en intervjurespondent
att de snabbt ska kunna se fordelar inom hela koncernen. Om respondent upplever att
projektet ar det basta for fallforetagets framtida konkurrenskraft ar i enkéaten spridda asikter.
De flesta anser sig inte veta (gradering sex), men pa god andraplats kommer gradering fyra
dar sex personer anser sig hora hemma. Gradering 4-5 har sju svarande. En person har svarat
gradering ett (stimmer inte alls) i frdgan om projektet var det basta for fallforetagets
konkurrenskraft och lamnat en kommentar enligt foljande:

"[...] besked om en stor tappad order motiverades fran den tilltinkta kunden bland annat av
brist pd system for kundens egen inrapportering i vdrt obefintliga affirssystem. Det dr ddir
konkurrensutsattheten finns."

Tabell 20: Fraga F 2 "Jag upplever att projektet dr det bdsta for fallforetagets framtida konkurrenskraft.”
10

En foljd av projektet och systemet &r att det numera har tillkommit resurser ute i
affarsomradena. En intervjurespondent anser dock att det hade varit bra att ha med resurserna
i projektet redan fran borjan. De hade kunnat jobba lite mer “hands on” och darmed tror
respondent att forankring och implementering kunde ha avlépt smidigare.

4.8 Framgangsfaktorer

Vi finner det lampligt att summera upp de viktigaste framkomna aspekterna fran tidigare
avsnitt for att aterge en koncentrerad bild av fallféretagets, sa har langt, inforda
beslutsstodsystem. Utmarkande faktorer fran de ovan fyra beskrivna teman samt de
identifierade projektinfluenserna, kommer att lyftas ut. Samtliga delar utgor saledes
fallforetagets specifika framgangsfaktorer for genomfort projekt.

Vi kommer att presentera faktorer utifran ett framgangsperspektiv i punktform, fran projektets
start till idag, och saldes summera upp vilka aspekter som anvandarna ser med framgang pa.
Vi vill understryka att det kan ses som en empirisk analys, fortfarande nyttjas saledes endast
empiriskt underlag.

. Beslut att upphandla nytt system
Det var i samband med att styrmodellsarbetet tillsammans med MK AB genomfdrdes, som
fallforetaget insag att de behovde infora ett system for att tillmotesga den tillvaxtstrategi som
foretaget forde. Att samtidigt davarande system inte skulle klara av de krav som tillvaxten
medfdrde och dessutom fdsas ut innebar ytterligare en faktor som talade for ett nytt system.
Det lag aven réatt i tiden med att forsoka att halla sig i jour med omvarlden och snabba
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informationsfloden, vilket stallde krav pa ett system med tillforlitlig och enhetlig information
for totalitet.

”Vi behévde ett nytt system for att kunna vixa.”

. Projektgruppen
De personer som ingick i projektgruppen var framst representanter fran ekonomiavdelningar.
Dessutom medverkade extern kompetens i form av NN fran Konsult AB som expert pa
beslutsstodsystem och som en brygga mellan IT och ekonomi. I och med samarbeten med
referensgruppen och styrgruppen erhélls en bred kompetensbas. Arbetet i projektgruppen
I6pte pa bra och beslut fattades i konsensus. Det har kravts mycket arbete fran projektgruppen
och fran enskilda personer, vilket en respondent bekraftar med:

”Projektet har drivits av eldsjdlar.”

. Upphandlingen

Infor upphandlingen hade MK AB Kkartlagt behov och sammanstéllt en M/O-matris.
Diskussion fordes om vilka majliga spar som kunde tas pa l6sningen och kom fram till att de
ville ha en losning pa en plattform med information fran ett system. En "long list” togs fram
och diskussioner fordes, samt referensbesok och systemvisningar. Darefter togs en “short list”
fram med presentationer och “proof of contest” fOr att testa att arbeta med fallforetagets data i
systemet. Slutligen lades en rekommendation fran projektgruppen till styrgruppen, vilka
fattade beslut i enlighet med rekommendationen, att ga vidare med slutleverantéren. NN som
varit delaktiga i flera upphandlingar kommenterade upphandlingen sa har:

”Pa det sdttet var det hér sa som jag tycker ett vildigt rdtt uppligg,
teoretiskt riktigt uppldgg.”

. Kaosorienterad implementering

Fallforetaget valde att gora en kaosorienterad losning for Fas 1 i implementeringen av
beslutsstodsystemet. P& mindre &n tva manader skulle konsoliderings- och
planering/prognosverktyget byggas upp och anvandas i det nya systemet, nagot som
fallforetaget till viss del lyckades med. Trots pataglig kris bland berdrda personer och initiala
misslyckanden med systemuppbyggnaden, kom fallforetaget langt i sin paborjade CPM-
I6sning. Aven slutleverantdrens konsulter kunde instimma i att fallféretaget lyckats utifran
den implementerade I6sningen och tidsaspekten, och konstaterade samtidigt att:

Vi har inte varit med om nagot projekt som har kommit sd hdr langt pd sa kort tid.”

. Beslutsstodsystemets utformning
Den stora framgangen med utformningen av systemet uppgavs vara att det ger foretaget “one
version of the truth” med finansiella och operationella rapporteringsprocesser pa ett stalle, i
ett system. Beslutsstodsystemet &r dessutom till storsta delen flexibelt, inneb&rande att
fallforetaget internt far bygga upp mycket sjalva. Det upplevs stundtals som ett tungt arbete
och att de gédrna hade sett fler standardlosningar for att underlatta och effektivisera
arbetsbelastningar. Trots det pastar en respondent:

"Styrkan dr flexibiliteten, att vi kan gora mycket sjdlva,
vilket har lett till att det har blivit framgangsrikt.”
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« Teknikerna med beslutsstodsystemet
Excel anvandes som granssnitt, vilket mottogs med fortjusning i och med att anvéndarna
kunde arbeta i ett verktyg med hdg igenkanningsfaktor, da de arbetat i det tidigare. Dessutom
gors tva automatiska uppdateringar av databasen per dygn, vilket anvandarna ser fordelar med
da de vet nar ny data finns i systemet och kan vid behov planera efter det. Mgjligheten att ga
ner till transaktionsniva och se fakturor direkt i systemet anvands inte sarskilt flitigt, men en
respondent uttryckte att:

"Att borja med ett styrkort for hela fallforetagskoncernen och sen att man kan drilla sig ned
till varenda liten detalj, ned till transaktionsrad och kanske till och med att titta pd en
leverantérsfaktura i det hér systemet — det tycker alla dr fantastisk.”

« Helhetsintryck av beslutsstodsystemet
Helhetsintrycket av beslutstodsystemet skiftar bland svarande i enkaten. Nio personer uppger
att de ar nojda eller mycket néjda med beslutsstodsystemet, samtidigt som sex personer
uppger att de ar missnéjda eller mycket missnéjda. Sammanlagt sju personer uppger att de
varken ar missnojda eller nojda med det. Liknande struktur uppenbaras i fragan om
anvandarna tycker att beslutsstodsystemet har tillfort varde. En person vill pasta att:

”Hade vi inte gjort det hade vi inte kunnat genomféra de affdirer som vi har gjort. Det har
tillfort vildigt mycket virde.”

« Organisationsfaktorer
Sett till organisationsfaktorer har utbildning i beslutsstodsystemet genomforts med anvéandare
och projektgrupp. Flera respondenter upplever att beslutsunderlag har blivit battre, att
kommunikationen internt har blivit battre samt att ekonomistyrningen har forbéttrats.
Framforallt upplevs dock att sammanhallningen har blivit battre, detta trots stress och
osakerhet infor beslutsstodsystemet. Vad galler informationsflodet &r flera svarande fran
enkaten nojda, men en svarande ar av asikten att:

"Informationen kunde ha varit mycket bdttre och lopande."

. Framgangsrikt projekt och system?
| diskussionen om det &r att anse som ett framgangsrikt beslutsstodsystem eller inte rader det
delade meningar bland respondenterna. En enkatrespondent menade att en forenkling har skett
och att en enhetlig process skapats i koncernen. Det framhalls av enkatrespondent, vilken
anser det framgangsrikt, att det trots allt borde finnas mer samarbete inom fallféretaget.
Respondent tror att de har mycket att lara av varandra. En intervjurespondent var av annan
asikt:

“Jag vet inte om jag tycker att det har varit sda framgangsrikt. [...] och vad gdller
konsolideringsbiten kan ingen mdnniska hdvda att det har varit framgangsrikt.”

. Framgang trots komplex struktur
Av dem som upplever beslutsstodsystemet framgangsrikt framlyfts att fallforetaget har
lyckats att uppna en forenklad och enhetlig process inom koncernen. Framforallt &r det
flexibiliteten och anpassningsbarheten som upplevs som positiva delar i systemet. Det &r
relativt enkelt att bygga upp delar i systemet pa egen hand, utan att vara helt beroende av
konsulter. Involverande av konsulter kostar bade pengar och tid, samtidigt som risk foreligger
att det inte blir bra, varfor det finns fordelar med att gora det sjalv internt. I och med att det &r
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latt att bygga ké&nner intervjurespondenten att anvéndaren dger en del av processerna sjalv. En
intervjurespondent tyckte att det har varit varierat men att det anda har “lyckats sd
smdningom”. VVad som ses som framgangsrikt var aven att I6sningen har kunnat anpassas till
den komplexa strukturen som fallforetaget har:

“Det dr ju en oerhort komplex struktur och framgdngsrikt pa sa sdtt att man har fdtt till det.”
« Snabbt genomfort projekt

Trots att det finns en del saker som var daligt planerade och daligt skotta, ser en respondent

att det i det stora hela, givet alla de férvarv som genomforts, &r ett framgangsrikt projekt och

system utifran tidsaspekten och uttryckte:

“Det dr inte mdnga foretag som har lyckats géra lika mycket som fallféretaget gjorde
pd sju-dtta manader i ett projekt likt det hér.”
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5 ANALYS

Vi kommer dven fortsdttningsvis i det hdr kapitlet att utgd fran det processperspektiv som vi
presenterade i foregdende empirikapitel. Vdar avsikt dr att visa pda de kopplingar som
uppenbaras mellan empiri och teori, med utgangspunkt fran det empiriska materialet. Sdledes
frambringas en analys av fallforetaget som kommer att ligga till grund for de slutsatser som
kommer att dras i efterfoljande kapitel. Ddr vi inte anger annat bygger diskuterande analys
pa dsikter och uppfattningar fran intervjuerna.

5.1 Analys CPM

Det har forsta avsnittet kommer att analysera pa vilket satt fallforetaget har kommit i kontakt
med CPM. Likasa gors en utvardering av den CPM-16sning som idag har implementerats pa
fallforetaget. Slutligen i avsnittet kommer Bl-mognad att analyseras, utifran tillhérande teori
och aspekter pa fallforetaget.

5.1.1 Diffusion

Fallforetaget har anammat en ny innovation i form av CPM-losningen. Vilka orsaker som
ligger bakom beslutet &r intressant ur diffusionsperspektivet. Vi ar av uppfattning att CPM-
begreppet var relativt okant for fallforetaget vid starten av beslutsstodsprojektet. Nagon
enstaka person kande till CPM innan NN tradde in i projektgruppen.

Diffusionsfragan drivs i Ax och Bjgrnenaks studie (2007) utifran begrepp som ABC. Vi anser
dock att det kan finnas relevans att CPM kan tolkas in i den har studien for att se varifran
CPM kom in i fallféretaget och varfér den anammades. CPM-begreppet har starkt drivits av
Gartner, vilka sjélva &ven har etablerat begreppet. Gartner avser dven forséka homogenisera
uttrycket. Som vi namnde tidigare har flertal begrepp cirkulerat, men det & CPM som vinner
mark, vilket beror till stor del pa Gartner. Vad galler for fallforetagets del ar spridningen av
innovationen en foresprakare, i form av NN, vilket darmed ger ett utbudsperspektiv. Enligt
Ax och Bjgrnenak (2007) kan det &ven handla om att foretag vill ligga “rétt i tiden” och
efterstrava legitimitet, vilket kan uppnas via imitation. Dock kom drivet gallande CPM-
begreppet inte inifran fallforetaget, utan extern part. Det 6ppnar for tolkning i den externa
partens avsikt och driv. Vi ar dock av uppfattningen, efter genomgangen empiri, att
fallforetaget inte adopterade CPM utifran att soka legitimitet eller "att ligga ratt i tiden”.

5.1.2 CPM-l6sningen

Vad respondenter framhaller som primart i I6sningen, utéver konsolideringen, ar analys och
uppfdljning. Organisationer behdver analyser for att stodja ekonomichefen, och dven andra
avdelningar enligt Sommer (2008). Tillika behover alla organisationer beslutsunderlag till
ledningen. De bada omradena ar den huvudsakliga, om &n inte hela, fokuseringen for CPM
(Sommer, 2008). Vi kan i relation mellan teori och empiri se att fallforetaget ligger i linje med
det.

Da fallforetaget under den initiala fasen och upphandlingen valde att genomféra en
behovskartlaggning, kartldgga processer samt genomfora styrmodellsprojekt togs avstamp till
CPM-I6sningen i verksamheten. Att utgd fran verksamheten ar vad teorin féresprakar
(Rayner, 2005). CPM-I6sningen pa fallforetaget bestar idag av konsolidering,
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planering/prognos och analys/uppféljning. Aven om inte alla delar ar lika fullt utvecklade, &r
de anda implementerade, redo att utvecklas vidare och forankras bland anvandarna. Med det
kan konstateras att nara tre av fem omraden ar implementerade, vilket Gartner menar ska
tackas i en CPM-svit for att det ska ses som en full CPM-l6sning (Rayner, 2005).

Det har legat storre fokus pa den finansiella sidan hos fallféretaget, da konsolideringen har
varit det mest priméara att fa pa plats och fa att fungera. Det &r vad Gartner (Chandler &
Rayner, 2008) ser att bolag i allménhet goér som vill anamma CPM-sviter. Fallféretagets
konsolidering och planering/prognos kan jamstéallas med Gartners budgetering, planering och
prognostisering samt finansiellt konsolidering. Fallforetagets analys/uppfoljning ingar dels i
dashboard och scorecard, och dels i extern lagstadgad och ledningsrapportering. Det som inte
innefattas i fallforetagets omraden ar lonsamhetsmodellering och optimering. Majligheten
finns med den valda plattformen, men det ar inget som diskuterats pa fallforetaget, kanske det
kommer pa sikt.

Fallforetagets ambition &r att fortsatta bygga ut sin CPM-svit. Med en fortsatt utveckling blir
Bl en mer integrerad del av bolaget och mojligheter byggs upp for att forsoka bli ett mer
snabbrorligt foretag enligt teorin (Dresner, Linden, Buytendijik, Friedman, Strange, Knox &
Camm, 2002). De foranledningar som var grund till projektet; tillvaxt (forvarv och organiskt),
det davarande systemet och branschférandringar samt att fallforetaget ville ha ett system, i en
plattform har medfort att fallforetaget har hoga forvantningar pa systemet. Framtida
forvantningar sasom utveckling av systemet, affarsutveckling i bolagen och battre resultat ar
vad fallforetaget hoppas pa. Dresner m.fl. (2002) lyfter fram att Bl kan ha stor
genomslagskraft pa de omraden som fallforetaget efterstravar, om foretag forstar vikten av Bl.
Dresner m.fl. (2002) anser da att bolag kan erhalla storre insikt pa marknaden jamfort med
konkurrenter, snabb anpassning till forandringar for att na foérdelar och skapa nya affarer och
vinsttillfallen. Resonemanget vittnar om att fallforetaget ar pa god vag med sin Bl-insikt och
deras forhoppning om att positiva effekter ska komma av investeringen, vilket kan tolkas
sannolikt ur teoretiskt perspektiv. Excelgrénssnittet som nyttjas i beslutsstodsystemet finner vi
lyckat da flertal anvandare, speciellt ekonomerna, sade sig vara bekanta med det. Vi ser att det
ytterligare medfor 6kade chanser till hog nyttjandegrad med hog igenké&nningsfaktor.

Fallforetaget har som ambition att ha ett hogt anvandarantal. De verkar ocksa medvetna om
att olika personer har olika behov, vilket kartlades i initiala fasen och under upphandlingen.
Sett till "People-aspekten” (i figur 7), ar det vad Gartner (Chandler & Rayner 2008) talar om,
att lyfta fram anvandarna och personerna i organisationen. CIMA (2003) har aven pavisat
skillnader i anvandningen av exempelvis rapporter mellan anvéndningen hos finansiella
respektive icke-finansiella roller. Icke-finansiella anvandare efterfragar i hogre grad mindre
kraftfulla analysverktyg som i gengdld kan vara mer intuitiva och lattanvanda.
Informationsbehovet hos seniora chefer kan variera kraftigt mellan olika situationer och
innefatta bade finansiell och icke-finansiell information. Det ser vi att fallforetaget reflekterar
over, vilket ar positivt for CPM-l6sningens framtid.

Fallforetaget avser involvera hela bolaget och far darmed, utéver en koncernomslutande
uppfoljning, dven beslutsstod ut till dotterbolagen. Idag rapporteras en hel del in via Excel
fran de som ej &r direktanslutna. Fallforetaget har saledes gjort strategiska val pa flertal satt i
och med beslutsstodsystemet. Med det berdrs “Business Strategy-aspekten”, samt tillfors en
god grund for maltalsstyrningen. (Performance Management Functions), att processerna pa
koncernniva stods (Chandler & Rayner, 2008). Vidare har flera personer anstallts pa
fallforetaget for att hantera den mer tekniska biten samt utveckling av systemet inom
respektive affarsomrade. Exempelvis ska unika analytiska applikationer byggas for
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verksamheterna. Fallforetaget ror sig i flertal delar av CPM-ramverket och forstarker var
uppfattning att de ar pa god vag mot en fullstaindig CPM-16sning.

Vad som lyfts fram av flera respondenter och som verkligen &r att konstatera som en positiv
aspekt till foljd av beslutsstodsystemet &r att alla ser samma siffror, saledes "one version of
the truth”. Det ar vad CPM bor féra med sig, enligt Burns (2006), utéver forbattring i
hastighet, precision och revisionsmojligheter. De sist ndmnda attributen ser vi potential i
varenda en. Aven om vi inte direkt har fatt attributen bekriftade fran respondenter, &r
uppfattningen att speciellt koncernkonsolideringen bibringat en dkad hastighet till att fa ihop
bokslut, interna mellanhavanden stams snabbare av, precisionen har blivit battre da alla
hanterar “samma” siffror samt att revisionen underlattats trots den komplexa strukturen som
fallforetaget bestar av. Tva ganger varje dygn uppdateras databasen automatiskt, vilket
upplevs som mycket positivt av medarbetarna. Chandler (2008) menar att Bl stddjer styrning
och beslutsfattande genom att tillféra tillforlitlig och uppdaterad information, vilket
fallforetaget erhaller i och med databasuppdateringen. Det ligger dven helt i linje med Olve,
Roy och Wetter, (1999) som menar att informationen bor vara lattillganglig for att den ska ga
att na for de som &r i behov av den, idealt sett oberoende av tid och rum. Dock kan vi
konstatera att annu fors ingen diskussion, oss veterligen, om metadata vilket homogeniserar
uttryck och begrepp i koncernen.

Att analysmodulen inte anvéands fullt ut beror pa att den ar under uppbyggnad. Den kommer
att innehalla varningar, trender och andra vésentliga signaler for nyckeltalsanalyser och andra
analyser, med mojlighet att 1agga kommentarer, det vill sdga likt en dashboard. Annu hanterar
inte fallforetaget scorecard eller dashboard i nagon storre utstrackning, dock blev vi upplysta
om att det &r under arbete. Att inkorporera strategikartor kommer att bli aktuellt for
fallforetagets moderbolag i forsta hand, men dven for andra bolag som efterfragar det. Foretag
behover utveckla en strategi och besluta vilka KPI, tillika del av scorecard, som ska mata
utfall och prestation enligt Burns (2006). Nyckeltal identifierades i styrmodellsprojektet, men
det har inte framkommit om det &r de som kommer att nyttjas eller utvecklas till KPI. Vidare
har vi inte erhallit information om, dock har vi inte heller direkt fragat, om orsak-verkan-
samband utreds, for att infoga i scorecardet. Med ovanstaende resonemang bakom oss finner
vi att systemstodet behdver vara forberett att insamla relevant information till medarbetare.
Informationen bor vara mojlig att presenteras pa ett pedagogiskt sétt bland annat i form av
figurer och diagram, vilket gor det latt for anvandaren att skapa sig en éverblick (Olve, Roy &
Wetter, 1999).

| systemet fanns ett mindre antal standardrapporter som fick konfigureras for fallforetaget,
men det bestod mestadels av en stor flexibel del dar fallforetaget sjalva fick bygga upp
systemet internt. Vad som framkommit &r att ZZ kan upplevas som lite krangligt och svart,
speciellt for den som ar ny i systemet. Visserligen gar det att “hardkoda” for att komma runt
det, men risk som kan uppmarksammas é&r att anvandarna kan paverkas av det. Det kan vara
att det pratas negativt om funktionen i organisationen, negativa férvantningar skapas, samt att
anvandargraden minskar om mycket krangel uppstar. Viss negativ installning har framkommit
under empirin, som ligger i de mer perifera bolagen. Anledningarna till negativ installning
kan bero av flertal orsaker, bland annat att de blivit "patvingade” systemet, att de inte &r
direktintegrerade eller att de nyttjar systemet mer sallan dn andra, oftast via inrapportering i
Excel. Aven om de som nyttjar systemet mer sillan ar mindre positiva till lésningen, ar dnda
I6sningen i beslutsstodsystemet for deras inrapportering anvandarvanlig och intuitiv vilket
sékerligen &r vardefullt. En anvandarvénlig miljo dar granssnitten ar enkla och familjara ar av
vikt enligt Olve, Roy och Wetter (1999).

KARLSSON & NILSSON 65 INFORANDE AV CPM-LOSNING



ANALYS

Fallforetaget gar mot en mer avancerad CPM-I6sning, varvid omfattningen av Bl har utokats
ifran typiska funktioner sasom rapportering, ad hoc-fragor och OLAP for att dven framover
innefatta mojligheter sdsom scorecards, dashboards, avancerad visualisering och prediktiva
modeller. Det ar precis vad Schlegel m.fl. (2007) pastar kommer att utvecklas inom BI.

5.1.3 Bl och mognadsgrad

For att Bl ska fa den effekt som dnskas &r det viktigt att det finns ett gemensamt mal for hela
organisationen, saledes en utarbetad strategi for BI. Det ar nagot som fallforetaget har arbetat
med och deras mal med Bl ar att leverera mer insikt och perspektiv till foretaget. Hur bolag
uppnar framgangsrika Bl-projekt avgors enligt Dresner m.fl. (2002) av ett flertal faktorer.
Faktorerna kommer nedan att behandlas i korthet, utifran Dresners m.fl. artikel (2002) artikel,
och kopplas till fallforetaget.

BI Activism innebar delade mal, dar alla ar 6verens om fordelarna med BI. Entusiasmen i
organisationen ar en avgdrande faktor och om tankarna ar laga om Bl kommer projektet med
storsta sannolikhet att fallera. For att uppna BI Activism behdver bolag klarlagga ambitionen i
att stédja Bl i 1S-organisationen och hos anvéndarna. Fallforetaget har, vad vi erfar, inte
riktigt haft tiden att forankra systemet och idén hos alla medarbetare da forvarv och andra
projekt har tagit mycket tid. Det medférde troligtvis att attityden inte alltid var den bésta i
organisationen. Dock involverades NN, som har erfarenhet fran tidigare Bl- samt IT-projekt i
allménhet, vilket tillforde kompetens och praktisk lardom. Det har synnerligen inverkat
positivt pa tillampningen. De scenarios som ar mojliga aterges har:

1, Bl Inertia; Bade 1S-organisationen och anvéandarna har lag aktivitet.

2, One-size-fits-all; 1S-organisationen har hog aktivitet, men det matchas inte av
anvandarna.

3, Bl-application silos; Anvandarna har hdg aktivitet, men det matchas inte av IS-
organisationen

4, Bl success; Bade anvandare och I1S-organisationen har hdg niva av aktivitet.

Fallforetaget tog, som vi kan se, sin utgangspunkt géllande CPM och BI i Scenario 1 da de
initialt saknade helhetsfokus i affarer och inga nya initiativ togs. Dock infann sig
handlingskraften och mognadsgraden att borja fordndras.

Scenario 2 &r ett starkt teknologiorienterat synsatt och har har fallforetaget inte befunnit sig
alls. Scenario 3 innebér starka anvandare som fokuserar pa sina egna behov i sin process. Det
har inte heller varit fallet for fallforetaget. Dock kan en tendens till starka anvéndare ses, men
behovsfokuseringen har inte varit starkt vinklat mot de individuella behoven da de riktigt
starka anvandarna harstammar fran projektgruppen varvid drivet har varit mer objektivt och
fokuserat pa koncernen.

Scenario 4, som ar framgangsrik Bl, later verksamhetens behov styra vad de gor med Bl for
ratt teknologi och ratt 16sning. Vi ser att fallforetaget ar pa god vag for ett lyckat slutférande
och att de natt och jamnt befinner sig i scenario 4. Dock &r de inte riktigt framme vid en hog
mognadsgrad &nnu. Med anledning av vad som ovan beskrivits om ldsningens status kan
tolkningen endast bli att mognadsgraden 6kat fran utgangspunkten. Samverkan finns mellan
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anvéandarna och de mer "teknikriktade”, vilket medfor ett dynamiskt beslutsstodsystem. Bl-
mognaden kan komma till stdnd genom fallforetagets stravan och vilja att inféra de
aterstaende delarna, samt att utveckla de befintliga.

Nedan visas hur vi, forfattarna, uppfattat att fallféretaget rort sig i sin mognadsgrad i Bl, fran
initiala fasen till idag (figur 29 och 31). Vi har dven bett NN géra samma reflektion, vilket
visas nedan i figur 28 och 30.
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Figur 28: Mognadsgrad av BI, initiala fasen (NN) Figur 29: Mognadsgrad av B, initiala fasen (forfattarna)
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5.2 Analys av den initiala fasen

Upptakten till ett projekt av den dignitet som fallforetaget stod i fard att ta sig an kréaver
noggrann planering och bakgrundsarbete. Att deltagarna i projektgruppen kommit in vid olika
tidpunkter, ser vi bade for- och nackdelar med. Kompetenser skiftas vilket kan medféra att
nagot gar forlorat, men &ven att nagot tillkommer. Det ar dven en tidsaspekt i att satta in
nagon ny i projektet med allt vad det innebar. Det kan vara svart for den som ar ny att komma
in i gruppen, det ar dock inget som yttrats fran respondenter. Vad som &r positivt ar att det
tillkommer “nya 6gon” som blir ny energi och ny input. Att inte vara invand i vissa fragor och
miljoer bidrar till nytdnkande och kanske bidrar till att inget foérbises. Gruppen blir mer
nyanserad, med olika 6gon som sett pd processen, men kan dven mista kontinuitet.

Med projektets start for att upphandla ett beslutsstodsystem pa fallforetaget bildades en

projektgrupp, en referensgrupp och en styrgrupp. Projektgruppen, vilken var den mest aktiva
gruppen i projektet, bestod av flertal kompetenser, men mestadels ekonomer.
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Verksamhetsnara personer fanns dock engagerade via referensgruppen. Ledningen var ocksa
involverad fran tid till annan och kom med synpunkter, samt deltog vid beslut.

Projektets foranledningar var i korthet, som vi tydligare gatt igenom i empirin; Tillvaxt,
Teknik och Totaliteten. Projektet innebar att strategiska beslut skulle tas for fallforetagets
framtid. Fallforetagets genomférda styrmodellsprojekt, vilket var avsett att bringa ordning och
reda i objekt och dimensioner, lag till grund for initiativet. Med branschférandringar kom
beslut fran fallforetaget att bolaget antog fokus for att utoka konkurrenskraften, vilket ledde
till strategiska beslut om tillvaxt for koncernen. Initiala diskussioner kring styrmodellen,
nyckeltal och branschrorelser, var enligt en respondent vad som togs som utgangspunkt for
vilket system som kan tillféra varde till fallféretaget. Vidare jobbade fallforetaget med att
lanka strategi alltmera till att skapa konkurrensfordelar, forbattra positionen gentemot kunder
och konkurrenter, samt att fordela resurser pa ett effektivt satt. Det ligger i linje med vad
Bengtsson och Skarvad (2004) talar om. Fallforetaget avsag borja i styrmodellsfragorna, ga
vidare till upphandling och systemval, och dérefter implementera systemet enligt modellen
som fanns fran borjan. | och med det tycktes fallforetaget ha varit véldigt bra forberedda rent
mentalt pa kommande resa. En medvetenhet foreldg om att de skulle infora en ny styrmodell
och nytt beslutsstodsystem for hela koncernen. Dock var inte hela organisationen medveten
om vilket stort projekt det skulle komma att bli.

Beslutsstodet behdvdes for att kunna ena fallforetaget och ta foretaget strategiskt framat. Med
forvarv blev floran av 1T-system allt mer komplex. Forvarvstillvaxt framhalls ofta som ett
mycket starkt skal till varfor manga foretag har en splittrad och fragmenterad systemmiljo
(CIMA, 2003). Det kan medfora att verksamheten inte far tillrackligt med stod av befintliga
IT-system. Fallforetaget sokte byta ut det davarande systemet, vilket borjade bli foraldrat, och
forebyggde dérmed att inte bli fast i gamla, cementerade processer som hindrar
affarsutvecklingen. Det ar nagot som lyfts fram i Computer Sweden som ett hot mot flertal
svenska foretag (CS 1, 2008-02-22). Fallforetaget strdvade efter homogenitet och ett
koncernomfattande beslutsstodsystem, dven att uppna enhetlighet i data, “one version of the
truth”. Att se till samma data ar ndgot som gar att utréna fordelar i, exempelvis att personer i
organisationen ser pa samma siffror, vilket inte alltid var fallet tidigare.

Fallforetaget ansags tvunget att borja titta efter nagot nytt som skulle innehalla deras olika
krav, helst i samma system. De affarsomradesspecifika M/O-matriserna som togs fram utifran
styrande och informativa nyckeltal, blev input till beslutsstodsystemet. Med M/O-matrisen
uppnas, i likhet med KPI, definierade och matbara matt. En intervjurespondent antydde att
behovskartlaggningen forbisett faktorer, men var inte specifik i att ange vad. Da det var en
intervjurespondent som uttryckte det kan det sékerligen finnas fler i organisationen som
kanner likadant. Utifran resonemanget kan spekuleras i att det ar svart att tillgodose samtligas
behov. Majligt ar att nagon faktor i behovskartlaggningen forbises, eller i alla fall upplevs
som att det forbises. Beroende pa vilken enhet personen tillhor, vilken tidigare erfarenhet den
har, nar den anstalldes etcetera ar alla exempel pa faktorer som kan spela in hur den anstallde
upplever situationen.

Behovskartlaggningen som foregick upphandlingen upplevdes viktig och fallforetaget sag till
att se till helheten innan detaljerna togs om hand. Vilken I6sning som skulle kunna passa
fallforetaget bést lyftes upp och det gavs tid for diskussion, i form av deras
”inspirationsméten”. Motena var avsedda for projektgruppen att komma in i tdnkandet runt
systemet, fa upp en viss kunskapsniva samt fa kanslan av att de ager fragorna. Leverantorer
demonstrerade olika typer av l6sningar, vilket gav en kansla for vad som fanns tillangligt och
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en malbild borjade skapas. Det lyftes fram en onskan om att fler mojligheter skulle ha
demonstrerats, och att det var alldeles for latt att stanna i sitt hemvanda, gamla, tankesatt.
Diskussioner fordes kring olika nivaer av "drillning”, saledes ur ett mer styrperspektiv an
tekniskt perspektiv. "Drillningen” ansags skapa fortroende for systemet samt att det blev
enklare och snabbare for anvéndare att sdkerstdlla transaktioner sjédlva. Dock upplevde
anvandarna, enligt respondenter, att foretagsledningen tyckte att det var onddigt. Tolkning av
det resonemanget ligger i att de mer operativa anvandarna inte kanner att ledningen forstar
deras behov och arbetssituation. Som Modell (2007) beskriver i framgangsfaktorer for en
implementering, krévs ledningens engagemang och fortroende for att skapa legitimitet for
systemet.

Vi ser utifran ovanstaende framlyft resonemang i analysen av initiala fasen, att det var ett
moget och riktigt beslut att ta in en extern part i projektgruppen, NN. Dels lyfts
kunskapsnivan hos samtliga i gruppen, dels ser parten mer objektivt pa situationen och far
projektgruppen att behalla fokus. Parten har dven fatt agera brygga mellan IT och ekonomi,
vilka har upplevts ha haft vissa samarbetssvarigheter. Ytterligare extern part, MK AB,
arbetade fram M/O-matrisen och lyfte darmed fram de styrande och informativa nyckeltal
som foreligger i fallforetaget. Med behovskartlaggningen tar fallforetaget utgangspunkt i
verksamheten, vilket Rayner (2005) foresprakar for framtagning av. CPM-I6sning. Vidare
inkluderar CPM att se till metoder som driver processerna och matt som nyttjas for att mata
prestationer och utfall mot strategiska och operativa mal. Precis vad fallféretaget soker,
bibringar CPM stdd till strategiska anvéndare och beslutsfattande.

Vad som ytterligare framkommit i den initiala fasen ar behov av att styra foretaget i riktning
mot uppsatta ekonomiska mal. Dessutom att fa fram beslutsstod vilket innefattar flera kritiska
uppgifter som mer eller mindre dagligen berdrs och realiseras i verksamhetens
ekonomstyrning, vilket ligger i klar linje med Ax m.fl. (2002) resonemang. Fallforetagets
resonemang kring sitt beslutsstodsystem &r framforallt att arbeta med planering, uppféljning
och kontrollering av verksamheten. Aven det ar i ekonomistyrningsteorin fundamentalt (Ax
m.fl., 2002). Att forse beslutsfattare med underlag ligger delvis i fallféretagets linje, men
fallforetaget avser dven forsoka uppna en hdg anvandargrad hos beslutsfattarna sjalva att fa
fram underlag och félja upp fattade beslut. Dessutom ingar i fallforetagets initiativ att tolka,
rapportera och kommunicera ekonomisk information och att analysera orsaker till avvikelser
fran planer och foresla atgarder. Det ar helt i linje med Ax m.fl. ekonomistyrningsteori.

5.3 Upphandlingen

Upphandlingsfasen pagick mellan maj till oktober ar 2006. Kartlaggning, referensbesok,
”long list” till ”short list” och slutligt val av leverant6r var de stora punkterna som praglade
upphandlingen. Workshops anordnades och projektgruppen var den mest aktiva gruppen, men
referensgruppen var dven involverad vid nagra tillfallen. Som beskrivet i teorin ar det latt hant
att inforandet av affarssystem blir ett rorligt mal (CS 2, 2008-02-22). Overfort till det har
beslutsstodsystemet har vi erfarit av respondent i intervju att i och med den starka tillvaxt och
forvarvsfas fallforetaget befann sig i under upphandlingen var det just ett rorligt mal.
Upphandlingsprocessen lyfts fram i det stora hela av parter som omfattande och positiv. Vi
foljer fallforetagets upphandling i jamforelse med var framstallda teori i &mnet av Magnusson
och Olsson (2005) samt Davenport (1998).

Fallforetaget hade borjat med en identifiering och kartlaggning av behov tillsammans med
MK AB och deras jobb med M/O-matrisen. Med hjalp av NN fran Konsult AB borjade
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fallforetaget lyfta fram vad, varfor och for vem som beslutsstodsystemet skulle verka for. Att
ansatsen togs utifran den egna verksamhetens behov ser vi ligger helt i linje med CPM-teorin
(Rayner, 2005). Tidigt utkristalliserades mojligheten att kora allt i en och samma plattform,
vilket upplevdes valdigt tilltalande. Var uppfattning via intervjuer har varit att ndgon enstaka
person var bekant med CPM-begreppet innan NN kom med i projektgruppen. Dock ses NN
som en drivande kraft i CPM-fragan.

5.3.1 De fem stegen

Enligt Magnusson och Olsson (2005) inneb&r forsta steget i upphandlingen att insamla
information for att ta reda pa férandringsbehov som féreligger. Efter informationsinsamlingen
bor en planeringsprocess ta vid, vilken ska bidra till nddvandigt beslutunderlag och for att
uppratta en kunskapsnivd som kravs for inblandade att kunna fatta ett avvagt beslut
(Magnusson & Olsson, 2005). Fallforetaget satte i den initiala fasen samman arbetsgrupper
samt genomforde en behovskartlaggning. Infor kravspecifikationen drev NN fragan om att
utnyttja mojligheterna och fa in "mer i ladan”, och féresprakade foljaktligen en CPM-16sning.
Projektgruppen var 6verens om att beslutsstodsystemet skulle vara ett system, vilket skulle
innefatta  konsolideringsverktyg, prognosverktyg samt uppfoljning och analys.
Systemvisningar och referensbesok genomférdes vid den har tid och via NN fick
respondenterna god inblick om vilka system som fanns tillgangliga. Vad galler
referensbesoken anser vi det vart att lyfta fragan om de alltid &r opartiska, eller om risken
finns att de far betalt av sina leveranttrer. Det kanske inte hade andrat utfallet av slutligt val
for fallforetaget, men ar anda en fraga som bor stallas. Vidare fanns kénslan hos
intervjurespondent att de garna gatt djupare och sett hur lika foretag jobbar, inte bara med vad
de har for system. Flertal respondenter hade &ven garna haft mer utbildningstillfallen utéver
de interna utbildningarna som genomfodrdes for att skapa kunskapsmadssiga forutsattningar.
Trots de mindre kritikpunkter fran respondenterna faststalldes en malbild, vilket &r helt i linje
med vad Magnusson och Olsson (2005) beskriver. Malbilden kom dock att forandras pa
vagen da fallforetaget sjalv andrade form pa vagen i och med tillvaxten.

Vad géller att se till hur affarssystemet skulle komma att stérka foretagets karnkompetenser
samt hur det eventuellt skulle foérsvaga dem ar viktigt for bolag att se till i upphandlingen
(Davenport, 1998). Fallforetaget jamforde till storsta del 16sningar ur teknisk synvinkel och
inte ur mjukare” hanseenden sdsom hur en I6sning i allménhet skulle paverka organisationen.
De belyser "immateriella aspekter” i kravspecifikationen, men tar har upp intern kunskap om
systemet, finansiell styrka hos systemleverantéren och inte hur organisationen de facto
kommer paverkas. Davenport (1998) anser att foretag bor iaktta hur foretagskulturen skulle
paverkas, vilket vi inte hort nagot fran respondenter av nagot slag att det gjorts. Att
fallforetaget gick pa en losning med allt i ett” och att visionen &r att inférliva samtliga
dotterbolag, ger besked pd Davenports sista rekommendation att se till hur systemet ska se ut
och hur omfattande det ska vara.

| det andra steget faststélls och specificeras organisatoriska och systemmaéssiga behov, enligt
Magnusson och Olsson (2005). Det ar for att kunna samla in information om existerande
Iosningar och potentiella leverantdrer. Processen renderade for fallforetaget i en
kravspecifikation dar utvarderingsomradena var:

e Funktionalitet e Anvandarvanlighet
o Teknik e Driftskostnader
e Implementering o Immateriella aspekter

Kravspecifikationen togs fram internt i fallféretaget men med hjalp fran NN och MK AB. Den
upplevdes som utforlig och vél planerad. Vi har inte direkt fatt det uttalat, men tolkar
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respondenterna att den externa hjélpen tillférde projektgruppen kunskap och erfarenhet i
framtagandet av kravspecifikationen. Det medforde att de i mesta mojliga man sokte undvika
att ga i tidigare kanda fallgropar samt for att undvika att missa nagon viktig faktor i
upphandlingen. Kartlaggningen innebar manga sittningar, grupparbeten och diskussioner.
Overlag uttryckte dock respondenterna att det var en enhetlig vilja, &ven om mycket
hanterades utifrdn de nagra fa stora bolagens vilja, och davarande arbetssatt, i koncernen.
Kutym var att fatta beslut i konsensus.

Den marknadsanalys som sker i framtagandet av kravspecifikationen renderar i en "long list”
med en samling leverantorer. Listan kan besta av leverantorer som gor en egen bedémning av
hur val deras system passar med kundens o6nskemal och forutsattningar (Magnusson &
Olsson, 2005). Davenport (1998) skriver att samtliga nivaers krav bor vara tillfredsstallda, det
vill sdga koncernledningen maste forsakra sig om att alla anvandare framjas av det nya
systemet. Fallforetagets "long list”, tio leverantorer, kunde inom Kkort reduceras da flera av
bolagen inte kunde leverera en fullstandig CPM-16sning. Fallféretaget kartlade sina processer
och var noga med att aven forsoka utrona hur bolaget kunde komma att se ut, for att inte kdpa
ett system som dr anpassat endast for idag, utan som kan vaxa med fallféretaget. Det ar
problematiskt att systemleverantorer lovar mycket, men att det sedermera &r en fraga om hur
mycket tid det tar och om det gar att géra i standardsystemet. Var uppfattning &ar att
fallforetaget om mojligt skulle kunna stallt storre krav pad leverantérerna och att
leverantorerna mer exakt skulle ha fatt delge vad som ska goras och hur de forvantar sig att
processen ska se ut, 6kat kommunikationen mellan fallféretaget och leverantérerna.

| det tredje steget, foljer hantering av den langa listan for att minska antalet leverantérer och
frambringa en short list”. Informationen ska vara tillracklig for att kunna reducera antalet
leverantdrer (Magnusson & Olsson, 2005). Fallforetagets reducerade ”long list” bestod av
fyra potentiella leverantorer; Leverantor A, B och C samt slutleverantor. Leverantér C foll
bort ganska omgaende pad eget bevag, varvid de andra tre utvarderades narmare.
Leverantorerna genomforde systemvisningar samt aven en “proof-of-contest”. Pa det sattet
fick fallforetaget en utforlig visning av systemen och fick bilda en uppfattning om for- och
nackdelar. Det ar helt i linje med det fjdrde steget, som Magnusson och Olsson (2005)
foresprakar, att de slutliga leverantérerna ska visa en kundanpassad losning. Nar det endast
var tva potentiella leverantérer kvar gjordes sista utvardering och betygsséttning i
projektgruppen av systemen och leverantrerna. Sjalva lésningen i sig utvarderas, men &ven
leverantéren (Magnusson & Olsson, 2005). Tolkningen av steg tre och steg fyra &r att
fallforetaget teoretiskt sett gjorde vad de kunde for att skaffa en sa bra och utforlig bild som
maojligt av leverantorerna.

Det sista steget av upphandlingsprocessen innefattar slutligt val av leverantor. Precis som
Magnusson och Olsson (2005) foresprakar gick fallforetaget igenom flertal faktorer, sdsom
pris, omfattning och tidsram, samt dven till del hur implementeringen skulle genomfdras,
innan slutligt beslut togs. Projektgruppen var noga med att fatta beslutet i konsensus, vilket ar
rekommenderbart. Beslutet kom tillika att vara rekommendationen till styrgruppen.
Styrgruppen fattade saledes det slutliga beslutet, vilket medforde att ledningen inte slappte
taget om projektet och forstarkte darmed legitimiteten i projektet.

5.3.2 Reflektioner 6ver upphandlingen

Vad vi utifran ovanstaende upphandling kan utréna ar att bade Fas 1 och Fas 2 togs i
beaktande vid upphandling vilket indikerar pa framforhallning och en vision om att
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beslutsstodsystemet ska utvecklas samt véaxa sig ut i alla delar och direktintegreras sa langt
som mojligt.

Vi anser vidare att &ven om kritik framkommit mot slutligt leverantdrsval under intervjuer och
enkater, finner vi det troligt att det skulle ha gjorts oavsett leverantérsval. Med den rigordsa
och detaljrika upphandling som genomgicks pa fallforetaget utgar vi ifran att det var det basta
valet for fallforetaget just da. Den irritation som uppvisats och kritik som framkommit bland
respondenter géllande slutleverantdren i vissa moment, kan spekuleras i om de ér
leverantorsspecifika. Mojligen &r vissa faktorer leverantorsspecifika, men vi kan anta att &ven
annan leverantdr som slutligt val, hade bidragit till kritik. Generellt kan det forefalla vara
svart for organisationer att genomga forandring och kritik hade sakerligen framkommit
oavsett.

Asikt frén en intervjurespondent var att upphandlingen drog ut pd tiden och en annan
formedlade att stora beslut var angestframkallande. Beslutsstodet bor vara optimalt for den
specifika verksamhet som det handlar om, varvid det blir ett tungt och viktigt beslut att ta.
Beslutsstddsystemet behdver inte bara medfora faktorer som att de ar tekniskt hogt utvecklade
eller innehaller en mangd funktionaliteter, utan det viktiga ar att se till sin egen verksamhet.
Fallforetaget har forhallit sig sa objektiva och sakliga som de kan i upphandlingen och
darmed ha sett till 16sning som passar och insett att vad som ar bra for nagon annan behéver
inte per definition vara bra for fallféretaget. Svarigheter foreligger i att exakt definiera en IT-
investering, vilket gor det svart for beslutsfattare att pa ett enkelt sétt vaga nytta mot kostnad
for olika alternativ. Med det i atanke ar det inte markligt att viss angest framkallas vid
beslutsfattande. Mojligheterna att na malen dkar om kommunikationen kring satsningen ar
tydlig (Lundberg, 2004). Tidigare resonemang har visat att information ibland upplevts som
knapphandig i organisationen. Information och kommunikation ska inte underskattas som
medel for att nd ut i organisationen och till del forbereda organisationen pa kommande
implementering. Vi ser det som viktigt dven att kommunicera ut att behoven inte far spracka
budget. Som enkaterna visar var valdigt fa inférstadda med nagon som helst kostnadsaspekt
pa projektet, vilket kan medféra att mindre hansyn tas till att kompromissa eller att
onskningarna blir for ”stora” i behovskartlaggningen. Det kan i sin tur medfora att vissa
kanner missndje Over att inte alla tillgodoses, men visar dven att det finns en budgetram och
att kompromiss till slut ar nodvandig i projektet. Det som efterfragades av fallforetaget tacktes
in i kravspecifikationen, och dokumenterades tydligt. Vi saknar dock att inte nagot direkt
resonemang forts i projektgruppen gallande om hur projektet kom att paverka organisationen.

Med beslutsstodsystemet uppnas formella styrmedlen (Ax m.fl., 2002) sasom tekniker for att
uppréatta kalkyler, budgetering, intern redovisning och prestationsmatning. Vi anser utifran
empirin att mindre hansyn tagits till organisationsstruktur (Ax m.fl., 2002). Fallféretaget sag
till verksamhetsutformning vad géller forvarven och diskussion har férekommit om
processerna, dock har lite empiri framkommit i sak géallande ansvar och befogenheter, beslut
och personalstruktur. Det tredje styrmedlet, mindre formaliserad styrning, poangterar
betydelsen av mjuka styrmedel for att uppna mal (Ax m.fl., 2002). Det ar framforallt
foretagskultur, larande och bemyndigande som lyfts fram. L&rande har foljt projektgruppen
och anvéandarna, dven om mer av varan efterfragats av respondenter. Dock har vi sett lite av
diskussion géllande organisationspaverkan och forandringsperspektiv. En fraga som lyftes
tidigt var att olika sorters anvéndare skulle kunna vara aktiva i systemet. Dock vad vi har
forstatt agnades inte tanken mycket at att bena ut vad de olika anvandargrupperna forvantade
sig av beslutsstodsystemet. Projektgruppen och ledningen hade férvantningar, medan andra
blev mer eller mindre “patvingade” 16sningen och systemet. Vi inser att alla inte kunde vara
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med och bestdmma, men en béttre forankring och ett bredare deltagande kunde ha gynnat
projektet exempelvis genom att minska friktion vid inforandet och ett minskat motstand i
organisationens yttre delar. Organisationen behdver k&nna att det &r “deras” system och
modell (Modell, 2007).

5.4 Implementering

Ungefar tva manader efter att avtal skrivits med leverantér, borjade fallféretaget sin
implementering av delar i beslutsstodsystemet. Precis som NN sjalv havdade, ar det inte
manga foretag som startar implementeringen sa snabbt efter att avtal skrivits, som
fallforetaget gjorde. Varfor foretag valjer att avvakta kan bero pa flera orsaker, men en av
anledningarna skulle kunna vara att det finns en ¢kad risk for att misslyckande vid ett alltfor
fort inférande. Implementeringen, som enligt Magnusson och Olsson (2005), ar en kritisk fas
for att lyckas eller misslyckas med projektet, borde darfor ges stor uppmérksamhet och
noggranna forberedelser. | fallforetagets fall fanns inte tiden att vénta, utan ett koncernbokslut
var tvunget att goras till den sista april. Det var ocksa tvunget att gora bokslutet i det nya
systemet, da det gamla systemet inte tillat hantering av alla nya bolag som forvérvats sedan
2005 och som skulle inkluderas i bokslutet. Dessutom lag det i tiden att géra prognosen for
andra delen av aret (maj till december) och ambitionerna steg darfor for att géra prognosen i
det nya systemet, varfor dven det verktyget byggdes samtidigt som konsolideringsverktyget.

Forberedelserna infor implementeringen var darmed begrénsade eftersom fallforetaget hade
en tidsaspekt att ta hdnsyn till. 1 enkatsvaren uppgav tre personer att de kénde sig férberedda
infor implementeringen medan fem personer kénde sig ofdrberedda. Majoriteten upplevde
anda att de varken kande sig forberedda eller oférberedda, vilket kan uppfattas som att den
korta tid mellan avtal och implementering inte tycktes spela allt for stor roll. Férmodligen
forelag andra orsaker till varfor de svarande kande sig forberedda eller inte. En orsak till
svaren skulle kunna vara i vilken omfattning som personerna i fraga hade blivit informerade
om implementeringen. Atta av de 23 svarande uppgav att de hade fatt information om
implementeringen vilket direkt medfor en kénsla for forberedelse, och det motsatta for de
personer som inte blivit informerade. Med tanke pa den Kkorta tid som féreldg, har vi svart att
se att fler personer skulle ha kunnat bli férberedda infor implementeringen, men pastar
darmed inte att forberedandet av anvandarna var framgangsrikt.

Ambitionerna kring en implementering, var som tidigare namnts, hdga med 6nskan om att
klara av att bygga flera moduler pa bara nagra fa manader. Strategin for implementeringen
kan darfor jamforas med vad som i teorin kallas for Big Bang implementering. Enligt
Magnusson och Olsson (2005) handlar Big Bang om att fora in systemet i hela verksamheten
sd snabbt som mgjligt, vilket var fallforetagets mal till en borjan. De hoga ambitionerna
naddes dock inte riktigt upp till. Vid bokslutet fick en del siffror plockas ut och berdknas
manuellt, inte heller prognosdelen I6pte helt smartfritt.

Vad som dven erfars fran Magnusson och Olsson (2005), anvander majoriteten av foretagen
en implementeringsstrategi i linje med Big Bang. Formodligen ser foretagen fordelar med att
forsoka gora sa mycket som mojligt, pa sa kort tid som majligt. Det innebar samtidigt en risk
med att foretagen tar pa sig for mycket vilket kan leda till stort misslyckande. Trots att
fallforetaget inte nadde alla de uppsatta malen fullt ut, lyckades &nda implementeringen
nagorlunda bra. Som manga respondenter har uttryckt sig ar det inte manga foretag som
lyckats komma sa langt som fallforetaget gjorde pa sa kort tid, vilket ur det hanseendet kan
ses och upplevs som framgangsrikt, se dven avsnitt 5.6.
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P4 véagens gang fick fallforetaget andd kampa med flera motgangar. Det var initialt stor
frustration bland anvandarna da de inte kunde veta om det var de sjalva som gjorde fel eller
om det var systemet som det var fel pa. Aven konsulterna hade stundtals svart att begripa
felorsaken. Ett av de misslyckanden som Davenport (1998) lyfter fram i sin artikel &r den
tekniska utmaningen i systemet, ndgot som fallforetaget fick mota. Davenport menar
samtidigt att installerande av system kraver investeringar i savél pengar, tid och expertis, som
foretag inte raknat med. Aven Shields benamner tillgang till nddvandiga interna resurser som
en framgangsfaktor for implementering av en ny ekonomistyrningsteknik (Modell, 2007) |
fallforetagets fall fanns begransat med expertis, nagot som dven satte kappar i hjulet. En del
var MK AB:s nagot begransade férmaga att bemota de tekniska krav som till viss del kravdes.
En annan var att det fanns fa konsulter hos slutleverantéren och darmed en begransad expertis
i den tekniska delen. Projektgruppen inkluderande NN fick arbeta mycket sjalvstandigt med
att fa systemet att fungera vilket darmed kravde mycket tid. Problemet med att det fanns fa
konsulter hos slutleverantdren identifierades redan vid upphandlingen som en nackdel, men
som fallféretaget anda valde att ga vidare med och var saledes aven forberedda pa problemet.

Det problem som Davenport (1998) lyfter fram som huvudorsak till ett misslyckande ar dock
att foretag inte klarar av att forena systemets teknologi med affarsverksamheten. Det rader
alltid svarigheter med att balansera i vilken man radande affarsprocesser ska anpassas till
systemet eller om systemet ska anpassas till processerna. Verksamheten bor i forsta hand
komma fore systemet, nagot som fallféretaget har forsokt att uppna och som NN styrker nar
han uttalar sig om att fallforetaget har foljt ett teoretiskt riktigt upplagg. Vi tycker oss anda
kunna utkristallisera att fallféretaget har varit medvetna om dilemmat och férsokt att géra det
mest fordelaktiga for fallforetaget. Det rader inga tvivel pa att fallforetaget till viss del maste
anpassa arbetssatt och verksamhet efter ett nyinkommet system, men hansyn har tagits i det
initiala arbetet for att poangtera vad som &r viktigt att ha med i systemet.

En Big Bang implementering innebar, precis som fallforetaget sjalva forutspadde, kaos och
uppstandelse bland berdrda personer. Ingenting verkade fungera, samtidigt som ledningen
stallde krav. Vad som framkom fran enkatsvaren var att medarbetarna inom organisationen,
samt fallforetaget som organisation, kénde sig stressade eller mycket stressade under
implementeringen, vilket pressade situationen ytterligare. Utdver det k&nde majoriteten av de
svarande osakerhet, vilket ocksa kan ses som en faktor som paverkade situationen och &dven
bidrog till att medarbetare stallde sig vagrande till att arbeta i det nya systemet. Kritiken fick
bemdtas samtidigt som organisationen arbetade malmedvetet for att komma ur den mycket
pafrestande situationen. | det har fallet var det som bekant semestertiden som blev
raddningen. Vi stéller oss fragande till vad som hade hant om inte semestertiden skulle infalla
lagligt. Kanske hade krisen blivit allt for pataglig innebarande att fallforetaget skulle
misslyckas med inférandet och inga bland de manga foretag som misslyckas med projektet att
infora nytt system i organisationen. Kanske hade det inte paverkat situationen, utan att
fallforetaget slutligen anda skulle komma till det framgangsrika avslut som de gjorde efter
sommaren 2007.

5.5 Forandringsaspekter

Under varen 2006 lyftes managementfragor upp till diskussion tillsammans med MK AB.
Fallforetaget stod infor flera strategiska beslut i och med kommande forvarv varpa
styrmodeller blev aktuellt att utreda. I samma stund utkristalliserades ett behov av att inféra
nagon form av beslutsstodsystem, som stod till den kommande framtid som lag fallforetaget
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till motes. Idag vet vi att beslutsstodsystemet kom att implementeras, men vi vet ocksa att det
kravs avgorande faktorer for att nd anda fram till att en 6nskvard forandring realiseras. Nedan
kommer vi att analysera fallféretagets vag mot forandring utifran Kasurinens
ekonomistyrningsférandringsmodell. Vi kommer &ven att ta upp faktorer som bidragit till
nagon form av forandring, bade utifran individperspektiv och ett organisationsperspektiv, och
analysera dem for ndrmare beskrivning av fallforetagets formade férandring.

5.5.1 Kasurinens modell

| foljande analys kommer vi att utga fran Kasurinens ekonomistyrningsforandringsmodell
som yttrar olika kategorier som forklaring till férandring.

Motivators, faciliators och catalysts

Faktorer som inkluderas i motivators, har en motiverande inverkan till fordndring, exempelvis
organisationsstruktur, produktionsteknologi eller konkurrerande marknad (Kasurinen, 2002). |
och med att fallforetaget sedan 2005 forde en tillvéxtstrategi innebédrande flera forvarv, kom
deras legala struktur att paverkas. Enligt en intervjurespondent &r fallforetaget en av Sveriges
mest komplexa koncerner, nagot som bland annat beror pa deras skilda verksamheter &r
samlad i samma grupp. Att fallforetaget var i behov av ett ordentligt system som skulle stotta
upp tillvéxtstrategin ar forklarligt. Det skapade dértill ett behov av fordndring for att hantera
den nya komplexa strukturen, och hade dessutom en motiverande inverkan.

Den andra kategorin kallad faciliators, inkluderar faktorer som dar nodvandiga for att
forandringen ska forverkligas men inte tillrackliga for att ensamt frambringa foréndring
(Kasurinen, 2002). Till kategorin kan fallforetagets 6nskan om ett enhetligt system inkluderas
till en viss del. Att det var ett behov med dnskan om ett battre arbetsredskap for involverade
parter inom fallforetagets koncern utgor en drivkraft, engagemang till férandring. Framforallt
var det dock motivet att fallforetaget rent tekniskt var i behov av ett nytt system, som kan ses
som facalitator. Det davarande systemet upplevdes forlegat och oférdelaktigt for att skapa en
homogen miljé inom koncernen. Systemet behdvde forandringar for att vara anvandbart.

Vad galler den tredje kategorin, catalyst, har den tillskillnad fran motivators en direkt
association till forandring. Exempelvis svag finansiell prestation, forlorande marknadsandelar
och en konkurrerande produktstart ger skal till en férandring (Kasurinen, 2002), eftersom de
bor tas hansyn till for att foretaget ska aterkomma till tidigare stadium. For fallforetagets del
var den finansiella prestationen god, och kris foreldg inte. Saledes fanns ingen catalyst som
bakomliggande faktor for forédndring. Hade dock initiativtagandet att upphandla och
implementera nytt system varit tva ar senare da deras davarande system skulle fésas ut, hade
situationen varit annorlunda och mer i jamforelse med en catalyst.

Leaders och momentum

En ytterligare faktor som driver potentiell férandring ar manniskans handlingstagande. Enligt
Kasurinen (2002) asyftas leaders till eldsjalar i organisationen som med sin energi driver
projektet framat. | den projektgrupp som bildades ingick ett flertal olika méanniskor med olika
befattningar, som sags betydande for projektet. Arbetet i projektgruppen lopte bra med
konsensus i beslut, regelbundna méten samt att det var en dynamisk grupp dar alla fick
komma till tals. Dessvarre kravde projektet mycket tid fran personer som samtidigt behévde
uppratthalla sin egna verksamhet, vilket stundtals paverkade engagemanget. De personer som
framlyfts, fran intervjuer, som drivande personer har varit koncerncontroller och NN. Det var
bland annat de som till stor del fardigstallde systemet under semestertid och som allméant sags
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som drivande parter. Manga uttryckte att utan dem hade det aldrig gatt. Personerna kan
darmed ses som eldsjélar i projektet med stor drivférmaga for projektet.

Det vi kan konstatera i det har projektet pa fallforetaget, var att det sdledes var projektledaren
och den inhyrda konsulten, medverkande som expert, som fungerade som eldsjalar. Det kan
sakerligen finnas fler eldsjalar ute i organisationen, men fran det som vi har erfarit var det de
har personerna som lyftes fram. De bada personerna kan pa grund av deras roller anses ha
storre intresse for projektet. Projektledaren &ger projektet och &r ytterst ansvarig for projektet
och har viljan att lyckas for fortsatta fortroenden. Konsulten har intresse att prestera ett bra
arbete for att fortsattningsvis fa uppdrag som gynnar bade féretaget som konsulten ar anstalld
pa men framforallt personens enskilda arbetssituation. Faktorerna som ovan angetts leder till
storre engagemang for projektet. Att dessutom bada personerna var nya pa sina poster och
foretag forstarker troligtvis engagemanget och att kraften fanns tillgdnglig. Dock ska inte
deras engagemang och drivkraft underskattas for vad det har tillfért i projektet. | enkéaten
uppgav atta personer att de tyckte att projektet hade drivits av eldsjalar, vilket var betydligt
fler &n den person som uppgav att det inte hade drivits av eldsjalar. Det tyder i vilket fall som
helst, &ven om majoriteten inte tog stallning i fragan, att projektet har drivits av eldsjalar som
ocksa verifieras frdn respondenterna i intervjuerna. Utifran kategorin var forhallandena
gynnsamma for att férandring skulle ske.

Den andra uppstéttande kategorin som bendmns momentum, innebdr faktorer som bidrar till
en kontinuitet av forandring (Kasurinen, 2002). Redan tidigt kom utbildning och tréning att
bli centrala delar i projektprocessen for larande och utveckling. Projektgruppen behovde
utbildning och stod i fragor for deras skapande av beslutsstodsmiljo, och fick det tidigt fran
NN. Det medférde att gruppen kom att hojas kunskapsmaéssigt och klara av att fatta beslut.
Det var sarskilt viktigt med tanke pa att projektgruppen framforallt bestod av ekonomer, med
mindre kunskap for IT. Vidare har &ven anvandarna kommit att utbildas och trénas i systemet,
vilket dven fortsattningsvis kommer att ske for battre nyttjandegrad i systemet. Utifran
fallforetagets installning att vilja 6ka kunskapsnivan for samtliga anvandare i organisationen,
finns en insikt i kontinuerlighet som bidrar till potentiell férandring, i det hér fallet i form av
forhojd kunskapsniva.

Confusers, frustrators och delayers

Aven om flera faktorer driver till potentiell forandring, kan forandringen komma att paverkas
och forhindras av de potentiella barridrer som Kasurinen (2002) identifierat. En av barridrerna
bendmns confusers och inkluderar faktorer som bidrar till tveksamhet och oséakerhet i
organisationen (Kasurinen, 2002). Utifran svaren i enkaten uppgav knappa majoriteten att de
kénde sig osakra, en osakerhet som framforallt kom att grundas i projektets paverkan pa den
enskilda personen eller arbetskamraters arbetssituation samt att informationen kéndes
bristfallig.

Fran de personer som givit kommentarer om deras missnojdhet for beslutsstodsystemet,
kunde utlésas viss tveksamhet for beslutsstodsystemets existens. En del menade att syftet med
beslutsstodsystemet var for att tillgodose fallforetaget pa koncernniva, medan en annan
menade att systemet inte blivit ett verktyg ute i linjen for respektive enhet som
enkatrespondenten hade uppfattat det. Det tyder pa vissa identifikationsproblem vad galler
beslutsstodsystemets syfte vilket forbryllade anvandarna. En stor del i radvillheten beror
dessutom pa hur projektresultatet foll ut i relation till varje enskild persons forvéantningar.
Forvirringen behover darfor saledes inte bero pa beslutsstodsystemet, utan for att
forvantningarna var orealistiska fran borjan. De flesta inom fallféretaget hade hoga
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forvantningar pa beslutsstodsystemet. Att forvantningar var hoga och att de var fler som
upplevde att forvantningarna inte hade infriats &nnu, kan ha olika forklaringar. En ar att
beslutsstodsystemet inte alls blev sarskilt framgangsrikt och lyckat. En annan &r en slags
overtro pa systemet som skapar hoga forvantningar, men som ar svara att leva upp till. Det &r
svart att direkt dra nagra konstateranden fran ovanstaende resonemang for vad som orsakade
forvirringen, det gar dock att konstatera att flera upplevde tveksamhet och oséakerhet i likhet
med confusers.

Den andra barriaren som Kasurinen har identifierat, frustrators, ar da frustration skapas bland
olika individer i en organisation dar radande kultur paverkas. For att aterigen berdra den
osakerhet som manga kande vid implementeringen var det framforallt att projektet
paverkande sina eller arbetskamraters arbetsuppgifter som var den kritiska faktorn. Det ger en
indikation pa att personer blir oroliga nar nagot forandras, en oro som ocksa leder till
frustration. For fallforetagets del tycks anda frustrationen begransas till arbetsuppgifternas
paverkan. Vi har inte fatt ndgra starka indikationer pa att radande kultur inom fallféretaget har
forandrats mer an till férandrade arbetsuppgifter. Mojligt &r dock att vanmakten de kénde,
som befann sig i periferin och blev “patvingade” systemet, aven kan spela roll.

Slutligen den sista barriaren, delayers, @ar faktorer som saktar ner och haltar
forandringsprocessen. Kasurinen (2002) beskriver avsaknaden av tydlighet for strategi som ett
exempel. Fallforetaget har som tidigare beskrivits haft ett tydligt syfte for
beslutsstodsystemet. Dessutom har upphandlingsfasen foljts i enlighet med teori, vilket
framlyfter att projektet har avlopt i ett optimalt monster. Trots det gar det alltid att vara
efterklok, vilket aven flera respondenter fran intervjuerna har kunnat konstatera. Fler
verksamhetsnéra personer hade behovts for kartlaggning av behov och liknande. Dessutom
hade de behdvt vara mer inriktade pa tekniska behov i tidigare stadium for att i efterhand
slippa efterkonstruktioner. Med det i beaktande tycks fallféretaget inte i nagot storre avseende
mott pa delayers forutom oforutsedda systemfel som stannade upp processen.

5.5.2 Sammanfattande analys av férandring

Slutligen kom fallforetaget att fa ett fungerande beslutsstodsystem med gemensam plattform,
mycket tack vare goda forutsattningar for en potentiell férandring. Fallforetaget kom &ven att
bemadta och Gverkomma de barridrer som annars kan leda till att malet inte nas. Det &r tydligt
att fallforetaget kom att méta en forandring, men fragan ar i vilka avseenden som det &r en
forandring. | nedanstaende avsnitt kommer vi att beréra begreppet forandring utifran Burns
och Vaivios tre perspektiv pa forandring.

Det forsta perspektivet handlar om hur fordndringen uppfattas (Burns & Vaivio, 2001).
Forandringen upplevs olika bland olika anvandare. En del upplever att forandringen har lett
till det samre, men manga kan samtidigt konstatera att det inte fanns nagot annat alternativ
och att de ar ndjda med beslutsstodsystemet. Enligt Burns och Vaivio (2001) kan
forandringen ses som en process eller en episod med en bdrjan och ett slut. For fallforetagets
del ar det har en forandringsprocess som dnnu inte ar avslutad, framforallt pa grund av att alla
delar fran CPM-lésningen inte ar implementerade, samt att koncernen i sig fortfarande
forandras i och med tillvaxten. Aven anvandarnas krav pa forbattringar tyder pd indikation pa
att fordndringen &nnu inte ar avslutad i organisationen.

| det andra perspektivet presenteras forandring antingen som en hanterad och formell
organisations héndelse eller som en ekonomistyrningsforandring som inte ar medvetet
planerad (Burns & Vaivio, 2001). For fallforetagets del var det ett medvetet val att upphandla
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och implementera beslutsstodsystemet, utan nagra slupmassiga influenser. Dartill fanns
specifika mal och en tidplan vilket forstarker det medvetna valet. Enligt Burns och Vaivio
(2001) kan &ven bakomliggande orsaken till férandring vara av politisk eller logisk karaktar.
Med tanke pa de utkristalliserade drivkrafterna och en val genomarbetad M/O-matris med
detaljerade behov utifran styrande och informativa nyckeltal, kan vi konstatera forandringens
bakomliggande orsaker som logiska.

| det tredje perspektivet kan forandring antingen ses som en centralt driven insats dar
organisationens ledning spelar en nyckelroll och hanterar behov samt planerar, organiserar
och Overvakar forandringen. En forandring kan ocksa vara lokalt driven dar ifragasattande
skapas fran decentraliserade strukturer (Burns & Vaivio, 2001). For fallforetagets del drevs
projektet pa koncernniva med hogt uppsatta personer med i projektgruppen. Det fanns saledes
inget ifragasattande fran decentraliserade strukturer, som drev forandringen, utan det var en
central driven fraga med ambitionerna att fa en forbattrad organisation pa alla nivaer.

5.6 Framgangsfaktorer

| det har avsnittet kommer vi att analysera fallforetaget utifran vésentliga faktorer att beakta.
Var avsikt ar att forsoka avspegla om fallforetagets inforande av CPM-1dsning kan ses som ett
lyckat projekt och framgangsrikt beslutsstodsystem. Till en borjan kommer vi att ge en analys
utifran Gartners sju definierade fallgropar som underminerar ett foretags inférande av CPM
och Bl initiativ. Darefter kommer vi att ge en analys utifran de sju framgangsfaktorer som
Shields har identifierat for att uppnda en framgangsrik implementering av ny
ekonomistyrningsteknik.

5.6.1 Fallgropar att undvika

Som vi presenterat i studiens referensram, har Gartner identifierat sju fallgropar som
underminerar ett foretags inférande av CPM och BI initiativ (Hostmann, Buytendijk &
Friedman, 2005). Nedan kommer vi att ge en analys utifran var och en av fallgroparna i
relation till fallforetagets tillvagagangssatt. Allt som refereras till Gartner ar hamtat fran
Hostmann, Buytendijk och Friedman (2005) och presenteras nedan tillsammans med empirin
for studien.

o Ifwe build it, they will come — Om vi bygger det kommer anvindarna automatiskt

Den forsta fallgropen handlar om vikten av att redan fran borjan forscka att fa med
anvandarna tidigt i processen. Med det uppnas acceptans for det nya systemet, men aven for
att fa anvandarna att se systemet som ett verktyg som forbattrar deras arbetssituation. Vad vi
har erfarit ar det framforallt projektgruppen som utgor sig vara mest ndjda med
beslutsstodsystemet pa fallforetaget. | och med att alla fran projektgruppen aven var med och
besvarade enkéten som anvéndare, utgér de med storsta sannolikhet del av de svar som var
ndjda eller mycket néjda med beslutsstodsystemet i enkéten. Vidare diskussion kan féras om
varfor andra enkatrespondenter var mer missnojda an de aktivt deltagande i projektet. Det kan
finnas flera anledningar till det, men en skulle kunna vara i likhet med den forsta fallgropen.
Om anvandarna inte har blivit tidigt involverande finns risker med att de inte ser samma
fordelar som andra aktiva i projektet.

For att undvika fallgropen rekommenderar Gartner att team skapas fran olika delar av
foretaget for att forsoka att sprida kunskap till alla blivande anvéandare. Kompetensen i
projektgruppen bestod av hégt uppsatta personer, men mestadels ekonomer, fran de storsta
verksamheterna tillsammans med NN fran Konsult AB. Vad som framkommit fran
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intervjurespondenterna &r att de nu i efterhand garna hade sett fler verksamhetsnéra personer i
projektgruppen. En anledning var att de chefer som var med kande av resursbristen och inte
hade mycket tid for att bygga systemet, medan en annan anledning var att kompetens
saknades fran ”lagre befattningar”, vilket visade sig efterfragas. En intervjurespondent
berattade att mindre projektgrupper inom varje verksamhet hade behévts for battre hantering
och som skulle kunna ha rapporterat till den storre projektgruppen for vidare behandling efter
behov. Det gar i linje med Gartners identifierade behov av mindre temagrupper, nagot som
fallforetaget inte gjorde, men i efterhand alltsd kunde konstatera behovet av.
Sammanfattningsvis utifran ovanstaende resonemang finner vi att fallforetaget till viss del har
gatt i fallgropen.

e Managers need to “dance with” the numbers — Managers behéver kunna manipulera
siffrorna

Den hér fallgropen handlar om att manga foretag anvander Excel som analysverktyg vilket
kan innebéra problem med att alla forfogar dver olika siffror. Att inte sakerstélla “one version
of the thruth” kan bli forodande for ett foretags beslutfattande i 1angden i och med att besluten
bygger pa felaktig data. Fallforetaget har i och med inférandet av CPM-l6sningen framtagit
andra analys- och rapporteringsverktyg, samt byggt upp en gemensam informationsplattform
for att sdkerstdlla ”one version of the thruth”. Mycket av vad som lyfts fram som
framgangsrikt med beslutsstodsystemet &r att det skapar de basta forutsattningarna for béattre
beslutshantering. Trots nya verktyg &r det i granssnittet Excel som anvandarna av
beslutsstodsystemet arbetar i. Det framlyfts som positivt i och med att ekonomerna &r vana att
arbeta med Excel. De forflyttar sig saledes ifran "Exceltrasket” vad galler manipulationen av
data, men inte vad géller arbetsformen vilket de heller inte vill.

o Wedon:t have a data quality problem — Vi har inte problem med kvaliteten pa data

Alla foretag har nagon form av problem med kvaliteten pa data, d&ven om de inte pastar sig ha
det. En viktig del ar darfor att etablera fortroende hos anvéndarna och dvriga medarbetare att
datakvaliteten ar obestridd, samt att forsoka att arbeta bort eventuella tvivel for det nya
systemet. Fallforetaget tog tidigt diskussion om hur langt ner som anvéandarna skulle kunna
"drilla” ner i systemet. Beslut togs om att mojliggéra “drillning” anda ner till berord faktura
for en viss transaktion. Funktionen har inte anvands nagot strre, ndgot som projektgruppen
till viss del var inforstddda med. For en extra kostnad skapades fortroende hos anvandarna och
desto mer datakvalitet sékerstalldes.

Under tidens gang har fallféretaget vid sin implementering stott pa vissa problem med
driftsakerheten och handhavandefel i systemet. Nar datakvaliteten inte &r sakerstalld och fel
siffror anges skapas frustration hos anvandarna. Ingen kan forsta varfor systemet dubblerar
siffrorna och liknande. Mycket kraft laggs ned pa att bara forsoka att forsta tills problemet ar
I6st. Numera fungerar systemet bra och uppdateringar gors tva ganger per dygn i databasen,
vilket upplevs positivt for sdkerstallandet av datakvaliteten och det fortsatta arbetet i systemet.

o Our business application vendor will deliver the best solution — Vdr systemleverantor
kommer att leverera den bdista I6sningen

Manga foretag gor misstaget att tro att deras valda affarssystemleverantor ocksa levererar en
komplett och funktionell Bl-I6sning, vilket inte alltid ar fallet. Istallet maste foretagen
analysera sitt nuvarande affarssystem och befintlig leverantor for att ta reda pa om deras
I6sning innehaller den funktionalitet som kravs for Bl-verktyg. | fallforetagets fall skulle
deras befintliga affarssystemleverantor fasa ut deras motsvarande finansiella system som de
storsta verksamheterna inom fallféretaget anvénde. Dessutom skulle systemet inte klara av en
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hantering av den komplexa struktur som fallforetagets koncern kom att bli efter ett flertal
forvarv sedan 2005. Fallforetaget hade saledes inget alternativ att fortsatta med deras
befintliga affarssystemleverantors system, utan sag istallet till att géra en rigorés upphandling
mot en komplett CPM-16sning fran basta lampliga leverantor.

o Darwin was wrong: There's no need for Bl applications to evolve — Darwin hade fel, Bl
behover inte alls utvecklas

| takt med att anvandarna blir mer komfortabla med det nya systemet och de nya verktygen,
kommer de oftast ocksa att vilja vara med och paverka for att gora det annu béttre. Det ar
darfor viktigt att inte tanka for kortsiktigt och tro att projektet nar sin fulla potential direkt
efter implementering. | dagsléget ar Fas 1 implementerad sedan sommaren 2007 och Fas 2
star pa tur for att implementeras klart. Systemet ar darfor forhallandevis ganska nytt for
anvandarna, speciellt for dem som anvéander systemet manatligen. De har inte kunnat uppna
samma hemvana kring systemet eftersom beslutsstodsystemet inte anvéands frekvent pa
samma sétt som de som anvénder systemet dagligen. Trots det har vi kunnat emotta enkatsvar
med flera forslag pa forbattringar, bade i systemet och for den enskilda personens
arbetssituation. Aven den allmanna uppfattningen utifrdn enkatsvaren &ar att det behovs
forbattringar i beslutsstodsystemet. Det aterstar saledes upp till fallforetaget att ta tillvarata
anvandarnas asikter for att utveckla systemet. Precis som Gartner identifierat kravs utveckling
av systemet for ett langsiktigt framgangsrikt verktyg. Att anvandarna besitter en hogre
kunskap och erfarenhet av det nya systemet innebér dessutom mojligheter till betydande
forbéattringar.

o We can outsource the whole thing — Vi kan utkontraktera hela processen

Om BI initiativ inte fungerar som det var tankt, véljer foretag ofta att tro att problemet
atgardas genom att utkontraktera processen for en béattre verkan till en lagre kostnad. Vi har
inte fatt nagon som helst indikation pa att fallféretaget planerar en utkontraktering av hela
processen till utestaende foretag. Affarsserviceenheten, som for narvarande tillhandahaller
tjanster for bolagen inom fallféretaget, kan ses som en form av "intern” utkontraktering for de
tjanster som gors. De kommer dock inte att ta 6ver hela processen, utan de bolag som ansluter
sig till tjansterna kommer fortfarande att fa hantera sin egen analys och prognostisering for
enskild  verksamhet, men att rapportera in till  Affarsserviceenheten  for
koncernkonsolideringen.

o Just give me a dashboard — Ge hit en dashboard eller instrumentpanel
Manga foretag tror att skaffandet av dashboards ar en mindre investering vad galler tid och
pengar &n vad det i realiteten &r. En dashboard ar mycket mer an métare och féarger, snarare en
stor investering i teknisk infrastruktur, system och verktyg saval som utbildning av anvandare.
Det har fallforetaget god insikt i, som sjalvstandigt fatt bygga mycket i systemet utifran
tekniska krav och behov. Trots vetskap om att implementeringen skulle innebara belastning i
tid och resurser, uttryckte de anda att det kravdes mer resurser an vad de hade raknat med.
Aven vad giller hela projektet uttryckte en intervjurespondent att mer tid och resurser borde
ha lagts till projektet, men menade samtidigt att det var omgjligt att férsta nar det befann sig.
Att beslutsstodsystemet har inneburit att flera bolag har fatt anstalla fler personer till sin
verksamhet var ocksa nagot som tillkommit i efterhand for vidareutvecklingen i systemet,
men &ven for att det kravdes for fortsatt fungerande arbete i verksamheterna.

Sammanfattningsvis tycker vi oss se stort beaktande av de identifierade fallgroparna. De flesta

fallgroparna har undkommits med principfasta handlingar. Vad géller att fA med anvandarna
tidigt i projektet ar dock den fallgrop som vi ser & minst beaktad. Anvandarna har fatt sta
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utanfor projektet och invénta ett framtaget beslutsstodsystem som de sedan tilldelats att
anvanda.

5.6.2 Framgangsfaktorer for implementering av ekonomistyrningsteknik

Nedanstaende analys bygger pa de sju framgangsfaktorer som Shields har identifierat vid
implementering av ekonomistyrningsteknik (Modell, 2007). Var och en av faktorerna kommer
att behandlas i relation till fallféretagets inforande utifran Modells (2007) definition pa
framgangsfaktorerna.

En av faktorerna som Shields identifierat &r utbildning i den nya tekniken. | fallféretaget har
flera uthildningar gjorts bade for projektgruppen och anvandarna, i syfte att forbereda och
forbattra mottagandet av det som ska implementeras. Sammanlagt tre ganger hade anvandarna
workshops i systemet, efter att en stor kick-off anordnas. Dock svarade inte ens majoriteten av
anvandarna att de hade fatt utbildning och traning i systemet, vilket vi staller oss fragande
varfor fler inte uppgav det. Nadde inte utbildningen ut till alla eller var de missnojda med
utbildningen? Svaret kommer inte att ges i den har studien, men fragan ar vard att stallas for
att uppmarksamma hur utbildningen hanterades pa fallféretaget. En misslyckad genomford
utbildning i systemet, kan vara en anledning till negativ instéllning till beslutsstodsystemet,
som manga i enkéaten har uttryckt att de hade.

Vi har inte fatt nagon information om bel6ningssystem har kopplats till beslutsstodsystemet,
som utges vara en framgangsfaktor. Det skulle utgora ett incitament for att som anvéandare
intressera sig for beslutsstodsystemet, men det diskuteras inte mer har da vi inte har
information om det. Vad galler tillgang till nddvandiga resurser har det beskrivits tidigare i
implementeringsavsnittet. Fallforetaget hade en begréansad tillang till kompetens i systemet i
och med att konsulterna fran slutleverantoren var fa. Det innebar att fallforetaget sjalva fick
lita till sina egna resurser och den i form av NN fran Konsult AB. Tillsammans klarade de av
att bygga upp och implementera beslutsstodsystemet enligt Fas 1. Stundtals krdvdes mycket
arbete frdn dem, men kanske var det viljan och tidspressen som fick dem att klara av det.

Andra faktorer for en framgangsrik implementering uppges vara ledningens stod samt att
modellen gors till anvandarnas egen modell. Med tanke pa att beslutet om att infora ett
beslutsstodsystem framforallt var ett koncernmassigt beslut for battre hantering av bolagen
inom fallféretaget, kan det ses som att det nya systemet stéttades av ledningen. Daremot har
fallforetaget inte fullt ut lyckats att formedla kénslan av att det &r fallféretagets gemensamma
system. Flera som var anhéngare till det &ldre systemet uttryckte att de var tillfreds med deras
radande system och att de uttryckte missnoje for att de skulle behdva anpassa sig till ett nytt
system som koncernen var i behov av. Det tyder pa att beslutsstodsystemet inte har anammats
fullt ut, trots att det likval kan komma att gynna deras arbetssituation nér vél systemet har
kommit i sin ordning. En positiv aspekt i sammanhanget var anda att fallforetaget var vél
insatta med att det var de sjalva som dgde systemet och att ingen annan kunde goéra arbetet
med systemet for dem. Konsulter kan inte gora jobbet for fortaget, nagot som fallforetaget var
val inforstadda med och som bidrog till kansla for deras system.

Daremot har fallféretaget varit mer framgangsrika med att uppfylla de kvarvarande
framgangsfaktorerna, namligen att den tankta innovationen ska vara val forankrad med
foretagets strategi och att samstammighet rader for vad malen med beslutsstodsystemet ar.
Som vi redan har berért var en av anledningarna till initiativtagandet att fallforetaget behdvde
ett system som klarade av den shabbt véxande koncernen och den tillvaxtstrategi som
fallforetaget medvetet forde. Aven vad galler samstammighet for malen med

KARLSSON & NILSSON 81 INFORANDE AV CPM-LOSNING



ANALYS

beslutsstodsystemet har vi erfarit att projektgruppen var i konsensus vid beslutstaganden. De
har dven varit samstammiga for vad som behdvdes i beslutsstodsystemet och vad malen med
systemet var.

Sammanfattningsvis kan darmed konstateras att fallforetaget har implementerat
beslutsstodsystemet i enlighet med de flesta framgangsfaktorerna. Trots att
framgangsfaktorerna ar riktade mot direkta ekonomistyrningstekniker ser vi stora likheter vid
inforandet av en CPM-16sning vilket vi uppfattar gor analysen gallande. Den framgangsfaktor
som fallforetaget inte formatt att skapa ar kanslan hos anvandarna att det ar “deras” system. |
likhet med foregaende avsnitt tyder det pa att anvandarna inte har fatt det utrymme for
acceptans som ar nodvandigt vid inférande av nya verktyg som paverkar deras arbetssituation.
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6 SLUTSATSER OCH FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Syftet med uppsatsen har varit att beskriva och utvirdera ett foretags inférande av en CPM-
l6sning. Med inforandet avsag vi att djupare analysera vad som foranledde projektet samt hur
inforandet fortlopte fram till status av idag. Att inforandet av CPM-I6sningen kommer att
forbli en stor del i fallforetagets historia gar att konstatera. I det hdr kapitlet kommer vi att i
punktform presentera de dragna slutsatserna som bygger pd foregdende analyserande
kapitel. Vi kommer ocksa att ge uppslag och inspiration till vidare forskning och uppsatser i
dmnet och i framtiden.

6.1 Slutsatser

— CPM-fragan drevs av extern part, sdaledes utbudsdriven diffusion

Extern part drev fallforetaget till att vaga ta steget mot en komplett CPM-lésning.
Projektgruppen har samtidigt varit mottaglig for idéer och for att forsoka nd den bésta
I6sningen for fallforetaget. Vi ser inte att fallféretaget anammade CPM for att "ligga ratt i
tiden” utan snarare for att det var en gynnsam losning for behoven som forelag.

— Upphandlingen har genomforts enligt teoretiskt rekommenderat tillvigagdngssiitt

Utifran en val formulerad M/O-matris har de mest vasentliga behoven lyfts fram och mynnats
ut i en robust kravspecifikation. Alla de steg som efterfragas i teorin for en upphandling
innefattades utan brister och med ett lyckat resultat. De som har tillfragats i studien har inte
riktat nagra direkta klagomal mot upphandlingen, utan varit néjda med dess behandling.

— Big Bang-implementeringen blev framgdngsrik

Antal timmar av resurser och antal timmar av vanda har koncentrerats i och med det korta
tidsperspektivet. Kaos har konstaterats i enkater och intervjuer, vilket dven teorin framstéller
som risk. Samtidigt gar det inte att veta hur det skulle ha fallit ut om det dragit ut pa tiden. Det
ar inte pd nagot satt sakert att implementeringen skulle ha upplevts som lattare eller mer
foljsam. Dock kanske forankringsfaktorn hade varit hogre om de anstallda fatt mer tid pa sig
att bearbeta det, fatt mer information samt mer utbildning, men det gar endast att spekulera i.
Sett till alternativkostanden kan vi dock konstatera att om det tagit l&ngre tid hade den tid som
lagts pd implementeringen inneburit minskad tid for affarer. Trots de mindre misstag som
genomgicks, och den korta tid de presterat det pa, konstaterar vi att implementeringen under
alla omstandigheter ses som framgangsrik.

— Projektgruppen hade vunnit pd att involvera personer fran flera verksamhetsnivaer

Den aktiva projektgruppen bestod mestadels av ekonomer, vilket kan ha kommit att paverka
projektets forankring. Arbetet har fungerat val och beslut har fattats i konsensus. Trots att
referensgruppens bestod av en viss kompetensbas, efterfragades mer verksamhetsnara
kopplingar. Med fler involverade anvandare av beslutsstodsystemet fran olika
verksamhetsnivaer hade projektgruppen berikats med varierad kompetens samt en okad
mojlighet att nd djupare forankring.

— Resursfragan borde ha fatt mer utrymme

Indikationer kom oss tillhanda om att resurser och tid borde ha fatt storre utrymme for de
deltagande i projektgruppen, framforallt med avseende pa kostnadsplan och éverskridande av
tid. Det framkom att flera medlemmar kande sig otillrackliga i projektdeltagandet. Ytterligare
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avlastning, for gruppmedlemmarna fran deras dagliga verksamhet, skulle kunna medféra att
energi och engagemang riktas direkt mot projektet och déarmed vytterligare forstarka
projektframgangen. Vad vi har erfarit har resursfragan kommit férandras under projektets
gang. Flera verksamheter har fatt anstélla ytterligare personal till foljd av inférandet av
beslutsstodsystemet, nagot som fallforetaget inte fran borjan raknade med, vilket tyder pa att
resursfragan inte har beaktats tillrackligt. Trots att resursfragan borde ha fatt stérre utrymme
under projektet var fallforetaget val medvetna om att de sjédlva hade ansvaret for
genomforandet, inte konsulterna. Aven om resurshanteringen inte var optimal, uppvagdes
mycket av eldsjélars engagemang och driv.

— Projektet kom till av, och medférde, fordndring

Tillvéxt, teknik och totalitet drev till stor del initiativet for att inféra en CPM-l6sning. Under
behovskartlaggningen i den initiala fasen insag fallforetaget vidden av projektet och
forberedde sig mentalt for det. For att forandringen ska realiseras krévs att hela verksamheten
samlas. Forvirring, frustration och oro som upplevdes av anvéndarna ar faktorer som skulle
kunna ha fordrojt forandringsprocessen. Inférandet drevs dock igenom och foll val ut.
Forandringsprocesser ar séllan latt och projektet motte fran tid till annan motstand fran delar
av organisationen. Vid dessa tillfallen var det eldsjalar som holl projektet levande och
drivande samt inspirerade andra att orka. Beslutsstodsystemet har medfort fordndrade
arbetssatt och en upplevd 6kad sammanhallning.

— En fullvirdig CPM-losning har inforts i fallforetaget

Med fullvardig CPM-lésning avser Gartner att tre av fem delar ska inforas, nagot som
fallforetaget har realiserat. Tva av de tre ar enligt Gartners definition budgetering, planering
och prognostisering samt finansiell konsolidering. Den tredje delen, fallforetagets
analys/uppfoljning, ingar dels i dashboard och scorecard, dels i extern lagstadgad och
ledningsrapportering. De tre delarna som fallforetaget har infort ar dock olika langt
utvecklade. Fallforetagets stravan ar att infora de aterstdende delarna, samt att utveckla de
redan implementerade. | likhet med vad Gartner ser som ofta férekommande, har dven
fallforetaget borjat sin CPM-16sning i den finansiella delen. Koncernkonsolideringen, samt
projektgruppens ekonominriktning, var huvudsakliga anledningar till den finansiella
utgangspunkten.

— Framgangsrik och mogen Bl

Som forlangning pa ovanstdende leds vi in pa nasta slutsats, vilken speglar fallféretagets
mognadsgrad i Bl. Samverkan finns mellan anvandarna och de mer “teknikriktade”, vilket
medfor ett dynamiskt beslutsstodsystem med dess funktioner. En ytterligare anledning till
fallforetagets Bl-mognad har férmodligen del i att utgangspunkt for kartlaggning togs i
verksamheten, vilket Gartner foresprakar. Aven om den ses som framgangsrik finns utrymme
for forbattringar och en hogre Bl-mognad. Den kan komma till stand genom fallforetagets
stravan och vilja att infora de aterstaende delarna, samt att utveckla de befintliga. Utover det
bor antalet anvandare bli fler for att na férankring och hog nyttjandegrad.

— Flertal framgdngsfaktorer har uppndtts

Utifran de teoretiska framgangsfaktorer som lyfts fram i studien kan vi konstatera att de flesta
faktorerna har uppnatts av fallforetaget, varvid projektet till storsta del kan konstateras som
framgangsrikt. Den del som vi har identifierat som mindre bearbetad avser anvéandarnas
medverkan, saval initialt som under projektet. Med det legitimeras viss kritik som
framkommit géllande att anvandarna inte &r tillfreds med inférandet av l6sningen.
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Beslutsstodsystemet uppfattas som en 16sning for koncernniva och inte for samtliga
verksamheter, vilket har skapat en negativ instéllning hos somliga respondenter.

— En framgangsrik losning

Fallforetaget har gjort medvetna strategiska val for att uppna hog nyttjandegrad och ett
koncerndvergripande beslutsstodsystem. Valen har medfort en god grund for
anvéandarvanlighet, att igenk&nningsfaktorn &r hog samt att flexibiliteten i 16sningen &r god.
Att 16sningen uppfattas som framgangsrik verifieras av flertalet respondenter, nagot som dven
vi efter genomford studie kan stimma in i.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Tidigt insag vi att studien och dartill uppsatsen hade kunnat bli hur omfattande som helst, men
att tiden inte tillat en allt for omfangsrik studie. Diskussioner férdes om hur djupt vi skulle
studera varje process som lyfts fram i empirikapitlet. Vi valde att inte studera dessa pa
detaljniva utan beslutade istéllet att beskriva varje perspektiv pa en 6vergripande niva, for att
se till helheten av projektet. Det hade dock varit intressant att studera en process, ett tema,
mer utforligt for att skapa fler infallsvinklar och en mer djuplodande analys.

Vad som diskuterades mycket under de tva intervjuerna med NN pa Konsult AB var den
involverade konsultens roll. Det rader en stundtals svar balansgang mellan att ibland vara en
stottande och ibland drivande konsult for kund, och samtidigt se till att fa fler uppdrag.
Dessutom kan det vara svart som konsult att vara tillrackligt involverad for att kunden ska bli
nojd. NN hade pa fallforetaget en framtradande och inflytelserik roll men var mycket noga
med att fallforetaget fattade egna beslut. Att genomfora en liknande studie utifran
konsultbolagens perspektiv finner vi intressant och aktuellt med tanke pa att manga foretag
anlitar konsulthjélp vid inférande av I6sningar likt fallforetagets beslutsstodsystem.

Fallstudier i allmanhet ger god insikt och forstaelse for manga variabler i det specifika
fallfortaget. Da vi gjorde studien pa fallforetaget hade CPM-I6sningen inte helt blivit
fardigstalld, utan flera tankta delar stod pa tur att realiseras. Anvandningen av systemet hade
heller inte hunnit bli helt inkorporerad i organisationen. Det finns darmed anledning att folja
upp fallféretaget med ytterligare en studie for att undersoka hur beslutsstodsystemet har
anammats och framskridits till ett mer definitivt avslut &n vad som var fallet idag. Med tanke
pa att fallforetaget har kommit langt pa kort tid, finns intresse att studera fortsatt utveckling.

Den hér studiens syfte beskrev och utvarderade ett fallforetags inforande, utifran foretagets
situation. Fler fallstudier inom ramen for inforande av CPM-I6sning hade varit intressant med
tanke pa att forutsattningarna for foretagen sakerligen skiljer sig at, vilket darmed paverkar
inférandet samt utvecklingen. Med fler fallstudier skulle exempelvis jamforelser kunna goras
dem emellan och i sin tur leda till specifika faktorer som utmarker ett framgangsrikt inférande
av en CPM-l6sning.

Sist men inte minst, tycker vi oss finna ett behov av studier och forskning inom diffusion med
inriktning mot CPM. Det foretag som vi studerade blev val insatta i begreppet CPM och vad
som inkluderas dartill. Precis i likhet med andra foretag valde de att borja med de finansiella
delarna och successivt fortsatta mot en komplett CPM-l6sning. Anledningarna kan ténkas
vara manga, men vad det ar som sprider CPM ér intressant. For manga kan inférandet av en
CPM-I6sning bero pa tillfalligheter, men diffusionen ar anda den centrala delen for varje ny
aktors accepterande och bor darfor studeras mer for att ge forklaring at foretagens agerande.

KARLSSON & NILSSON 85 INFORANDE AV CPM-LOSNING



KALLFORTECKNING

KALLFORTECKNING

Publicerade kallor

Andersen, 1b. (1998); Den uppenbara verkligheten. Val av samhdllsvetenskaplig metod. Lund:
Studentlitteratur

Andersen, H. (1994); Vetenskapsteori och metodldra — En introduktion. Lund:
Studentlitteratur

Ax, C. & Bjarnenak, T. (2007); Management accounting innovations: origins and diffusion. I
Hopper, T. Northcott, D. & Scapens, R. (red). Issues in Management Accounting Harlow,
England: Prentice Hall

Ax, C. Johansson, C. & Kullvéns, H. (2002); Den nya Ekonomistyrningen. Malma: Liber
Ekonomi

Bengtsson, L. & Skarvad, P-H. (2004); Strategisk planering. | Samuelsson, L.A. (red).
Controllerhandboken. Uppsala: Teknikforetagen

Bengtsson, L. & Skédrvad, P-H. (2005); Foretagsstrategiska perspektiv. Lund:
Studentlitteratur

Brignall, S. & Ballantine, J. (2004); Strategic Enterprise Management Systems: new
directions for research, Management Accounting Research, 15, s. 225-240

Burns, V. & Vaivio, J. (2001); Management accounting change, Management Accounting
Research, 12, s. 389-402

Burns, M. (2006); First BI now CPM, C4 Magazine, 5, s. 18-18, 1p; (AN 21714146)

Burton, B. Geishecker, L. Schlegel, K. Hostmann, B. Austin, T. Herschel, G. Soejarto, A. &
Rayner, N. (2006); Business Intelligence Focus Shifts From Tactical to Strategic.
Publiceringsdatum 22 maj 2006, Gartner Research, ID Nr: G00139352

Buytendijk, F. (2003); Linking strategy to execution: An introduction to Corporate
Performance Management, Gartner Group, Business Intelligence Europe, Hotel Okura
Amsterdam, 3-4 februari 2003

CIMA (2003); Improving decision making in your organization. The CIMA Strategic
Enterprise Management (SEM) initiative, CIMA, London.

Chandler, N. (2008); Tutorial A: Fundamentals of CPM, Business Intelligence Summit,
Publiceringsdatum 5-7 februari 2008, RAI Convention Center, BIE9I 110,2/08,AE

Chandler, N. & Rayner, N. (2008); CPM Scenario, Business Intelligence Summit,
Publiceringsdatum 5-7 februari 2008, RAI Convention Center, BIE9I_114,2/08,AE

KARLSSON & NILSSON 86 INFORANDE AV CPM-LOSNING



KALLFORTECKNING

Cobb, 1. Helliar, C. & Innes, J. (1995); Management accounting change in a bank,
Management Accounting Research, 6, . 155-175

Dresner, H. Linden, A. Buytendijk, F. Friedman, T. Strange, K. Knox, M. Camm, M. (2002);
The business intelligence competence center: an essential business strategy, Strategic
Analysis Report. Publiceringsdatum 29 maj 2002, Gartner research, ID Nr: R-15-2258

Davenport, T. (1998); Putting the Enterprise into the Enterprise system, Harvard Business
Review, Juli-Augusti 1998, Reprint 98401

Eriksson, LT. & Wiedersheim-Paul, F. (2006); Att utreda, forska och rapportera. Malmo:
Liber AB

Gartner Press Release 2008-01-10; Gartner Says Strong Growth in Business Intelligence Will
Decline as Market Flux Continues. Gartner Business Intelligence Summit, Gartner Strategic
Analysis Report

Glader, M. (2004); Affarssystem — data och information for verksamhetsstyrning. |
Samuelsson, L.A. (red). Controllerhandboken. Uppsala: Teknikforetagen

Hendricks, KB. Singhal, VR. & Stratman, JK. (2006); The impact of enterprise systems on
corporate performance: A study of ERP, SCM, and CRM system implementations,
International Journal of Accounting Information Systems, 8, S. 65-82

Holme, IM. & Solvang, B.K. (1997); Forskningsmetodik. Om kvalitativa och kvantitativa
metoder. Lund: Studentlitteratur

Hostmann, B. Buytendijk, F. & Friedman, T. (2005); Avoid fatal flaws of Business
Intelligence and Corporate Performance Management. Publiceringsdatum 9 juni 2005,
Gartner Research, ID Nr: G00129090

IVA-rapport (2008); Framsyn for krisberedskap, Kommunikations- och informationsfloden,
Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademien (IVA), ISBN: 978-91-7082-2

Jacobsen, DI. (2002); Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen. Lund: Studentlitteratur

Jernbom, L. & Ahlbom, R. (2007); Business Intelligence — effects on critical management
accounting tasks, Kandidatuppsats vid Foretagsekonomiska institutionen, Handelshdgskolan
vid Goéteborgs Universitet

Kasurinen, T. (2002); Exploring management accounting change: the case of balanced
scorecard implementation, Management Accounting Research, 13, s. 323-343

Kvale, S. (1997); Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur
Lindgren, M. & Troberg, A. (2004); Corporate performance management — en utredning av

begreppet CPM, Kandidatuppsats vid Foretagsekonomiska institutionen, Handelshdgskolan
vid Goteborgs Universitet

KARLSSON & NILSSON 87 INFORANDE AV CPM-LOSNING



KALLFORTECKNING

Lundberg, D. (2004); IT och affdrsnytta. Lund: Studentlitteratur
Magnusson, J. & Olsson, B. (2005); Affdrssystem. Lund: Studentlitteratur
Merriam, SB. (1994); Fallstudien som forskningsmetod. Lund: Studentlitteratur

Modell S. (2007); Managing accounting change. | Hopper, T. Northcott, D. & Scapens, R.
(red). Issues in Management Accounting Harlow, England: Prentice Hall

Modell, S. (2005); Triangulation between case study and survey methods in management
accounting research: An assessment of validity implications, Management Accounting
Research, 16, s. 231-254

Nyberg, R. (2000); Skriv vetenskapliga uppsatser och avhandlingar med stod av IT och
Internet. Lund: Studentlitteratur

Olve, N-G. Roy, J. Wetter, M. (1999); Balanced Scorecard i svensk praktik. Malma: Liber
Ekonomi

Patel, R. & Davidson, B. (2003); Forskningsmetodikens grunder — Att planera, genomfora
och rapportera en undersokning. Lund: Studentlitteratur

Rayner, N. (2005) Corporate performance management applications explained.
Publiceringsdatum 4 oktober 2005, Gartner research, ID Nr: G00130282

Rom, A. & Rohde, C. (2007); Management accounting and integrated information systems: A
literature review, International Journal of Accounting Information Systems, 8, S. 40-68

Radmark, H. (2007); Viktigt bestimma var besluten ska fattas, Computer Sweden 12
november 2007, Nr 109

Schlegel, K. Hostmann, B. & Bitterer, A. (2007); Magic Quadrant for Business Intelligence
Platforms 1007. Publiceringsdatum 26 januari 2007, Gartner research, ID Nr: G00145507

Sommer, D. (2008); CPM market trends, Business Intelligence Summit, Publiceringsdatum 5-
7 februari 2008, RAI Convention Center, BIE9I 126,2/08,AE
Trost, J. (1994); Enkdtboken. Lund: Studentlitteratur

Sommer, D. & Chandler, N. (2007) Forecast: Corporate Performance Management Suites,
Worldwide, 2006-2011, Composite View. Publiceringsdatum 23 oktober 2007, Gartner
research, ID Nr: G00152756

Muntliga kallor

Koncern controller, Fallforetaget AB
Datum, tid och plats for intervju: 2008-01-23, kl. 9.00-10.30, Géteborg

NN, Konsult med Bl-ansvar, Konsult AB
Datum, tid och plats for intervju: 2008-01-25, kl. 10.00-11.00, Goteborg

KARLSSON & NILSSON 88 INFORANDE AV CPM-LOSNING



KALLFORTECKNING

Koncerncontroller, Fallforetaget AB
Datum, tid och plats for intervju: 2008-02-14, kl. 9-10.45, Géteborg

NN, Konsult med Bl-ansvar, Konsult AB
Datum, tid och plats for intervju: 2008-02-15, kl. 8.30-9.30, Goteborg

Koncernekonom, Affarsserviceenheten inom fallforetaget
Datum, tid och plats for intervju: 2008-03-04, kl. 9.00-10.00, Goteborg

Ekonomichef, Dotterbolag inom fallforetaget
Datum, tid och plats for intervju: 2008-03-04, kl.13.00-14.00, Géteborg

Ekonomichef /Chef Controlling, Dotterbolag inom fallforetaget
Datum, tid och plats for intervju: 2008-03-05, kI.9.00-10.00, Géteborg

Systemekonom, Fallforetaget AB
Datum, tid och plats for intervju: 2008-03-06, kl 13.00-14.00, G6teborg

Solution Sales Executive, Slutleverantdren, Mailkorrespondens
Datum och tid géllande e-post:

Séant: 2008-03-05, k1.06:58

Svar mottaget: 2008-03-12, kI 19:19

Elektroniska kallor

BW 1, 2008-02-08

Ranger, S. How firms use Business Intelligence, publiceringsdatum 2007-05-27
<http://www.businessweek.com/globalbiz/content/may2007/gb20070524 006085.htm?chan=
search>,

2008-02-08

CS 1, 2008-02-22

Wallstrom, M. Stora investeringar i affirssystem, publiceringsdatum 2008-02-20
<http://computersweden.idg.se/2.2683/1.146338>,

2008-02-22

CS 2, 2008-02-22

Malmaqvist, M. Leverantérerna: fler investeringar Fjarde delen i artikelserien om IT-makten,
publiceringsdatum 2007-10-16

<http://computersweden.idg.se/2.2683/1.25928>,

2008-02-22

CS 3, 2008-02-25

Danielsson, L. CPM — ett begrepp som tolkas olika, publiceringsdatum 2007-12-19
< http://computersweden.idg.se/2.2683/1.137640>,

2008-02-25

Fallforetagets hemsida, 2008-02-06 samt 2008-02-08

IDG 1, 2008-03-08

KARLSSON & NILSSON 89 INFORANDE AV CPM-LOSNING



KALLFORTECKNING

Schildt, A. Mognad och ambitionsnivd, kommentar till: Behovsanalys A och O ndr du viljer
beslutsstod , publiceringsdatum 2008-01-16
<http://cio.idg.se/2.6020/1.1401807articleRenderMode=listpostings#al9.344895>
2008-03-04

Konsult AB:s hemsida, 2008-03-02

OLAP, 2008-03-22

Pendse, N. Glossary What do all the TLAs and jargong really mean?
<http://www.olapreport.com/glossary.htm>

2008-03-22

Slutleverantdrens hemsida, 2008-03-01

KARLSSON & NILSSON 90 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

BILAGA1- INTERVJUFORMULAR

Namn

Yrkestitel och del inom fallféretaget

Hur lange som respondenten arbetat hér
Typ av anvéndare av beslutsstédsystemet

1. Hur ser du pa initiativtagandet/foranledningarna till att infora ett koncernévergripande

Projektet Syfte: att fa en bild éver hur projektet fortlopte och hur beslut kommit till stand

beslutsstodsystem?
Valde du sjalv att anméla intresse till projektgruppen eller blev du tillfragad?
Vilken roll hade du i projektgruppen?

Hur ser du pa sammansattningen av projektgruppen med de kompetenser som ingick i
den?

Hur fungerade arbetet i projektgruppen?

|
i genom hela processen.

Hur ser du pa behovskartlaggningen respektive kravspecifikationen for
beslutsstodsystemet?

Kanner du att det saknades nagot i behovskartlaggningen respektive
kravspecifikationen?

Vad anser du att Fallforetaget ville uppna med beslutsstodsystemet?

Hur upplevde du upphandlingsprocessen?

Var det nagot beslut som du upplevde som viktigt vagval i upphandlingsprocessen?
Hur sag strategin for implementeringen ut?

Vilka for- och nackdelar ser du med vald implementeringsstrategi?

Tycker du nu i efterhand att implementeringen skulle ha gjorts annorlunda?

Ar du inforstadd i vad som ska implementeras framdver?

KARLSSON & NILSSON 91 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

10. Hur ser du pa Konsult AB:s roll i projektet?

11. Tycker du att ni genomférde ett framgangsrikt projekt?

1. Vilka forvantningar hade du pa beslutsstodsystemet och infriades dem?
2. Ser du nagra effekter och avtryck hos Fallforetaget till foljd av beslutsstodsystemet?
3. Hur har din arbetssituation/roll forandrats under tiden och fram till idag?

4. Hur nojd &r du med:

Granssnittet?
Navigeringen?

Supporten?

Driftssakerhet?

Access till information?
Anpassningsbarhet?

g. Funktionaliteterna 6ver lag?

D 00T

5. Tycker du att beslutsstodsystemet har tillfort varde i jamforelse med tidigare
arbetssatt?

6. Vad ar ditt helhetsintryck av beslutsstodsystemet? Ar det ett framgéangsrikt
beslutsstodsystem?
- Framtiden Syfte: att fii en uppfattning om hur strategierna ser ut infor framtiden vad giller
i CPM-losningen

1. Hur ser du pa beslutsstodsystemets framtid med tanke pa Aktor Q:s uppkop av
slutleverantor?

2. Var ligger fokus infoér framtiden vad géller beslutsstodsystemet?
3. Vilka forvantningar har ni nu infor kommande utmaningar?
4. Skulle du aven fortsattningsvis vilja vara med och paverka utvecklingen, och mot vad?

. Har du ytterligare kommentarer och/eller asikter gallande beslutsstodsystemet och
projektet som du vill framféra?
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BILAGA 2 — ENKAT

Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

&
W

Anvandarstudie

Syftet med denna enkét ar att undersoka anvandarnas perspektiv gallande projektet avseende

beslutsstédsystemet (CPM/BI-lésningen) pa fallféretaget. Undersokningen ing&r som en del i magisteruppsats
pa Handelshogskolan.

Kom ih&g att det finns inget svar som &r ratt eller fel. Det &r din personliga uppfattning som raknas.
Dina svar och synpunkter kommer givetvis att behandlas helt anonymt.
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BILAGA 3 — SAMMANSTALLNING AV ENKAT

Antal utskickade enkater 44
Antal enkdter inkomna till forsta deadline, fredag 29 februari 13
Antal "nej" inkomna till férsta deadline 5
Skickat forsta paminnelse sondag 2 mars

Antal ytterligare enkater inkomna efter forsta paminnelse 5
Antal ytterligare "nej" inkomna efter forsta deadline 3
Skickat andra paminnelse mandag 10 mars

Antal svar inkomna efter andra paminnelse 5
Antal ytterligare "nej" inkomna efter andra deadline 1
Slutligt inkomna svar 32

Tabell tillhorande respektive fraga ar placerad till hdger om, eller under, information om antal
besvarande.
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Sektion C, Projektet
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Konsult AB Slutleverantor Internti Jag larde mig sjalv
fallféretaget paannat hall

KARLSSON & NILSSON 109 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

8
° |
: \ m I\
> Thhal I R
=\ =
1 2 3 4 5 6
a, blev framgangsrik B b, var férankrad i fallféretaget
W c, gick planenligt Od, var kaotisk

10

5
w -

Mycket  Malinriktad Of6randrad Ofokuserad Mycket
malinriktad ofokuserad

10

ol l

o ||
Mycket Engagerad Of6randrad Oengagerad Mycket
engagerad oengagerad

8
6
4
2
0

Mycket Stressad ~ Oférandrad Lugn Mycketlugn
stressad

KARLSSON & NILSSON 110 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

10
5 |
s —  mm .

Mycket Saker Oférandrad  Osaker Mycket
saker osdker

5
S N E—

Mycket Malinriktad Oférandrad Ofokuserad Mycket
malinriktad ofokuserad

15
10

> . |

A E— — —

Mycket  Engagerad Ofdrdndrad Oengagerad Mycket
engagerad oengagerad

KARLSSON & NILSSON 111 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

10

Mycket Stressad  Oférandrad Lugn Mycketlugn
stressad

il b

@ a, projektgruppens intryck

M b, projektets paverkan pa min arbetssituation

O c, projektets paverkan pa mina arbetskamraters arbetssituation
[@d, brist pa information

Me, fallféretagets framtid

6
4
SN Bn B o mm mw
0

Sektion D, Beslutsstddsystemet och 18sningen

KARLSSON & NILSSON 112 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

Mycket Hoéga Inga Laga Mycket
hoga laga

0 | |

Mycket Bra Delvis Lite Mycket
bra lite

8

6

4

2

oL M A [1 [

1 2 3 4 5 6

[@a, 4r mer sammanhallet [ b, samarbetar battre
M ¢, starker sin konkurrenskraft 0O d, starker sin ekonomistyrningsférmaga
W e, far battre beslutsunderlag O f, kdnns som en modern organisation

[M g, kommunicerar battre internt

KARLSSON & NILSSON 113 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

15

10

5 | ]
Mycket Hoga Inga Laga Mycketlaga
hoga

T W

Mycket Battre  Oférandrad  Sémre Mycket
battre samre

Mycket Komplex Of6rdandrad Forenklad Mycket
komplex forenklad

10
5 -
0

Mycket Varierad Oférandrad Enformig Mycket
varierad enformig

KARLSSON & NILSSON 114 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

Mycket Battre Oférandrad Sdmre Mycket
battre samre

=
ocownouw

15

E []

5

: - —
Mycket Komplex Of6randrad  Forenklad Mycket
komplex forenklad

10 - B

Mycket Varierad Oférandrad Enformig Mycket
varierad enformig

KARLSSON & NILSSON 115 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

. / -
2 | ol Ve .r|||[f/A.: IMk Ill/l; = u=/) o L =

M 3, navigering I b, granssnitt B ¢, funktionalitet 0Od, support

= e, driftssakerhet i f, enkelhet B g, accesstill information = h, anpassningsbarhet

Sektion E, Helhetsintryck

o N B~ O

I

a, framgangsrikt  Mb, motiverat M c, betydelsefullt ¥id,drivet av eldsjalar

|/

1 3 4

KARLSSON & NILSSON 116 INFORANDE AV CPM-LOSNING



BILAGOR

8

6

4

2 . ]

0 ||
Mycket Ganska  Varkenndjd Ganska néjd Mycketnojd Vet ej
missnojd Missnojd eller

missndjd

Sektion F, Framtiden
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