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SUMMERING

Begreppet IT-produktivitetsparadoxen har uppkommit genom de enorma summor som lagts ut pa
IT utan att en 6kad produktivitet har kunnat utldsas. Numer spenderas globalt arligen 2000
miljarder dollar pa IT och dess betydelse har skiftat fran att 6ka prestationsféormagan till att i
dagsliget utgora ett strategiskt verktyg som ska bidra till ett 6kat virdeskapande. Detta har
inneburit att fokus flyttats fran input till output, vilket resulterat i forandringen fran
kostnadsréttfardigande till realisering av virde genom okad affirsnytta.

Fortfarande dr manga foretagsledare tveksamma till om IT-utvecklingen dr meningsfullt linkad
till foretagets affarsmal och trycket okar dérfor ytterligare pa att affirsnyttan av en investering i
IT ska kunna pavisas. Problemet 4r att IT:s skilda roll och syfte under olika tidsperioder ocksé har
lett till att nya verktyg maste anvindas for att rdttfirdiga de kostnader som tekniken innebdr.

Effekterna &r sillan direkt finansiella och traditionella finansiella metoder kan inte beakta de
kvalitativa effekter som huvudsakligen genereras. Saledes maste de traditionella berdkningarna
kompletteras med metoder som méter andra aspekter pa investeringen for att ge rittvisande
resultat. Syftet med detta arbete dr darfor att redogora for hur affarsnyttan av IS/IT-investeringar
bedoms, med fokus pa hanteringen av de icke-finansiella nyttor som investeringen genererar.
Arbetet har priglats av en deduktiv metodansats med en deskriptiv karaktdr. Empirin har
insamlats genom kvalitativa intervjuer pa fem globalt agerande foretag med bas i Sverige.
Intervjuerna har analyserats och dérefter har slutsatser dragits som baserats pa den befintliga
teorin och empirin. I arbetet konstateras att de flesta foretag som deltar i studien har nagon form
av ramverk eller bestdmt tillvigagangssitt for att bedoma affarsnyttan av sina investeringar i
IS/IT. I flera fall anvinds egenutvecklade eller modifierade metoder, vilket kan vara en effekt av
misstro for olika bedomningsmodellers funktion. De ramverk som anvénds vid bedomningen
innefattar niistan alla aspekter av parametrarna kostnad, finansiell- och icke-finansiell nytta,
risk/osidkerhet och strategisk match, men ofta genom ostrukturerade metoder. Vad som var
speciellt forvanansvirt var till den hoga grad foretagen uppfattat de icke-finansiella nyttornas
betydelse for affarsnyttan av IS/IT, utan att applicera strukturerade metoder for att bedoma dessa.

Rapporten ir skriven pa svenska.
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SUMMARY

The concept of the Information Technology productivity paradox has emerged
due to the enormous amount of money that has been spent on IT without reaching
desired results regarding increased productivity. The significance of IT has
shifted from increasing performance to being a strategic tool to increase company
value. The effect is that the focus has drifted from an input perspective to an
output perspective. As a result, increasing the business value through IT
investments is far more important than just justifying IT investment costs.

Many directors doubt that the development and investment in IT is linked to the
corporate strategy of the company. The main problem is that since the purpose
and range of application of IT have varied during different periods of time, this
fact caused the necessity of new tools to justify the investment costs of IS/IT.
The outcomes of IT investments are usually not financially measurable and
traditional financial evaluation methods are not appropriate to value the
qualitative effects of these investments. The financial and traditional methods can
therefore be used as an additional tool to determine the quantitative aspects of the
investment.

The purpose of this study is to describe how the business value of IS/IT
investments can be estimated. The study focuses on the management of the non-
financial or strategic benefit that is generated through these investments. The
study bases on a deductive method approach with a descriptive character. The
empirical data has been collected through qualitative interviews with five global
operating companies whose headquarters are located in Sweden. The interviews
have been analyzed and conclusions have been drawn based on existing theory
and empirical data.

The results indicate that most of the companies participating in the study have
some kind of framework or settled procedure for evaluating the business value of
their IS/IT investments. Most cases involve internally developed methods or
modified accepted methods, which have been developed by companies as a result
of distrust in the applicability of existing evaluation methods. These methods are
often used in an unstructured way. The results illustrate that the companies are
aware of the contribution of the non-financial benefits to the business value to a
high degree, but they still do not use structured methods to evaluate these.

The report is written in Swedish.
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1. INLEDNING

Inledande ges en kortfattad beskrivning av informationsteknologins utveckling och
betydelse, varefter bakgrunden till behovet av en rdttvisande mdtmodell av den
affarsnytta IT bidrar till presenteras. 1 kapitlet definieras ddrefter arbetets
problemstdllning och syfte.

1.1 Bakgrund

Chefsekonomen Steven Roach publicerade 1987 en artikel som behandlade sjuttio- och
attiotalets dramatiskt okade antal datorer per tjansteman i serviceindustrin och hur
produktiviteten trots detta stagnerade. Att datorisering leder till hogre kvalitet under
kortare tid och med mindre anstringning #r det ingen tvekan om. Att manga
undersokningar dnda visar mycket svag eller till och med negativ korrelation mellan
summor spenderade pa IT och produktivitet har lett till uppkomsten av begreppet IT-
produktivitetsparadoxen, som betecknar de enorma summor som lagts ut pa IT, utan att
en Okad produktivitet har kunnat bevisas. (Brynjolfsson & Hitt 1998)

Tillvixten i produktiviteten bestimmer levnadsstandarden och landets vélfird, eftersom
den i slutindan dr beroende av vad som produceras. P4 samma sitt beror foretagets
framgang pa dess mojlighet att skapa okat viarde for konsumenterna utan att anvéanda mer
input. Tillvéxt i produktiviteten kommer fran att arbeta smartare, dvs. genom att infora
nya teknologier och ny teknik for produktion. Teknologierna bakom de storsta
okningarna i produktivitet nagonsin gar under namnet “general purpose technologies”.
Historiskt sett finns bland annat &ngmotorn och elektriciteten, som bada har o#ndlig
anvidndbarhet. Det &r sjidlvklart att informationsteknologin dr nutidens “general purpose
technology”. (Brynjolfsson & Hitt 1998)

Under 60-talet bidrog informationstekniken med effektivisering genom automatisering av
pappersbaserade processer. Med teknikens utveckling fordndrades ocksa den
huvudsakliga roll IT spelade som gatt fran att oka prestationsformagan till att i dagslaget
utgora ett strategiskt verktyg som ska bidra till ett 6kat vardeskapande. (Pearlson 2001)
Detta har inneburit att fokus flyttats fran input till output, vilket resulterat i forandringen
fran kostnadsrittfiardigande till realisering av virde genom Okad affiarsnytta (Robson
1994). For att vara konkurrenskraftiga i dagsldget maste organisationer och enheter i
organisationer ndmligen inte bara effektivisera processer for att framhéva effektivitet och
utveckla sina strategier for att nd komparativa fordelar, utan #dven utnyttja nya
samarbetsmojligheter for att demonstrera virde for aktiedgarna. Fortfarande dr manga
foretagsledare tveksamma till om IT-utvecklingen dr meningsfullt linkad till foretagets
affarsmal och trycket okar darfor ytterligare pa att affarsnyttan av en investering i IT ska
kunna pavisas. I de fall dar affarsnyttan dr negativ sa kan virderapporteringen istéllet ge
en tidig varningssignal och tydligheten kan saledes Oka ledningens fortroende for IT.
(Rau 2003) Samtidigt spenderar vi globalt sa mycket som $ 2000 miljarder arligen pa IT,
vilket ytterligare rittfirdigar en méitning av effekterna. (Freedman 2003)



1.2 Problemomrade

IT:s skilda roll och syfte under olika tidsperioder har ocksa lett till att nya verktyg maste
anvindas for att réttfardiga de kostnader som tekniken innebidr. Dessvirre &r det, pa
grund av de unika karaktiristika som kinnetecknar IT, svart att finna en lamplig
métmodell.

Utnyttjandegraden dr mycket svar att mita och bara den informationsteknologi som
anvinds genererar virde till foretaget. Att konvertering av utgifter till effektivt
utnyttjande av IT dr en sa svar uppgift for ledningen leder till ett ifragaséttande av att
mita utnyttjandet som ett matt pa foretagets prestation. Det dr ocksa viktigt att inse att
effekterna av IT dr beroende av en mingd andra variabler och inforskaffande av
informationssystem leder inte sjdlvklart till forbéttring i organisationen. Déaremot kan
kapital spenderat pa IT ge mycket god avkastning, eftersom IT och vinsten har en
indirekt, men komplex relation, men en forutsittning &dr att IT fungerar i synergi med
andra relevanta variabler i foretaget. Det handlar bland annat om att anstillda ska vara
positivt instédllda och kapabla att hantera den nya teknologi som infors.

IT inkluderar dessutom manga funktioner och delar, varav alla inte bidrar till okad
lonsamhet pa kort sikt. I en studie av Weill och Olson foreslas bland annat en
kategorisering av IT ddr syftena skiljer mellan tre olika kategorier; transaktionell,
strategisk och informatorisk. Syftet med strategisk IT, som i dagsldget dr dominerande, dr
exempelvis att behélla langsiktiga strategiska fordelar eller tillvixt. Ju mer strategisk en
investering r, desto fler icke-finansiella och ddrmed svarbedomda nyttor kommer den
darfor att resultera i. (Weill & Olson 1989) I dagsliget ir just stora delar av effekterna av
IT pa foretagets prestation icke-finansiella; makt, status och strategisk match (Robson
1994). Samtidigt fungerar de finansiella nyttorna som en stddfunktion till de icke-
finansiella, som i sin tur indirekt genererar finansiellt virde genom de strategiska fordelar
som skapas (Sussland 2001).

Det handlar dessutom inte alltid om investeringars lonsamhet eller avkastning. Ibland
kostar det ndmligen att inte investera. Ett exempel pa detta dr alla 2000-projekt. De
handlade varken om att fa ut nagot av investeringen, Kkostnadsbesparingar,
konkurrensfordelar eller effektivisering av verksamheten, utan enbart om att undvika
risken. Investeringarna skulle forhindra alltifran irriterande problem till total kollaps,
vilket gjorde att manga genomfordes utan vidare fokus pa kostnaden. Att de kan kosta att
inte investera fick exempelvis fem av Wall Streets storsta finansbolag erfara nir de
vardera fick en bot pa 1,65 miljoner dollar for att de inte hade tillrdcklig kapacitet i sina
system for att lagra gamla e-postmeddelanden. Utdver denna kostnad maste de ocksa
investera i nya e-postsystem. Den erfarenheten rikare forstar vi att det dr viktigt att dven
rdkna pa vad det kan komma att kosta att inte investera, alternativkostnaden. De fem
finansbolagen &dr nog rérande Gverens om att 1,65 miljoner dollar &r lite for mycket att
spendera pa nagot de inte gjort. (Hayes 2002)

I takt med att strategiska och kvalitativa effekter som konkurrensposition och kvalitet
blivit viktigare maste de finansiella traditionella investeringsmetoderna kompletteras med
metoder som miter andra aspekter pa investeringen. (Pearlson 2001) Forskare har



efterfragat en integrering av olika metoder eller ett utnyttjande av en modell i form av ett
komplett ramverk. (Lee 2001)

1.3 Fragestéllning och syfte

De finansiella traditionella metodernas brister gor det intressant att undersoka om andra
metoder och ramverk anvinds av foretag for att bedoma affirsnyttan vid den initiala
bedomningen av IS/IT-investeringar, liksom vilka angreppssitt som framstélls i teorin.
Intresset ligger speciellt i att se om och i sa fall hur kvalitativa angreppssitt anvénds for
att ta hiinsyn till icke-finansiella nyttor som investeringarna genererar. Det blir darmed
ocksa relevant att se vad som i teorin rekommenderas for detta andamal.

Da syftet med arbetet &r att redogora for hur affiarsnyttan av IS/IT-investeringar bedoms,
med fokus pa hanteringen av de icke-finansiella nyttor som investeringen genererar, lyder
den huvudsakliga fragestillningen:

Hur bedoms affarsnyttan av IS/IT-investeringar?
For att kunna svara pa denna fraga har tre underliggande fragestillningar specificerats:

- Vilka metoder/modeller anvinds for bedomning av IS/IT investeringar?
- Vilka parametrar beaktas i bedomningen?
- Hur hanteras icke-finansiella nyttor vid bedomningen?

1.4 Begreppsdefinition: affarsnytta av IS/IT

Affdrsnyttan av IS/IT har fatt en mingd definitioner och hur begreppet tolkas har stor
betydelse for hur bedomning av detsamma kan ske. Foljande definition ur Cronk och
Fitzgeralds artikel (s. 44) ger en bra precisering av vad affirsnyttan av IS &r: (Cronk &
Fitzgerald 1999)

”IS business value” is the sustainable value added to the business by IS, either
collectively or by individual systems, considered from an organizational perspective,
relative to the resource expenditure required.

1.5 Disposition

For att lattare kunna folja arbetets roda trad illustreras hdr uppldgget i form av en
disposition. Den teoretiska referensramen, empiriska undersokningen, diskussionen och
resultatet foljer alla samma indelning. De tre underrubriker som forekommer hir ska
ytterliggare forenkla tolkningen och tydliggora vad resultatet baseras pa.
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2. METOD

[ kapitlet tillkdnnages de metoder som valts i arbetet for att pa bdista sdtt kunna uppfylla
arbetets syfte. Vidare redogors for hur data har insamlats och bearbetats, foljt av en
diskussion kring metodens validitet, arbetets reliabilitet, samt kdllkritik.

2.1 Metodansats

Utifran befintliga teorier for investeringsbedomning inom IS/IT dras slutsatser om
enskilda foreteelser. Utgangspunkten dr att med empirisk ansats studera hur affirsnyttan
av IS/IT bedoms, vilket ocksa forutsitter ett teoretisk tillgodogorande. Saledes anvinds
en deduktiv metod. Undersokningsmetodens karaktir i arbetet dr deskriptiv, vilket
innebdr att forsok gors att finna svar pa fragor som varfor, vem, vad, nir, var, varfor och
hur. Det deskriptiva angreppssittet baseras pa att fokus ligger i att beskriva hur fem
svenska foretag hanterar svarigheten med att bedoma affiarsnyttan av investeringar inom
IS/IT. Beskrivningen kommer dels att baseras pa litteratur i @mnet for att se den
teoretiska rekommendationen till angreppssitt, men ocksa pa den empiri som
framkommit av intervjuerna. Ansatsen i arbetet &r kvalitativ, da den @mnar tolka olika
sitt att hantera ett problem. Fa respondenter har valts for att genomfora kvalitativa
intervjuer med da syftet med resultatet snarare dr att fa en inblick i vilka metoder som
forekommer pa foretagen och vad fokus i beslutsfattandet ligger pa &4n att kunna
konstatera hur manga som anvénder respektive metod.

2.2 Tillvdgagangssatt

Forforstaelsen och intresset for problemet har delvis uppkommit genom tidigare studier,
men ytterligare litteraturldsning har kriavts for att fa en aktuell bild av situationen och
relevanta metoder och modeller. Det prelimindra problemomradet, 1.2, har forfattats
redan efter de teoretiska studierna. Problemformuleringen har dock modifierats i takt med
att foretag har kontaktats och intervjuunderlag skapats, da arbetets fokus har mognat fram
utifran det material som behandlats. Analys av det empiriska materialet har skett med de
teoretiska kunskaperna och de tre fragestéillningarna som utgangspunkt, varefter det mest
relevanta podngterats i slutsatserna. Arbetsprocessen askadliggors i figuren nedan.
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Figur 2.1 Arbetsstrukturen

2.2.1 Insamling av data

For att uppfylla syftet med arbetet har huvudsakligen tva metoder for datainsamling
anvénts; litteraturstudier och intervjuer. Studien baseras saledes pa savil primér- som
sekundérdata.

2.2.1.1 Primirdata

Primérdata i arbetet har utgjorts av intervjuer med personer verksamma inom IT-sektorn
pa fem olika foretag.

2.2.1.1.1 Insamling av primdirdata

Tre intervjuer har genomforts direkt med respondenterna pa deras arbetsplatser. Denna
metod har foredragits, da storre mojligheten ges att stilla Oppnare fragor och fa den
diskussion som direktkontakt innebédr. For att fa tillfredsstillande resultat ut av
intervjuerna skapades i forvdg en intervjumall med fragor, vilken bifogas i form av
Bilaga 1. Fragorna i mallen delades in i tre olika omraden for att underlitta vid
analysarbetet sa att korrekta slutsatser dras. Fragorna i den forsta delen behandlar
eventuella generella metoder eller modeller som anvinds pa foretaget vid bedomningen
av affarsnytta av IS/IT-investeringar, medan del tva och tre hanterar parametrar i den



initiala bedomningen, respektive virdering av icke-finansiella nyttor. Intervjumallen
skickades till respektive respondent i god tid fore den uppsatta intervjun for att ge
mojlighet till forberedelse i form av uppdatering och framtagning av aktuella dokument.
Da viss information kan gé till spillo nidr det bara &r en person som intervjuar och
samtidigt antecknar har ett hjidlpverktyg i form av en bandspelare anvinds vid de
personliga intervjuerna. Vidare har intervjuerna renskrivits sa snart som mojligt efter
intervjutillfallet, just for att alla detaljer ska kunna aterges med bista precision medan de
fortfarande &r fidrska i minnet. Trots att all information ordagrant skrivits ner som
intervjuresultat har respondenten fatt granska allt material for godkénnande. Genom
denna metod fanns mojlighet att komplettera, ta bort eller revidera eventuella
misstolkningar eller felaktigheter fran intervjuaren eller respondentens sida.

Resterande tva intervjuer har genomforts via e-mail. Anledningen till detta &r framst att
mojligheten att tréiffa respondenterna varit sma. Dels har de krivande befattningar och
extra mycket att gora under denna tidpunkt pa aret, men vissa har ocksa varit stationerade
i andra stédder, vilket ytterligare komplicerar omstindigheterna for ett mote. Fordelen med
denna typ av intervjuer &r att intervjusvaren blir objektiva, pa det sitt att respondenten
inte paverkas av intervjuaren. Ytterligare en fordel med intervjumetoden &r att genom att
respondenten har mojlighet att fundera pa fragorna och plocka fram relevant material sa
blir svaren ordentligt genomténkta. Givetvis har metoden ocksa nackdelar, det har varit
tidskrdvande da respondentens svar inte inkommer direkt som pa en personlig intervju,
och de dr ocksd mindre kvalitativt givande, da respondenterna ofta ger mer Kortfattade
svar. Den storsta nackdelen med metoden dr dock att risken finns att fragorna tolkas pa
ett annat sétt dn de dr avsedda att gora. (Dahmstrom 2000) For att anda fa stor behallning
av dessa intervjuer har intervjuunderlaget i vissa fall kompletterats med ytterligare fragor
efter hand med att frigetecken uppstitt och respondenten har saledes bidragit med
intervjusvar vid flera tillfdllen. I grunden har samma intervjumall anvints vid
mailintervjuerna som vid de personliga intervjuerna.

2.2.1.1.2 Val av respondenter

Det visade sig vara mycket svart att fa tillgang till respondenter pa foretag. Dels var det
svart att komma i kontakt med ritt respondent pa respektive foretag, men ocksa att fa
denna person att stélla upp pa en intervju. Lyckligtvis fick jag mojlighet att utnyttja min
programledare Kalevi Pessis exklusiva kontaktniit.

Respondenter har valts ur fem globalt agerande foretag med bas i Sverige. Dessa anses
alla vara beroende av en effektiv metod att méta affiarsnyttan av IT, da de genomfor IT-
relaterade investeringar av stor finansiell betydelse. Intervjuer med foljande personer har
legat till grund for de primédrdata som anvénts i arbetet:

- Ebba Lonaeus, IT-strateg pa NCC.

- Calle Printz, IT-teknikchef pa Carlsberg Sverige.

- Gunilla Ramborgh, IT-strateg pa SKF.

- Ciristina Nordell, CIO pa Volvo IT.

- Kari Finnskog Cardelli, CIO pa Kronans Droghandel.
- Kirister Stoltz, IT-controller pa KD ADB.



2.2.1.2 Sekundirdata

For att forbattra kunskaperna om IT-investeringar och metoder att méta kvantitativa och
kvalitativa effekter av desamma har litteratur- och andra kéllstudier utforts inom dessa
amnen. Sokningar utfordes framst pa Handelshogskolan i Goteborg och i dess databaser
for foretagsekonomi och informatik. Av dessa har “Business Source Premier” och
“Emerald Library” gett manga framgangsrika sokresultat. Forskningsartiklar har varit till
stor hjidlp vid informationshanteringen, eftersom dmnet &r relativt nytt och det finns stor
tillgang till intressanta och relevanta artiklar som skrivits under de senaste aren.
Uppsatser och artiklar har ocksa anvints som vigledning vid val av litteratur, da jag
genom att granska killor och avgora relevansen i mitt aktuella problemomrade funnit en
hel del intressant ldsning. Pa grund av @mnets aktualitet innehaller uppsatsen dven killor
fran tidningsartiklar, fraimst vid presentationen av det aktuella problemet.

2.2.2 Analys

Under samtliga av de underliggande fragestillningarna foljer en analys i form av
diskussion betridffande forst de teoretiska angreppssitten och sedan de angreppssitt som i
praktiken anvinds pa de fem foretag som deltagit i studien. Relevanta och speciellt
intressanta fragesvar markerades forst, for att sedan diskuteras kring och slutligen
bedomdes hur tillvigagangssitten i praktiken forholl sig till teorins angreppssitt. 1 en
summering knyts sicken samman genom att huvudfragan om hur affarsnyttan av IS/IT
beddms besvaras utefter ovan niimnda diskussioner.

2.3 Validitet och reliabilitet

Presentation sker hir av skdl som kan leda till att de mitmetoder som anvints &r
bristfilliga ndr det giller att visa en sanningsenlig bild, dvs. mitfel i form av lag validitet
eller reliabilitet.

2.3.1 Validitet

Da det i alla undersokningar dr av stor betydelse att resultaten som anvinds &r
tillforlitliga och hallbara och att det som avses att mita verkligen mits, strivas efter
hogsta mojliga validitet ur tre aspekter; ytvaliditet, intern och extern validitet. Genom hog
validitet far forskningsresultatet vetenskapligt virde. (Ejvergard 1993)

Respondenterna har som sin huvuduppgift att bedoma affarsnyttan av projekt inom IS/IT
eller dr vél insatta i hur tillvigagangssittet pa deras foretag dr, vilket okar ytvaliditeten,
dvs. rimligheten i arbetets resultat. Vid insamling av primirdata var malet att uppna hog
objektivitet genom att undvika egna asikter och tolkningar av svaren, vilket ocksa okar
ytvaliditeten.

De litterdra killorna kan till viss grad ha paverkats av forfattaren och saledes inte visa
total objektivitet. For att astadkomma bista mojliga interna validitet, dvs. relevans, har
darfor manga olika kéllor anvidnts och ldnkats samman. Studier har skett pa bocker,
artiklar och annat publicerat material for att f4 goda och objektiva kunskaperna om
amnet.



Pa grund av svarigheten att forsikra extern validitet i denna typ av studie, dvs. att
faststilla att resultatet kan generaliseras till hela populationen, kommer inga generella
slutsatser att dras. Urvalet &r dels for litet, men det 4r heller inte slumpmaissigt utvalt och
de slutsatser som dras efter studien bygger dirfor endast pa erhallna data och behandlar
saledes endast medverkande foretag. Samtidigt kan det anses accepterat att gora vissa
matt av generalisering, med tanke pa att respondenterna har nyckelroller i de respektive
organisationerna.

2.3.2 Reliabilitet

Vid intervjuer kan det uppkomma svarigheter att uppna en hog reliabilitet. Det &r inte
ovanligt att det foreligger svarigheter att fa objektiva svar under intervjun eller att
respondenten feltolkar fragor som stélls. (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2001) Detta har
eliminerats dels genom att den kvalitativa undersokningsmetodiken har anvints, men
ocksa genom att de som intervjuats dr vil insatta i tillvigagangssittet pa respektive
foretag och har liknande befattningar eller arbetsuppgifter. Dessutom, for att undvika
bristfalligt forfattade fragor, har intervjuerna genomforts forst efter att storre delen av
litteraturstudierna avslutats. For att ytterligare minimera de slumpmaéssiga influenserna
har tre viktiga atgdrder vidtagits; respondenterna har getts mojlighet att studera
intervjufragorna i forvig, alla intervjuer har spelats in med hjidlp av bandspelare och
respondenterna har fatt granska och godkéinna det skriftliga underlag som respektive
intervju gett upphov till. (Se 2.3.1.1, insamling av primirdata.) Vad som dédremot inte
kunnat paverkas &r att studiens resultat hade kunnat se annorlunda ut om undersokningen
genomforts vid en senare tidpunkt. Detta beror pa att arbetet behandlar ett &mne som
standigt utvecklas och tillvigagangssittet pa foretagen forindras med nya erfarenheter
och i takt med att nya metoder kommer dem till kdnna och utforskas.

2.3.3 Kallkritik

Jag har forsokt att anvinda mig av sa bra kéllor som mdjligt och saledes strivat efter att
samtliga killor uppfyller kravet pa samtid, oberoende och tendenser. (Eriksson &
Wiedersheim-Paul 2001) Studien sker inom ett omrade dér tekniken fordndras oerhort
snabbt och det dr darfor mycket viktigt att kdllorna dr aktuella och saledes uppfyller
kravet pa samtid. De litterdra killorna har valts med stor omsorg, samtidigt som
sekundirdata utarbetad av olika forfattare och till synes grundade pa olika kéllor har
anvints. Uppsatsens teoretiska kallor uppfyller sdledes kravet om oberoende. Nagra
speciella tendenser som styr studien finns heller inte i nagon sarskild riktning.

Eftersom den frimsta felkillan vid kvalitativa studier dr den maéskliga faktorn ar det
viktigt att exempelvis ha en objektiv instdllning och det har jag darfor forsokt att halla
under hela arbetets gang. Samtidigt dr det alltid mojligt att mina kinslor, omgivningen
och personliga virderingar paverkat min uppfattning. Jag dr dessutom medveten om att
respondenterna kan ha ldmnat forskonad information, da de inte vill limna ut information
som kan skada dem, dven om den skulle vara betydelsefull i arbetet. Det finns dessutom
alltid en risk att intervjukéllorna misstolkat vissa fragor, trots att jag, som beskrivits
under foregaende rubrik, forsokt eliminera denna risk.



Den mesta litteraturen som anvints i arbetet dr pa engelska, vilket ibland kan ha medfort
att det varit svart att gora en korrekt dversittning. Detta kan ha lett till misstolkningar av
vissa texter eller att enskilda ord dversatts felaktigt.

Jag dr dven medveten om att alla tdnkbara litterdra kéllor inte undersokts. Det finns
mycket litteratur inom dmnet och sa aktuellt som det &r sa dyker ny information standigt
upp. Det finns darfor sikert ytterligare forskning och litteratur som skulle ha kunnat bidra
till processen, men att inkludera allt dr pa grund av tidsramen och arbetsomfanget
dessvirre inte mojligt.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

Detta kapitel ger en inblick i de metoder och modeller som dr utvecklade for eller har
ansetts ldmpliga att anvdndas vid den initiala bedomningen av projekt och investeringar i
IS/IT.  Under en indelning i kvantitativa bedomningsmetoder och kvalitativa
bedomningsmodeller redogors overgripande for metodens/modellens syfte och innebord,
samt positiv och negativ kritik mot respektive metod.

3.1 Metoder och modeller for investeringsbedémning

Vid bedomning infor storre investeringar i IS/IT fokuseras pa att definiera vilken
affarsnytta respektive investeringsalternativ. kan bidra med. 1 denna initiala
investeringsbedomning kan ske genom anvéndning av olika metoder for att beakta alla
aspekter som bidrar till en okad eller minskad affirsnytta for foretaget. Genom att
lampliga metoder anvinds i detta skede sa kan ocksa mitningen av den verkligt uppnadda
affarsnyttan vid uppfoljning och utvérdering forenklas. Metoderna foljer hir Mayors
indelning i traditionella finansiella respektive kvalitativa metoder. (Mayor 2003)

Finansiell fokuserade metoder viktar investeringens kostnad med forvéntad finansiell
nytta. I olika metoder skiljer sig detaljer och fokus at och de olika kalkylmetoderna &r
ocksa applicerbara vid olika investeringsbeslut, exempelvis beroende pa om kalkylrdntan
ar medvetet faststidlld och om tillgdngen pa kapital dr begridnsad. Vissa metoder dr heller
inte mojliga att anvdnda om de framtida intékterna inte dr kénda eller inte kan uppskattas.
Utover detta avgor bland annat enkelheten i tillimpningen vilken metod som anvénds.
Kalkylmetoderna anvinds traditionellt sett for motivering och val av
investeringsalternativ inom alla omraden. (Brealey & Myers 1998)

Eftersom affirsnyttan av IS/IT kinnetecknas av stor komplexitet, vilket gor att
kvantitativa metoder ofta anses otillrickliga, ldggs storre vikt i arbetet pa kvalitativa
bedomningsmodeller. Jag har hir valt att beteckna dessa ansatser for modeller, da de
kdnnetecknas av en process i tillvigagangssittet. Modellerna kan darfor ha inslag av
olika metoder, men fokuserar pa att fa en helhetsbedomning av olika relevanta aspekter.
Dessa modeller anvinds saledes som ett forsok att utover rent finansiella variabler dven
inkludera mer subjektiva komponenter som produktivitet, informationskvalitet och risk
(Freedman 2003). Liksom de finansiellt fokuserade metoderna har daven modellerna olika
fokus och lampar sig dirfor i olika sammanhang. Pa grund av subjektiviteten resulterar
dock dessa modeller inte i optimal objektivitet, vilket gor det viktigt att tinka igenom
vilka personer som ska delta i processen, bade avseende pa konstruktionen av kriterier
som den senare bedomningen av dessa. (Kdmmerer 1995)

3.1.1 Finansiella traditionella metoder

Finansiella traditionella metoder som kan ge en ldmplig finansiell grund for bedomningar
av investeringar i IS/IT dr Net Present Value (NPV), Internal Rate Of Return (IRR),
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payback, Return On Investment (ROI) och Economic Value Added (EVA). (Robson
1994, Mayor 2003)

3.1.1.1 Net Present Value, NPV

NPV ir den tidsjusterade skillnaden mellan marknadsvirdet for en investering och dess
kostnader. Investeringsalternativets alla forvintade in- och utbetalningar omriknas till
tidpunkten for grundinvesteringen genom att diskontera de framtida kassaflodena till
foljd av investeringen med den viktade genomsnittliga kapitalkostnaden. Niar dessa
virden adderas nas ett nuvdrde for varje investeringsalternativ. Om det handlar om ett
rangordningsbeslut kommer foljaktligen det alternativ som ger hogst nuvirde att vara det
mest fordelaktiga. Om det giller att acceptera eller forkasta en investering bor en
investering accepteras om den ger ett positivt nuvérde, eftersom detta betyder att
projektet okar virdet pa foretaget. (Brealey & Myers 1998)

Bedomning

Att anvinda sig av NPV dr en relativt enkel metod. Dock tar metoden inte hinsyn till
foretagets likviditet. Kan fri ut- och inlaning till kalkylréntan inte antas gélla bor darfor
hinsyn tas till skillnader i kapitalansprak, samtidigt som den bor kompletteras med en
analys av effekter pa likviditeten. En annan svaghet med metoden ar att val av
kalkylrdnta har stor effekt pa resultatet. Detta beror pa att kassafloden som sker tidigt
hinner forrdnta sig ldngre, vilket medfor att vid en hojning av kalkylrdntan sa minskar
nuvirdet langsammare #n ett alternativ dédr tyngdpunkten for inbetalningsdverskotten
infaller senare. Det dr darfor viktigt att berdkningarna gors med en korrekt kalkylrénta.
Vid denna metod maste beaktas att projekt som jamfors kan ha olika livsldngder. For att
dessa ska vara jaimforbara genomfors en annuitetsberdkning. (Ljung & Hogberg 1994)

3.1.1.2 Internal Rate of Return, IRR

Internrantemetoden, eller IRR, &r det viktigaste alternativet till NPV. Metoden dr ocksa
relaterad till NPV, da vad som sokes &r en rinta som likstiller projektets NPV med 0, och
dven har uttrycks alltsa framtida kassafloden i nutida virde. Berdkning av IRR kan
anviandas som beslutsunderlag vid utvirdering om ett projekt bor forkastas eller
accepteras. Om IRR oOverstiger kalkylrdntan accepteras projektet. Understiger IRR
kalkylrdntan sa forkastas projektet, eftersom detta innebdr att NPV blir negativt och
projektet saledes inte fordelaktigt. (Grinblatt & Titman 2002)

Bedomning

Liksom NPV tar IRR inte hidnsyn till likviditeten. Metoden &dr dessutom inte att
rekommendera vid rangordningsbeslut. Detta beror pa att rangordningen paverkas av
huruvida foljdinvesteringar medtas i1 kalkylen eller ej, vilket kan resultera i andra
slutsatser an med NPV och saledes suboptimala beslut. Ytterligare ett problem ir att
metoden forutsitter att inte fler 4n en teckenvixling sker i betalningsserien, eftersom
investeringens NPV annars blir 0 vid flera olika ridntesatser, vilket resulterar i flera olika
internrédntor. (Grinblatt & Titman 2002)
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3.1.1.3 Payback

Hér berdknas tiden som forflyter innan investeringsalternativet betalar tillbaka kapitalet
som satsats i projektet. Vid flera dmsesidigt uteslutande projekt dr det alternativ mest
I6nsamt som har den kortaste aterbetalningstiden, men géller beslutsfragan att acceptera
eller forkasta ett projekt berdknas lonsamheten genom en jaimforelse med en pa forhand
bestdmd aterbetalningstid. (Ljung & Hogberg 1994)

Bedomning

Genom denna metod prioriteras det alternativ som har hogst kapitalomsittningshastighet,
vilket kan vara en fordel om kapitaltillgangen &dr knapp. Nackdelen med metoden ér att
Ovriga relevanta faktorer, som exempelvis projektets framtida vinst, inte beaktas.
Dessutom sker, genom bristande hédnsyn till kalkylrinta, ingen nedvirdering av framtida
betalningar och aterbetalningstiden framstar da som Kkortare dn den verkligen &r. (Ljung
& Hogberg 1994)

3.1.1.4 Return On Investment, ROI

Avkastning pa investerat kapital kan berdknas genom att dividera foretagets operationella
vinst efter skatt med investerat kapital. Skatten skall hédr vara justerad till en kassabasis
och det investerade kapitalet utgor det belopp som investerats i foretagets verksamhet, det
vill sdga nettosumman pa egendom, anldggning, utrustning och andra tillgangar.
Avkastningen, ROI, maste dels vara positiv for att en berdknad investering ska
genomforas, men viktigt dr ocksa att den dverstiger kapitalkostnaden, eftersom det annars
forstors mer vérde dn det skapas ju storre belopp som investeras. Detta beror pa att det
kostar mer att exempelvis lana kapital till investeringen @n vad investeringen sedan ger i
avkastning. Vid jimforelse av flera investeringar prioriteras dessa efter hogst beridknad
avkastning. Den viktigaste aspekten vid detta beridknande &r att tiljaren och ndmnaren har
en konstant definition och saledes alltid bedoms pa samma sitt. Genom att detta foljs kan
olika investeringsalternativ jimforas med varandra. (Copeland 1996)

Bedomning

ROI ar ett bittre analytiskt verktyg dn andra kvantitativa aterbaringsmatt nar det géller att
forsta foretagets prestation, som avkastning pa eget kapital eller pa tillgangar, eftersom
fokus i ROI ligger pa den operationella prestationen. Dock bor tinkas pa att viardena i
ROI kan behova justeras efter inflationen for att inte visa snedvridna resultat. (Copeland
1996)

3.1.1.5 Economic Value Added, EVA

EVA ir en bendamning pa foretagets operativa vinst minus kapitalkostnader och bygger pa
tanken att om ett foretag anvinder sig av kapital sa maste det ocksa betala for det. Det
handlar fraimst om att foretag skall investera i1 projekt som genererar hogre avkastning &n
det investerade kapitalet. Om foretaget viljer att inte gora detta sa kan pengarna delas ut
till dgarna med mojlighet att investera i mer kapabla foretag. Hér sétts aktiedgarna 1
fokus, genom att verksamhetens egna kapital betraktas som aktiedgarnas investering som
ska betalas tillbaka till aktiedigarna precis som vilket annat 1an som helst. Om EVA blir
negativ klarar vinsterna inte att ticka de verkliga kapitalkostnaderna som inkluderar
ersittningen till aktiedgarna, vilket de didremot gor om EVA blir positivt. Modellen
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fungerar som ett varningssystem nir lonsamheten haller pa att forsdmras, eftersom
negativt EVA blir en varningssignal for investerare och foretagsledningen sa att dessa
kan vidta atgérder i tid for att forhindra negativa effekter pa lang sikt. For att fa fram en
fullstindig berdkning av EVA krivs upp till 164 justeringar, dock utfors i praktiken bara
ett fatal. (Hjdlte & Linna 1999)

Bedomning

Mattet EVA utridknas i absoluta tal, vilket gor att det maste divideras med investerat
kapital for att en jimforelse mellan olika stora bolag ska vara rittvisande. Om modellen
anvinds pa ratt sitt stimulerar det till att fora ut beslutsfattandet i organisationen, vilket
leder till att de anstidllda kommer att tinka och agera som &dgare. Samtidigt 4r metoden
tidsodande och vissa matt dr svara att estimera. Modellen ir inte tillimpbar pa alla
foretag, eftersom mattet baseras enbart pa siffror under en period, oftast ettarsperioder.
Nystartade foretag dar darfor exempel pa foretag som ger missvisande EVA-virden.
(Hjélte & Linna 1999)

3.1.2 Kvalitativa bedémningsmodeller

Projekt Portfolio Management, Balanced Scorecard for IT, Total Value of Opportunity
(TVO), The CIO Dashboard och PENG ir alla kvalitativa modeller som bedoms aktuella
for bedomning av IS/IT-investeringar (Wallstrom 2003:1, Rau 2003). Modellerna har
olika karaktdr, vilket gor att de ldmpar sig i olika situationer. Project Portfolio
Management dr en Overgripande for prioritering av projekt, medan Ovriga modeller
karaktiriseras av skilda angreppssitt for virdering av projekt. De kvalitativa modellerna
har getts mer utrymme i arbetet, men presenteras dnda kort med avseende pa
tillvigagangssitt, samt for- och nackdelar.

3.1.2.1 Project Portfolio Management

Redan pa 50-talet skrev ekonomen Markowitz att det #r mer troligt att en portfolj av
diversifierade investeringar har ldgre risk och ger hogre aterbédring dn en enskild
investering. (Solomon 2002) Genom tidigare modeller for bedomning av IT-investeringar
har projekt godkints och hanterats separat. De utvirderades som en helhet endast infor
arsrapporten, men enligt Howard Rubin pa Meta Group, som &r en av dem som utvecklat
portfoljanalysmodellen, dr det i dagsldget viktigt att ledningen kan se projekten i realtid
for att se att de samverkar mot att mota de huvudsakliga affirsmalen. Portf6ljanalys ér
saledes en metod att prioritera projekt eller projektkombinationer efter inbordes
korrelation och organisatorisk ldmplighet. Metoden gar vid applicering pa IT dven under
namnet ITPO, IT Portfolio Management. (Wallstrém 2003:1)

Metod

Portf6ljanalys bygger pa att projekt och system ses som tillgangar som kan hanteras med
samma utgangspunkt som vilka investeringar som helst. Enligt Rubin kan en investering
antingen driva verksamheten, skapa tillvixt eller forindra den och utifran projektens
effekt har de olika risker och grader av aterbdring. Fordndringsprojekt, som ofta IT-
investeringar utgor, tenderar att ha en hog risk och ge en hog aterbiring. (Wallstrom
2003:1) Samtliga investeringar foljes upp och utvirderas utifran kostnader, fordelar och
risk (Mayor 2003). Det dr viktigt att ha god kontroll pa risker och spridning av projekten,
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eftersom denna modell ger majlighet att diversifiera pa samma sitt som en aktieforvaltare
sprider risken i en portfolj. (Wallstrom 2003:1)

I portfoljanalysen definierar foretaget sina prioriteringar for att konkretisera grinserna
inom vilka portfoljens projekt eller investeringar ska inga. Svarigheten ligger sedan i att
utvirdera de variabler som anvinds for att mita en portfoljs framgang. Detta moment gor
foretag pa olika sitt. Det finns de som anvidnder milstolpar som atf6ljs av bonus
alternativt felrapport om malen misslyckats att uppnas. Ett annat foretag anvénder
stoppljus, didr exempelvis den gula lampan indikerar en resursbrist eller att ett projekt
faller utanfor tidsramen och att portfoljen sdledes maste justeras. En mingd viktiga
detaljer om investeringarna samlas genom portfoljanalysen och dessa organiseras sedan
in i lattforstaelig och klartydlig form. Foretagsledarna kan sedan se vad kapitalet &dr lagt
pa, varfor projekt dr eller inte dr nodvindiga, samt vilka resurser som behovs. (Solomon
2002)

Bedomning

Fordelen for foretagsledarna dr att de med denna metod far kontroll och Gverblick dver
projekten sa att de kan upptiacka Gverskott, sprida resurser lampligt och folja processer.
Utover sjdlvklar information, som kostnaden for ett projekt, sa kan metoden visa
forutspadda risker och avkastningar i relation till andra projekt, vilket kan uppmuntra till
att skapa bista aterbdring baserat pa den aktuella situationen. (Solomon 2002) Projekten
med portfoljanalysen blir dock ofta svira i och med att de krdver stora
forandringsprocesser. (Wallstrom 2003:1)

3.1.2.2 Balanced Scorecard for IT

The Balanced Scorecard dr en overgripande verksamhetsinriktad médtmodell som syftar
till att underlitta sparningen av vésentliga delar i foretagets strategi, fran kontinuerlig
forbattring och partnerskap till teamwork och skalférdelad globalisering. (Kaplan &
Norton 1992)

Modell

The Balanced Scorecard ger ledningen en balans mellan finansiella och operationella
vérden, bade ur internt och externt perspektiv. Genom att organisationen forst definierar
sin foretagsstrategi och uppdrag kan de sedan anvinda ett styrkort for att Oversitta
desamma till mal och matt. (Willcocks & Graeser 2001) Styrkortet inkluderar finansiella
bedomningsmatt som sammanstiller resultat av redan utforda prestationer och
kompletterar dessa med operationella matt av kundtillfredsstillelse, interna processer och
organisationens innovationer med forbattrande aktiviteter. De operationella matten &r
biarare av framtida finansiella prestationer. Modellen nedan ger en Overgripande
forklaring till hur prestationsmatten dr sammanlidnkade: (Kaplan & Norton 1992)
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Figur: 3.1 Komponenter i ett Balanced Scorecard.
Killa: Kaplan & Norton, 1992

- Finansiella perspektiv. Hur ser vi pa vara aktiedigare?

Finansiella berdkningsnycklar indikerar foretagets strategi, implementering, prestationer,
utférande och grundliggande forbittringar. (Kaplan & Norton 1992) Organisationen kan
utveckla finansiella matt som ligger mer i linje med de strategiska langsiktiga malen.
Matten kan vara bade kort- och langsiktiga och dessutom ha olika fokus sa som
aktiedgarperspektiv eller intern 1onsamhet. Ur aktiedgarnas perspektiv ska foretaget
exempelvis tillgodose kortsiktiga krav pa lonsamhet, samtidigt som de ska visa en
organisatorisk stabilitet over ldngre tid. (Willcocks & Graeser 2001)

- Kundperspektivet: Hur ser kunderna oss?

Manga av dagens foretag har ett mal som &r kundrelaterat, men just vid investeringar i
IS/IT har kundperspektivet ofta forsummats. The Balanced Scorecard krédver att
ledningen Oversitter sina generella mal till specifika métbara faktorer som &r viktiga for
kunden, sa som tid, kvalitet, tillmotesgaende och service. De kan exempelvis vilja att
mita tiden det tar innan en produkt dr ute pa marknaden. (Kaplan & Norton 1992)

- Internt perspektiv: Vad maste vi forbdttra?

Kundbaserade matt dr visentliga for foretaget och méts genom att se vad som ska goras
internt for att mota kundernas forvdntningar. Informationssystem spelar en ovirderlig roll
vid sammanstillning av de olika mitenheterna. Nir det uppkommer ovéntade signaler pa
styrkortet dr det enkelt att spara det via informationssystemet. Det dr dock visentligt att
det innehavda systemet klarar av att utféra uppgiften. (Kaplan & Norton 1992)

- Innovations- och inldrningsperspektivet: Kan vi fortsdtta att forbdttra och skapa
vdrde?

Detta perspektiv syftar till att styra organisationen mot fortsatt forbéttring och skapande

av ytterligare virde for kunder och aktiedgare. Det kan handla om matt som
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forsdljningsintidkter fran nya produkter eller marknader, F&U-resultat eller forbattringar i
den operationella effektiviteten. Manga av dessa matt ar starkt influerade pa det sitt IT-
system forbéttrar prestationen och utvidgar mojligheterna i en organisation. (Kaplan &
Norton 1992)

Bedomning

Precis som styrkortet kan fora organisationen som helhet mer i linje med dess visioner
och strategier sa kan anvindningen av styrkortet pa IT-avdelningen féra denna mer i linje
med den generella organisatoriska strategin, samtidigt som IT-avdelningen tillats att mita
sina egna strategier enligt styrkortets mangsidiga dimensioner. Vad man bor ha i atanke
dr att det dr en omfattande och komplicerad process att initiera denna modell i komplexa
moderna organisationer och i de fall viktiga aspekter inte beaktas i styrkortet tenderar
dessa att forsummas. Styrkortet maste skriaddarsys efter organisationens karaktéristika
och maste kontinuerligt ses over. Viktigast vid implementeringen &r att vara medveten
om att styrkortet inte garanterar en korrekt strategi, utan syftar till att Oversitta
foretagsstrategin till mitbara mal. (Willcocks & Graeser 2001)

3.1.2.3 Total Value of Opportunity, TVO

Undersoknings- och radgivningsorganisationen Gartner menar att IT maste smalta in i
affarsverksamheten och har darfor utvecklat metodologin TVO. TVO ir variabelbaserad
for att méta affirsprestation och leder foretaget genom en omfattande diagnostik som
utvirderar strategisk inriktning, risk, direkt aterbetalning och paverkan pa arkitektur och
affirsprocesser av i stort sett alla tidnkbara IT-projekt. Den slutliga rapporten visar de
beriknade finansiella nyttorna av projektet, samt sannolikheten att foretaget kan realisera
dessa genom investeringen. (Elektronisk killa 1) Variablerna skapar tillsammans med
mitsystem grunden for kommunikation mellan olika enheter och sédledes forsikras ett
enhetligt sprak mellan stora aktiedgare i ett investeringsbeslut i IT. (Elektronisk kélla 2)

Metod

- Cost/benefit-analys.

Forst gors en berdkning pa kostnaderna, dir savil synliga som dolda, engangs- och
aterkommande kostnader #r inkluderade. Nyttorna planeras utifran ett holistiskt ramverk
av affarsmetriker som respresenterar alla kontrollerbara aktiviteter i ett foretag. Interna
nyttor maste planeras utifran de beriknade forbittringsmatten, parallellt med inverkan pa
andra enheter i organisationen. Dessa metriker dr utgangspunkten i analysen och ska
overvakas fore, efter och under pagaendet av implementeringen for att bestimma hur
affarsviérdet i projektet levereras. (Elektronisk killa 2)

- Framtida osckerhet:

En estimering av denna framtida nytta maste dérefter goras, exempelvis genom
realoptionssynsittet, eftersom manga afférsinitiativ for mojliggorande av IT varken
forvintas leverera allt virde till en kélla eller inom en exakt tidsram och detta synsitt tar
hinsyn just till att ett projekt kan forsenas, skjutas upp eller 6verges. En uppgradering av
nitverket kan bland annat innebéra 6kad nytta for savil foretagets kunder som framtida
utveckling inom deras intranit. (Elektronisk killa 2)
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- Organisationsdiagnostik:

Eftersom det dven dr viktigt att andra element ingar i analysen, sasom mojligheten att
uppskatta foretagets organisatoriska villighet att ta initiativ och framgangsrikt leverera
nyttan, maste affirsrisken, ledningsrisken och den tekniska risken uppskattas. IT-
initiativen méts mot foretagets behov inom de fem omradena; strategisk inriktning, risk,
direkt aterbetalning, arkitektur och affiarsprocessorisk paverkan. Ju mer ett projekt moter
behovet av de omraden som foretaget anser vara viktigast, desto troligare dr det att
investeringen dr lamplig for organisationen. (Elektronisk killa 2)

Bedomning

Metrikerna maste vara vil rotade i organisationen och inte i IT, eftersom aktiedgarna
bestimmer investeringskriterierna for alla typer av investeringar och dirigenom ocksa
maste ta storsta ansvaret for att teknologin utnyttjas pa bidsta sétt sa att den
prognostiserade nyttan kan erhallas. Nir en standardiserad palitlig metod existerar pa
marknaden kan den anvédndas i1 den presenterade TVO-metodologin. Standardisering
mojliggdr spridning av best practice, interorganisatoriskt ldrande och jimforande, samt
ett enhetligt sprak mellan siljare, anvindare och foretagets ledning. (Elektronisk kélla 2)
Utgangspunkten for ramverket &dr relativt kvantitativt, eftersom berdkningar av bland
annat nuvirden och risk anvénds for att ringa in alla tdnkbara aspekter pa vérdet, samt for
att bestimma hur hog sannolikheten ir att ett viarde verkligen kan realiseras (Wallstrom
2003:2).

3.1.2.4 The CIO Dashboard

The CIO Dashboard ir ett integrerat prestationshanteringsprogram som ska underlétta for
att demonstrera vidrde och forena IT med affirsstrategin, samtidigt som
informationsteknologins image 1 organisationen fOrbdttras. Metoden ger en
snabboverskadlig grafisk bild av IT:s huvudsakliga prestationsindikatorer. Tillsammans
med simuleringsmojligheter kan denna goras tillgénglig pa intranitet sa att analyser av
omraden av speciellt intresse for aktiedgarna kan genomforas. Prestationerna blir
betydelsefulla, eftersom de kan sittas mot trender, mal eller normer. Resultatet blir en
lattoverskadlig innehallsrik instrumentpanel som forenklar vid bedomning. (Rau 2003)

Modell
Skapandet av den sa kallade instrumentpanelen sker lampligen genom en process i fem
faser: (Rau 2003)
1. Initiera programmet.
I denna fas definieras programmets mal, programplan och tidsschema utvecklas,
resurser samlas och gas igenom och ett antal initieringsméten bokas.
2. Utveckla ett Balanced Scorecard for IT.
Styrkortet, som ska stodja affirsstrategin, ska identifiera malet med
informationsteknologin och de huvudsakliga prestationsindikatorerna, som
exempelvis hur framgang mot verkstidllande mits. Fasen innebidr ocksa att ett
kontrakt med ledningen baserat pa hur malen ska uppnas skapas, The Value
Proposition.
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3. Skapa en processmodell for IT.
Har illustreras processerna inom IT for att sedan kunna brytas ned till en ingaende
“bottom-up”-beskrivning av aktivitetsnivan, vilket mojliggér okomplicerade
definitioner pa prestationsmatt. Denna fas bedrivs parallellt med fas tva.

4. Utforma en prestationsrapport.
Resultaten av fas tva och tre anvénds hir for att identifiera och prioritera metriker
for rapporten. Aven datakillor identifieras, varefter rapporten for presentation av
de valda metrikerna utformas.

5. The CIO Dashboard skapas.
Med hjilp av ett business-intelligence verktyg kan rapporten automatiseras, forst
till ett ”datatorg” av matt som sedan utvecklas till en instrumentpanel.

Bedomning

Det ligger tid och arbete bakom skapandet av rapporten, men instrumentpanelen ger
sedan en vilgrundad skildring av den affdarsnytta IT bidrar med. Det &r svart att fa
vidstrickt acceptans i organisationen utan det omfattande forarbete som gors i detta fall,
dessutom tenderar verktyget annars ha motsatt effekt pa IT:s image. Aven andra
underordnade delar sa som individuell prestationsmétning och automatisering av
processanalyser och revidering kan ldttare astadkommas ndr The CIO Dashboard
implementerats i organisationen. (Rau 2003)

3.1.2.5 Prioritering Efter NyttoGrunder, PENG

Det som utmirker PENG ir egentligen ett specifikt sitt att virdera nyttorna, men PENG
ar ocksa en process som syftar till att 6ka nyttan i foretaget. Genom att ge ekonomiska
véarden dven pa indirekta eller svarvirderade nyttor ges en forstaelse for vad som dr mer
och mindre viktigt att uppna. Resultatet av en PENG-analys blir saledes att en visentligt
storre del av den totala nyttan av ett projekt eller en investering uppnas. Dessutom
fungerar PENG forutom som en modell for nyttoanalys dven i ett andra modeller,
metoder och arbetssitt sa som projektmodeller, Balanced Scorecard-tillimpningar,
malstyrningsmodeller och metoder for verksamhetsutveckling. (Dahlgren, Lundgren &
Stigberg 2001)

Modell
PENG-modellen har indelats i tre faser och tio steg som med fordel kan bedrivas iterativt
i mojligaste man: (Dahlgren, Lundgren & Stigberg 2001)

Forberedelsefas
1. Bestdm syftet
2. Skapa insikt
3. Bestdm och avgrinsa objektet
4. Beskriv objektet
Analysfas
5. Identifiera nyttoeffekterna
6. Strukturera nyttoeffekterna
7. Virdera nyttoeffekterna
8. Berikna kostnaderna for nyttan
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Kvalitetsséikringsfas
9. Validera och bedom risker och hinder
10. Berédkna nettonyttan, faststdll hemtagningsansvar

For att ldttare kunna bedoma karaktdaren har
nyttoeffekterna i PENG delats upp i tre klasser: / \ Nettraton. &0 30 =60
- Gron nytta = Direkt resultatpaverkande Nyttofator = 800 = 267

(Exempelvis personalreduktion =
Ayt

10D =
Ligre 16nekostnader)

- Gul nytta = Indirekt resultatpaverkande o 4

(Exempelvis forbittrad kundservice 2

Hogre intédkter) i

- Rod nytta = Svarvirderad .
(Exempelvis bittre image hos kunderna) 0 J

Figur 3.2 Nyttoeffekterna av projektet
Kalla: Dahlgren, Lundgren & Stigberg, 2001

De tre klasserna representerar ocksa olika grad av sdkerhet, och en tidsaspekt, men har
didremot ingenting med beslutsstatus att gora. Med tidsaspekten menas att den grona
nyttan ofta uppstar direkt, medan gul och rod nytta realiseras forst nir vissa forbattringar
uppfattats av kunderna. (Dahlgren, Lundgren & Stigberg 2001)

Resultatet av PENG-analysen kan sedan sammanfattas i foljande dokument:

- Stapeldiagram, som visar bruttonyttan fordelad pa nyttokategorier, kostnader for
nyttan, nettonyttan och nyttofaktorn.

- Nyttostruktur, som visar vad nyttan bestar av.

- Bilaga till nyttostrukturen som beskriver de olika nyttoeffekterna och hur virden har
berdknats.

- Forteckning over risker och hinder samt atgérdslista.

Forteckning 6ver vem som &dr hemtagningsansvarig for de olika nyttoeffekterna.

(Dahlgren, Lundgren & Stigberg 2001)

Bedomning

Metoden har den fordelen att den gor projektet tydligare och resultatet blir oftast att storre
nytta nas. Samtidigt #r det till stor del potential som identifieras och fortfarande 4r manga
nyttor inte i kvantifierbar form, kvaliteten hianger darfor till stor del pa att ritt personer
deltar. (Dahlgren, Lundgren & Stigberg 2001)

3.2 Parametrar i bedémningen

Samtliga modeller och metoder har ett enhetligt syfte, att bedoma huruvida de
forestaende effekterna av ett projekt rittfardigar det offrande av resurser som den aktuella
investeringen innebdr. I samtliga fall dr alltsa anskaffning och offrande av resurser
relevanta. Vid bedomning av IT &ar fem aspekter speciellt relevanta. Kostnaden och den
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finansiella nyttan dr viktiga ur den rent finansiella synvinkeln, da en investering
traditionellt sétt ska ge positiv avkastning. Den eventuella bristen i avkastningen kan ofta
kompenseras av de manga immateriella effekter som investeringar i IS/IT genererar och
darfor &dr det ocksa av stor betydelse att bedoma icke-finansiella effekter. Denna typ av
investering kan kinnetecknas av stor osidkerhet, vilket rittfardigar ett beaktande av denna
aspekt. Slutligen dr det vésentligt att investeringen ir i linje med foretagets afféarsstrategi
for att en optimal affdrsnytta ska genereras, varfor dven denna aspekt &r vital. (Robson
1994)

3.2.1 Kostnader

Den rent finansiella kostnaden av en investering har i de allra flesta fall stor betydelse vid
investeringsbedomningen. Det storsta problemet med IT-investeringar har ocksa linge
varit svarigheten att gora en bra uppskattning av kostnaderna. I de flesta fall har dessa i
slutindan blivit hogre dn beridknat, vilket har tre farliga effekter; fortroendet for IT 1
foretaget sjunker, projekt accepteras som med facit i hand varit extremt onddiga och
viktigast av allt, foretaget gar miste om viktiga projekt pa grund av att resurserna inte
racker till. Den sistndmnda effekten som en f6ljd av foregaende. Att kostnaden ofta blir
mycket hogre an berdknat kan delvis bero pa att endast det initiala utligget vid
inforskaffandet har tagits med. Hochstrasser och Griffiths har forfattat en kom-ihag-lista
for kostnader som bor inkluderas i beddmningskalkylen. Hér definieras bland annat
kostnader for hardvara, mjukvara, installation, underhall, sdkerhet, ndtverk och
upplédrning. Ett stort problem med kostnaderna #r ocksa att det vildigt sdllan gors
strukturerade och sofistikerade efterkalkyler pa dem. (Robson 1994) Det ir inte litt att
veta vad som orsakade det ovintade resultatet om inte IT-investeringarna foljs upp med
mitningar av effekterna (R6hne 2003).

Kostnader kan dessutom ocksa uppkomma i savil synliga som dolda former. Det &r
darfor viktigt att gora en noggrann kostnadsanalys for att alla kostnader ska inkluderas.
Kostnader pa omgivning och miljo kan exempelvis utgoras av en fysisk miljokostnad
som sladdar, moblemang och luftkonditionering, och en minsklig miljokostnad som
hilsa. Ibland maste ocksa betydande alternativkostnader inbegripas, da att avsta ifran en
investering 1 vissa fall kan ge hogre utgifter i slutindan dn vad genomfOrandet av
projektet hade kostat. (Robson 1994)

3.2.2 Finansiell nytta

Nytta kan framkomma i helt skilda former och vid olika investeringar kan den 6nskvérda
nyttan variera. Utifran rddande omstidndigheter kan dessutom olika aspekter av finansiell
nytta vara av speciellt intresse. I ndstan alla fall efterstrdvas dock en finansiell nytta som
overstiger den finansiella kostnad projektet innebir. Ar kapitaltillgingen knapp s kan det
dessutom vara viktigt att sa snart som mojligt fa tillbaka det satsade kapitalet, vilket
rattfardigar ett anvindande av payback-metoden. Mer langsiktig strategisk finansiell nytta
kan beddmas med diskontering genom en metod som NPV eller IRR. (Ljung & Hogberg
1994) I vissa fall dr dock malet med en investering att uppfylla ett tvingande syfte, som
att na en viss sikerhetsgrad, och trots att kostnaden ska héllas pa lagsta mojliga niva sa dr
det viktigaste att den forestaende nyttan nds och projektet kan dd genomforas trots att det
ar uppenbart att ingen finansiell aterbiring kommer att folja. (Robson 1994)
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3.2.3 Icke-finansiella nyttor

Icke-finansiella nyttor dr ett brett begrepp och kan inbegripa manga olika effekter som i
slutindan gor att organisationen kan forbittra sin situation. Det kan handla om att
mojlighet ges att globalt kommunicera i1 realtid eller att undersdka trender och
transaktioner per region, demografiskt, arstid eller produktkategori. Vissa nyttor dr &n
mindre konkreta, som litthanterlighet, kundnojdhet och bibehéallande av densamma,
snabbare respons och interaktion mellan avdelningar och anpassning till kundkrav.
(Freedman 2003) Angell och Smithson (1991) har definierat en méngd icke-finansiella
nyttor som kan ge organisationen komparativa fordelar; (Robson 1994)

Precision Anvindarngjdhet Relevans Lonsamhet
Kvalitet Funktionalitet Produktivitet Fart
Anvindbarhet Reliabilitet Sikerhet Volym
Flexibilitet Utnyttjande

3.2.4 Risk och osakerhet

Okad och minskad nivd av sikerhet kan ses som en nytta respektive kostnad vid
bedomningen. En specifik investering i informationssystem kan flytta organisationen fran
ett kontrollerat till ett osikert lige. Okning i risk sker genom minskad sikerhet, vilket
utmirker manga investeringar i IT och annan innovation, eftersom det exakta resultatet
och effekterna séllan dr kinda. Infrastrukturella informationssystemsaktiviteter faller i
denna grupp, da tidshorisonten ofta stricker sig langt ldngre dn nuvarande teknologiska
kunskaper. Nir en investering dventyrar situationen for foretaget innebér den saledes en
organisatorisk risk. Risken kan hénforas till investeringen, men effekterna kan bli sa stora
att en investering som misslyckas kan ge 6desdigra konsekvenser for foretagets framtid.
Likavil kan dock okad sidkerhet genom forbittrade informationsmojligheter ge ett bittre
underlag for beslutsfattande. (Robson 1994)

3.2.5 Strategisk match

Strategisk match handlar huvudsakligen om att informationsresurserna ska stodja
foretagsmalen, vilket dr nodvandigt for effektiv strategisk kontroll och anvindning av IT.
Det dr dirfor viktigt att inte bara bedoma den enskilda investeringen, utan dven se till
foretaget som helhet, sa bara de investeringar som gynnar den totala organisationen
genomfors. Det #dr ocksa viktigt att na konsensus mellan ledningen och enheters
prioriteringar och att bli varse om IT:s paverkan pa verksamheten och resultatet.
(Deschoolmeester & Braet 2001) Bland annat sa tenderar resultatet att bli béttre om de
anstillda dr positivt instillda till forandringar som gors, samtidigt som ett projekt kan visa
god bild under utredning, men bedémning maste dnda géras om huruvida det dr ritt i
tiden. Det kan ocksa hidnda att det inte bor genomforas just for att det inte
overensstimmer med de virderingar och den image som foretaget strivar efter att sta for.
Ett projekt kan genom detta utesluta ett annat, medan andra kan vara beroende av
varandra. (Robson 1994)

3.3 Hantering av icke-finansiella nyttor

Som framkom i foregaende kapitel, 3.2, sa ar det viktigt att ta hansyn till alla nyttor som
en investering ger upphov till och saledes maste savdl materiella som immateriella
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tillgangar beaktas. De immateriella tillgangarna har nu hamnat i fokus, da de spelar en
avgorande roll i hur verksamheter styrs. De materiella tillgangarna dr fortfarande lika
viktiga, men fungerar snarare som ett stod till de immateriella. Sussland menar i1 sin
artikel att manga foretagsledare har forstatt just att affiarsnyttan till stor del skapas just i
det icke-finansiella. (Sussland 2001) Denna aspekt ingar darfor i flera ramverk for
bedomning, men fa modeller fokuserar just pa den rent praktiska hanteringen av de icke-
finansiella nyttorna. Tva metoder som grundligt beskriver hur hanteringen av de icke-
finansiella nyttor bor ske d&r PENG-modellens nyttovirdering och Susslands modifiering
av Kaplan och Nortons Balanced Scorecard.

- PENG-modellens nyttovirdering syftar till att identifiera s manga nyttoeffekter som
mojligt. Tva grupper brainstormar om intdktsnytta respektive kostnadsnytta och
skriver dessa pa sma lappar med olika farger for olika nyttor. Lapparna struktureras
sedan sa att de visar den totala nyttan och dess komponenter, samt hur dessa
komponenter samverkar. De grupperas darfor i huvudomraden som exempelvis
bittre kundservice och kortare ledtider. Ar strukturen inte tillrickligt djup kan fler
led och lappar byggas pa som kan beteckna orsaker till ett problem som
organisationen har for avsikt att eliminera. Det &dr inget hinder om en viss nyttoeffekt
forekommer pa flera stillen i strukturen, bland annat s kan farre klagomal fran
kunder paverka bade intikts- och kostnadsposterna. Ett exempel pa nyttoeffekt som
Dahlgren m.fl. tar upp &r “farre felleveranser”. Fakta om felleveranser bor da plockas
fram; hur manga som intriffar per ar, vilka kostnader varje felaktighet medfor, hur
image mot kund och diarmed intidkterna paverkas, samt hur manga felleveranser som
kan undvikas med den forbittrade processen. Utifran dessa fragor fas en uppskattad
kostnadssdnkning och intdktsokning som kan visa hur viktig just denna effekt dr i
forhallande till andra. Nir nidsta underliggande led nas kan dessa nyttor uppskattas
genom en procentuell fordelning av den beriknade nyttan i foregaende steg. Ibland
kan det vara sa att nyttan resulterar i att forsiljningen minskat, men hade
minskningen varit &nnu storre om nyttan inte uppnatts sa dr nyttovardet lika stort som
vid en intdktsokning. Nar virdena nu dokumenteras i kalkyler dr det viktigt att dven
ange formler for att ldtt kunna uppdatera nyttovirderingen.(Dahlgren, Lundgren &
Stigberg 2001)

- Sussland har utgatt ifran Kaplan och Nortons Balanced Scorecard vid utvecklandet av
ett styrkort som bittre ska beakta de icke-finansiella effekter av IT-investeringars
som bidrar till 6kad affirsnytta for organisationen. I denna ansats fokuseras pa fem
strategiska resurser; finansiella tillgangar, organisatoriskt kapital, ménskligt kapital,
tid- och livscyklar och marknadskapital som skaparna anser tillsammans utgor vérdet
av foretaget. De strategiska resurserna bryts ned till fem komponenter for att kunna
hanteras och styras effektivt. Resurserna ir alla beroende av varandra och kan inte
enskilt skapa tillricklig nytta for att tillfredstilla aktiedgarna. Beroende pa hur
effektivt ledningen utnyttjar strategiska resurser i de strategiska och operationella
processerna Okar eller minskar affarsnyttan. Den organisatoriska effektiviteten beror
av ett omfattande styrningsprocesser, genom vilka ledningen planerar, grupperar och
Overvakar strategiska resurser. En systemansats krdvs for att den komplexa
interaktionen mellan olika strategiska resurser, ledningsprocesser och organisatoriska
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enheter ska kunna hanteras effektivt. Genom detta systemtinkande kan detaljerade
analyser om relationen mellan orsak och verkan och samtidigt skapa ett langsiktigt
perspektiv pa resultaten. Vidare bidrar en systematisk ansats till samarbete mellan
olika organisatoriska noder. Slutligen ska ledningsansatsen stimuleras som gor att de
anstdllda sjdlva kan bidra till att skapa affarsnytta. For att underlitta for ledningen att
driva skapandet av affiarsnytta med en system-, systematisk och ledningsansats
rekommenderas anvindning av ett integrerat ramverk av principer och processer, The
Process of Management (POM). I processens forsta steg maste foretagets
grundprinciper klargoras for att sedan detaljerat illustrera kombinationen av
materiella och immateriella eller strategiska resurser som sprids i viardekedjan for att
uppna affarsmalen i utvecklingen av affirsstrategier. Att affirsmodellen, strategiskt
syfte och affirsmalen dr i linje med varandra &r centralt vid optimeringen av
skapandet av affiarsnytta. Det efterfoljande steget innebdr formulering av
handlingsplaner, definiering av kritiska framgangs- och riskfaktorer, tilldelning av
roller, resurser och ansvar. I sista steget faststiller ledningen var, hur och nér

affarsnytta har skapats eller forbrukats/minskat i de olika ledningsprocesserna.
(Sussland 2001)

Alla resurser som #r dndamalsenligt utnyttjade producerar ett resultat som kan
bedomas. Finansiella tillgangar stoder organisatoriskt och méinskligt kapital, vilka
utvecklar tids- och marknadskapital, som i sin tur ater skapar finansiella tillgangar.
Saledes producerar svarvirderade tillgangar i slutindan rent finansiella tillgangar i
form av intdkter och avkastning. (Sussland 2001)

3.4 Kapitelsammanfattning

I nedanstdende tabell sammanfattas kapitlets tva forsta delar. Den lodrita kolumnen
langst till védnster representerar hir de metoder och modeller som tagits upp i kapitlet och
som i teorin bedomts lampliga vid en investeringsbedomning i IS/IT. Vagrit preciseras
sedan motiv eller matt som innefattas, parametrar som beaktas, samt fordelar och
nackdelar med respektive metod/modell.
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Kvantitativa

bedémnings- | Mitt och Parametrar som Bedomning
metoder motiv beaktas Fordelar Nackdelar
Diskonterat - Kostnader Enkel och Rent finansiellt
NPV framtida - finansiell nytta lattforstaelig. Bra vid | matt. Tar ej hdansyn
kassaflode - risk rangordning. till likviditet.
Viktigt med
korrekt kalkylrénta.
Intern - Kostnader Litt metod vid Rent finansiellt
IRR avkastningsrdnta | -  finansiell nytta utvirdering om ett matt. Ej lampligt
- risk projekt bor forkastas | vid rangordning.
eller accepteras. Forutsitter normalt
kassaflode.
Kapitalomsittnin | -  Kostnader Lamplig vid Rent finansiellt
Payback gshastighet - finansiell nytta begrinsade matt. Tar ej hinsyn
kapitaltillgangar. till exempelvis
framtida vinst.
Finansiell - Kostnad Fokus pa operationell | Rent finansiellt
ROI avkastning - finansiell nytta prestation matt. Kan vara
- risk svart att mita.
Operativ vinst, - Kostnader Skapar okad Tidsodande. Vissa
EVA kapitalkostnader | -  finansiell nytta forstaelse for matt dr svara att
- risk kostnadsmedvetenhet | estimera.
Kvalitativa Bidrar ej till att
bedomnings- Projekt- - Kostnader Utnyttjar forenkla
dell prioritering - finansiell nytta diversifiering, médter | bedomning av
mocetier genom strategisk | -  risk inbordes korrelation | enskilda projekt.
PPM match - strategisk match | mellan projekt. Kréver stort stod.
Oversiitter - Kostnader For IT mer i linje Komplicerad
Balanced foretagsstrategin - Finansiell med den generella initieringsprocess.
Scorecard till métbara mal. - icke-finansiell organisatoriska Kritisk applicering
nytta strategin. av styrkortet efter
- risk/osdkerhet foretagets
- strategisk match karaktéristika.
Affarsprestation. | -  Kostnader Estimerar Huvudsakligen
TVO Kopplar samman | -  Finansiell sannolikheten for kvantitativ metod.
affarsverksamhet | -  icke-finansiell nyttorealisering. Inkluderar méanga
och IT. nytta, Bidrar med ett matt.
- risk/osdkerhet enhetligt sprak och
- strategisk match | standardisering.
Affarsnytta, - Kostnader Simulerbar Kriver omfattande
CIO forenar - finansiell instrumentpanel med | forarbete, annars
Dashboard afférsstrategin - icke-finansiell vilgrundad skildring | tenderar verktyget
med IT-strategin. nytta, av affarsnyttan. Kan | ha motsatt effekt pa
- risk/osdkerhet forbattra IT:s image. | imagen.
- strategisk match
Virdering och - Kostnader Bidrar till att storre Viktigt att rtt
PENG okning av nyttan. | -  finansiell nytta del av nyttan personer utfor
- risk/osdkerhet realiseras. Kan bedomningen.
- icke-finansiell utnyttjas som metod
nytta eller process.
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Vid sammanstéllning av modellerna och metoderna blir det tydligt att de har olika motiv
och for- och nackdelar utefter vad som fokuseras pa. For de icke-finansiella nyttorna
rekommenderades tva olika sitt for hanteringen;

Peng-modellens nyttovirdering, som fokuserar pa att bygga en nyttostruktur som
visar hur den totala nyttan och dess underkomponenter samverkar. Genom att orsaker
till problem och olika effekter identifieras kan nyttor i nésta led léttare uppskattas
genom procentuell fordelning av den berdknade nyttan i foregaende steg.

Susslands modifierade styrkort som fokuserar pa fem strategiska resurser som
hanteras och styrs genom dess respektive underkomponenter. Metoden kéinnetecknas
av olika steg, bland annat att; klargéra grundprinciper, illustrera kombinationen av
materiella och immateriella resurser i vérdekedjan, formulera handlingsplan,
definiera kritiska framgangs- och riskfaktorer och att faststdlla var, hur och nir
affarsnytta har skapats.
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4. EMPIRISK UNDERSOKNING

Inledande ges en presentationen av respektive foretag, varefter den information som
erhallits fran intervjuerna och som bedomts relevant i sammanhanget presenteras i
sammanstdlld textform. For att ldittare kunna folja de tre intresseomradena som
presenterats under “fragestdllningar” sa foljer intervjuresultaten samma indelning.

4.1 NCC

4.1.1 Féretagspresentation (www.ncc.se, 031128)

NCC iér ett av Nordens ledande bygg- och fastighetsutvecklingsforetag. Foretaget dr
verksamt inom hela virdekedjan nir det giller att skapa miljoer for arbete, boende och
kommunikation. NCC utvecklar bostads- och fastighetsprojekt, bygger kontor,
industrilokaler, bostdder, védgar och anlidggningar samt infrastruktur f{or
telekommunikation. Utdver detta erbjuder NCC &ven insatsvaror for produktion sasom
kross, asfalt och fabriksbetong, samt svarar for beldggning och végservice.

NCC:s geografiska fokus dr den nordiska marknaden. Pa utvalda marknader erbjuder
foretaget dven stora och tekniskt avancerade anldggningsprojekt. Omsittningen ar 2002
var 45 miljarder kronor och antalet anstéllda 25 000.

Ebba Lonaeus fran NCC har vid tva tillfdllen intervjuats via mail (Datum for intervjuer;
040107 och 040110). Lonaeus jobbar sedan ett och ett halvt ar som IT-strateg pa NCC:s
koncernstab IT. Dér arbetar hon med e-business och projektstyrning och utfér bland
annat nyttovdrderingar. Hon har dven arbetat fem ar som projektledare pa NCC och
dessforinnan med e-business inom bankvésendet.

4.1.2 Intervjuresultat

4.1.2.1 Metoder och modell for investeringsbedomning

NCC har implementerat projektstyrningsmodellen Develoop, vars namn syftar till att
beteckna loopen i arbetsgangen, dvs. att man borjar om med nya behov i verksamheten
etcetera nir projektet dr avslutat och uppfoljt. Modellen baseras pa Pejl AB’s modell Pejl
och bestar av sju olika beslutspunkter genom ett projekts livstid, fran behovsanalys till
uppfoljning. Beslutspunkt ett och tva, behovsanalys och projektanalys, hanterar
investeringsbedomningen. [ modellen har NCC tva implementerade metoder for att
utvirdera affarsnyttan av IS/IT-investeringar; PENG-modellen anvinds for att védrdera
tankt/realiserad nytta och ett eget verktyg som kallas for Systembarometern anvinds i den
fortsatta driften och forvaltningen av systemet. Den sistnimnda metoden anvénds for att
mita hur den tidnkta nyttan realiseras och for att stimulera till fortsatt utveckling — inte
framst av IT-verktyget, utan for hemtagning av nyttoeffekterna.
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Systembarometern utgors av ett excelark dir olika data sasom kvantifierbar nytta,
verkningsgrad, och funktionsgrad sammanstills. Genom berdkningar pa dessa data ges
grova matt pa hur mycket av nyttan som realiserats. Utdver detta innehaller barometern
en beskrivning av kostnader, systemets syfte och huruvida detta &ar stodjande i
verksamheten eller inte, samt en riskanalys ur exempelvis ett tekniskt eller politiskt
perspektiv. Utifran resultatet i barometern vidtas sedan olika atgiarder for att ta hem
nyttoeffekterna. Nar vissa nyttor uppnas kan ocksa fokus dndras till att jobba med andra
nyttor.

Develoop har anvints av foretaget i fem ar, men Lonaeus menar att inget projekt dar
metoden anvints har varit slutfort sa lang tid att meningsfull uppfoljning kunnat
genomforas, varfor hon inte kan svara pa fragan om utvirderingarna stimmer overens
med det upplevda utfallet. Detta betyder att beslutspunkt sju, som innebér verifiering av
effekter, i princip aldrig natts. Viss uppfoljning och mitning har dock skett, men inte sa
formaliserat och “enligt konstens alla regler” som Develoop foreskriver.

4.1.2.2 Parametrar i den initiala bedomningen

Kostnader och finansiella nyttor dr de absolut viktigaste parametrarna pa NCC, men dven
icke-finansiell nytta och osidkerhet/risk ingar i kalkylen som utgor beslutsunderlaget.
Nagon form av strategisk match tas ocksa i beaktande, men pa ett mindre formellt sitt.
Lonaeus menar att erfarenheten har lédrt dem att investeringar och projekt maste passa in i
verksamhetens vardag, maste vara efterfragade och passa in i den Ovriga strategiska
satsningen for att bli framgangsrika. Man kan exempelvis inte komma med fyra projekt
samtidigt till samma tilltdinkta anvindare. Bedomningen av vilken affirsnytta en
investering bidrar med bygger sedan pa en helhetsbedomning av underlaget. Ingér inte
hela kalkylen i beslutsunderlaget sa fattas beslut om investering pa inkomplett grund,
vilket har skett tidigare. Numer hinder ddremot ibland att kalkylen kan ha bristande
kvalitet pa grund av att kostnaden for exempelvis inférande undervirderas.

4.1.2.3 Hantering av icke-finansiella nyttor

Lonaeus berittar att malet pa NCC ir att definiera all nytta i finansiella termer, eftersom
alla investeringar gors for att de pa nagot sitt ska bidra till ett forbattrat resultat for
foretaget, dvs. ge finansiell nytta. Finns i investeringen inte finansiell motivation som gar
att virdera och genomfora sa avstyrks darfor projektet. Den implementerade PENG-
modellen bygger saledes pa att alla nyttor identifieras. Nagra av dem kan som sagt vara
svara att berikna, andra litta, men allt har en finansiell effekt. Ett exempel pa en icke-
finansiell nytta dr utebliven dalig press som finansiellt kan vara vildigt svart att méta
effekten av.

Den grovsta metoden att bedoma de icke-finansiella nyttorna pa ar att “gaffla in”
véarderingen utifran subjektiv uppfattning. I 6vrigt méts kostnaden for de olika effekterna
med relativa data. For exempelvis scanning av fakturor mits kostnaden for hanteringen
av en pappersbaserad faktura i form av personal, lokaler etcetera. Om det dr en effekt
som anses absolut inte kunna virderas sa bidrar denna inte beloppsmissigt i kalkylen
utan blir en ren subjektiv virdering, men blir dd enbart “gridde pa moset”, menar
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Lonaeus. De icke-finansiella nyttorna matchas didrmed inte mot kostnaderna i
bedomningen, dd de inte virderas.

Lonaeus tycker att PENG-metoden ger ett bra beslutsunderlag, da det ar litt att prioritera
resurserna i ett projekt sa de anvénds till det mest effektiva forst, vilket gor att nyttan
skapas sa fort som mojligt. Det dr ocksa ett bra styrmedel for inférandeprocessen sa att
den ténkta effekten verkligen uppnas. Vanligt problem idag &r att investeringskalkylen &r
bra, IT-systemet utvecklas, men fordndringsarbetet i organisationen gloms bort. Denna
modell ger tydliga fingervisningar kring vad som behover goras for att realisera nyttan.
Trots det kan det vara svart att na hela vigen fram. Samtidigt dr det alltid svart nér en
metod ska genomforas med nya ménniskor hela tiden, men eftersom metoden utgar ifran
konkret verklighet och miter onskade fordandringar som deltagarna kan sétta ord och
beteckningar pa sa dr den dnda hyfsat smidig. Dock far inte alla delar en objektiv
beddmning.

4.2 Carilsberg Sverige

4.2.1 Féretagspresentation (www.carlsberg.se, 031128)

Carlsberg Sverige ingar i den internationella koncernen Carlsberg Breweries, med
verksamhet i 6ver 40 ldnder. Koncernen dr, med sina fyra procent av virldsmarknaden pa
ol, virldens femte storste bryggerikoncern med Norden, Osteuropa, Storbritannien och
Asien som kdrnmarknader. Koncernen har en forsiljningsvolym pa cirka sju miljarder
liter 61 i hel- eller deligda bolag samt tva miljarder liter vatten och ldsk. Bolaget &r
registrerat som ett danskt foretag och édgs till 60 procent av Carlsberg och 40 procent av
norska Orkla, som tidigare dgde Pripps Ringnes. Carlsberg Breweries dr marknadsledare
inom 6l i Danmark, Norge, Sverige, Portugal och Malaysia.

Med tva bryggerier, i Stockholm och Falkenberg, och tappning av mineralvatten vid
Raml6sa Hélsobrunn i Helsingborg tillverkar Carlsberg Sverige nédstan 500 miljoner liter
dryck varje ar. Konsumentvaruforetaget bygger pa starka varumirken som bland annat
Carlsberg, som ér ett ledande premiumvarumérke i hela vérlden och finns i 134 ldnder.
Utover detta ingar ocksa en lang rad andra vilkdnda mirken, bland andra Falcon, Tuborg,
Pepsi, Festis, Ramlosa och Vichy Nouveau. Carlsberg Sverige levererar ocksa vin till
restaurangerna och samarbetar saledes med Vin & Sprit.

Med sina drygt 2000 anstéllda har Carlsberg Sverige en omsittning pa ca 3,7 miljarder
kronor.

Den internationella bryggerimarknaden befinner sig i en stor omstruktureringsfas och
flera stora affirer har genomforts pa senare tid. Aven pa Carlsberg Sverige genomfors
stora fordndringar, varav en aktuell idr konsolideringen av IT-avdelningen till Danmark.

Calle Printz fran Carlsberg har intervjuats via mail (Datum for intervju: 031206). Printz

ar IT-teknikchef pa Carlsberg Sverige och har som uppgift att leda drift-, teknik- och
helpdeskavdelningarna pa foretaget. Printz kallar sig sjdlv langvigare, da han natt sin
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nuvarande position efter att han jobbat sig upp fran att vara dataoperator via diverse
uppgifter inom IT och teknik.

4.2.2 Intervjuresultat

4.2.2.1 Metoder och modell for investeringsbedomning

Pa Carlsberg Sverige finns ingen generell mall for den initiala bedomningen av
investeringar inom IS/IT, enligt Printz, men han upplever heller inte att utvédrderingar
stimmer Overens med det faktiska utfallet pa en investering.

Carlsberg Sverige har tidigare anvidnt metoden “Project Portfolio Management”, men i
dagsldget har foretaget ingen fungerande modell for att utvédrdera affirsnyttan av IS/IT.
Detta, menar Printz, beror pa de manga omorganisationer och sammanslagningar som
priglat foretaget under senare ar och inte pa att det fanns nagra brister i modellen.

4.2.2.2 Parametrar i den initiala bedomningen

Printz menar att pa Carlsberg Sverige dr kostnader och finansiell nytta jitteviktiga och
maste inga i beslutsunderlaget vid en investering inom IS/IT. Nir investeringen vil &r
genomford maste dessutom en genomgang goras for att sdkerstélla att utfallet var det som
utlovades. Utover detta tas vid investeringsbedomningen &dven hinsyn till vilken
osdkerhet/risk som en investering innebédr. Parametrar som dédremot inte alls beaktas i
sammanhanget dr den icke-finansiella nyttan eller huruvida strategisk match préiglar
investeringen eller inte. Den slutgiltiga investeringsbedomningen bygger dock pa en
helhetsbild av relevanta parametrar.

4.3 SKF

4.3.1 Foretagspresentation (www.skf.com, 031223)

Svenska KullagerFabriken (SKF) startade 1907 i Géteborg och ér idag virldens ledande
leverantor av produkter, kundanpassade 16sningar och tjidnster inom omradet lager och
tiatningar. De erbjuder ocksa tekniskt stod, underhallsservice och tillstandsdvervakning,
samt utbildning genom sin egen gymnasieskola i Goteborg. SKF dr ocksa tillverkare av
stal av hogsta kvalitet for rullningslager.

Koncernen idr indelad 1 fem divisioner;
- Industrial
- Automotive
- Electrical
- Service
- Aero and Steel

Alla divisioner servar en global marknad med fokus pa sina specifika kundsegment.
Foretaget har tillverkning pa mer #n 80 platser i virlden. SKF har #dven egna
forséljningsbolag i 70 lander, 10 000 distributorer och servar kunder i hela vérlden. Totalt
jobbar ca 40 000 medarbetare inom koncernen, varav ca 4 800 i Sverige.
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All IT pa SKF ir oursourcad till externa leverantorer, huvudsakligen ett foretag som heter
EDS. Kvar pa foretaget finns en grupp som huvudsakligen hanterar kontrakt och en som
hanterar strategier.

Personlig intervju har genomforts med Gunilla Ramborgh fran SKF (Datum f6r intervju:
040107). Ramborgh arbetar som IT-strateg inom SKF, vilket betyder att hon
huvudsakligen arbetar med strategier. Det finns 12 personer pa foretaget som har denna
uppgift, men med olika ansvarsomraden. Ramborgh har ansvar gentemot en av foretagets
divisioner, Aero and Steel, och tva tvirfunktionella affarsdelar, Group Finance och Data
Warehouse. Hennes uppgift gar bland annat ut pa att diskutera med sin division om vad
de ska ha for tillverknings- eller produktionsplaneringssystem och att exempelvis
diskutera med Group Finance om vad de behover for IT-stod.

Ramborgh har haft sin nuvarande position i tva och ett halvt ar och arbetade tidigare som
gruppansvarig pa SKF:s fore detta IT-avdelning. Hon har varit pa SKF i sex ar och
dessforinnan pa konsultforetaget Frontec, samt pa Telia.

4.3.2 Intervjuresultat

4.3.2.1 Metoder och modell for investeringsbedomning

Pa SKF finns sedan ca tva ar en generell mall for bedomning av IS/IT investeringar
baserad pa samma mall som nir produkter kops in, som exempelvis maskiner i fabriker.
Dock finns det mer mjuka saker vid IT-investeringar och kostnader for konsulter med
mera som inte brukar inga vid produktinvesteringar. Mallen innehaller ddremot flera lika
delar som work flow, beloppsgrinser, godkidnnande och berdkningar av exempelvis vad
det kostar under fem ar. Denna mall ska anvindas, men anvinds dock inte av alla.

Aven uppfoljning om vad det kostade och vilken nytta det givit ska ingd i databasen, men
gors vildigt sdllan. Om det gors sa dr det ocksa ofta pa ett affarsprojekt, varav IT &r en
del och inte far nagon enskilt utvdardering. Detta beror pa att det inte finns nagot
gemensamt sitt att hantera detta, utan det gors pa olika sitt pa olika hall i virlden.
Eftersom mallen dr central fran Goteborg sa kommer antagligen avvikelserna fran den att
oka med geografiskt avstand, pa grund av kulturella skillnader med mera. Insikten i detta
har dock mognat, vilket gor att de @mnar hantera detta pa ett mer fokuserat sitt i
framtiden

ROI 4r en del som ingar i mallen for investeringar inom IS/IT. I vissa projekt kan
exempelvis PENG, PPM eller TVO anvindas, men det finns ingen som siger att de ska
anvindas. Det dr i sa fall projektledaren eller styrkommittén som bestimmer att den ska
anvindas i ett enskilt fall, kanske pa grund av att nagon utifran deltar som har preferenser
for nagon speciell modell. Pa finansiell basis pa corporate-niva finns ddremot metoder av
dessa slag. Bland annat sa finns Balanced Scorecard delvis inom SKF, men inte inom IT
och vildigt olika implementerat. Det ndarmaste IT-sidan kommit dessa metoder &r att de
mojligtvis kommer att inféra nagon form av Portfolio Management i framtiden. Forsok
pa detta har gjorts i vissa delar av foretaget, men det dr dock vildigt svart att genomfora
till 100 % i ett sa stort och utspritt foretag. Initiativ pagar nu for att skapa en gemensam
projektmodell.
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4.3.2.2 Parametrar i den initiala bedomningen

Parametrarna kostnader, finansiell och icke-finansiell nytta, osdkerhet/risk och strategisk
match tas alla i beaktande pa SKF. Det &r krav pa att dessa ska ingd. Kostnaden &r vildigt
viktig for ledningen, eftersom IT ses som en kostnadsbirare pi foretaget. Aven om
kostnaden medfor en nytta sa dr det darfor kostnaden som fokus ligger pa. Helst ska
projektet ocksa uppvisa ROI inom tva ar. Inom IT ér det ju ofta sa att ROI inte sker inom
tvd &r och da blir det ofta nej. Ar det ett vildigt bra case s kan det bli ja. Genom att de
finansiella nyttorna pavisas (exempelvis i form av tid som en extra ledig timme) kommer
foljdfragan “vem kan sparkas?” av den anledning att kostnaderna ska hallas sa laga som
mojligt. De icke-finansiella nyttorna tas med i1 business-casen, men ju hdgre upp man
kommer inom management, desto mindre betydelse har de. De r alltsa alltid ett plus,
men knappast grunden till att ett projekt gar igenom. Detta beror delvis pa att SKF har
relativt sma marginaler och inte F&U som exempelvis likemedelsforetag har. SKF
prioriterar harda saker och de vill ha reella ingredienser for projekt.

Osikerhet och risk tas hédnsyn till genom att risker som finns specificeras och det
definieras hur riskerna bor hanteras. Utover detta maste dven strategisk match inga i
underlaget for att det ska ga igenom styrkommittén, dér alla projekt hamnar, dven om de
inte gar till hogsta ledningen.

Ytterligare tva parametrar som brukar tas i beaktande pa SKF &r koordinering och
systemsikerhet. Koordinering i form av att det ska undersokas om liknande projekt pagar.
Om sa idr fallet sa ska det sdkras att detta inte paverkar dessa. Om det gor det sa bor
kontakt hallas med dessa projekt for att se till att de gar i samma takt eller at samma
riktning.

I sidkerhetsbiten &dr det viktigt dels att sidkerheten betrdffande systemet i sig tas i
beaktande, genom att log in och anvéndaridentiteter dr nodvéndigt. Sedan maste ocksa
sikerheten angaende informationen sikras, dvs. att den som &dger informationen &r
medveten om och har kontroll 6ver vilken information som ska spridas och vem den ska
spridas till. Anvindaridentiteten med rollbaserad log in kan exempelvis ge viss tillgang
och systemet som byggs maste ha mojlighet att hantera en sadan process. Detta dr extra
viktigt nu ndr det finns sa manga andra medier som PDA:er och telefoner, instickskort
och sa vidare.

Det finns ocksa en mall som anvénts i ett visst antal projekt for att se pa en skala var
projekten ligger. Om det &r ett internt projekt sa blir det mindre prioriterat an om det okar
effektiviteten gentemot kunden, eftersom SKF &r kundorienterat och strategin &r att det
inte ska kosta pengar internt.

Investeringsbedomningen av affirsnytta bygger sedan pa en helhetsbild av relevanta
parametrar.

Ramborgh papekar att de bor bli bittre pa att méta effekter av organisations-forandringar.

Mannas exempelvis organisationen inte upp for att hantera projektet sa kan det bli svart
att bedoma efterat huruvida projektet var fel eller om det var sa att organisationen inte
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klarade av att ta emot och hantera fordndringen. Det behover inte ha att gbra med att IT-
systemet var daligt. Ramborgh tror darfor att SKF kommer att ga mot att anvidnda
métvirden for hur nya projekt och system hanteras. Detta skulle ocksa kunna underlitta
jamforelser av olika projekt pa en viss nivd, exempelvis hur vil de matchar SKF:s
strategier och pa vilken sikt ROI ges. Projekt dr ofta som pusselbitar, ddr man for att
kunna starta ett projekt ibland maste ha ett eller flera projekt genomforda innan, vilka
kanske inte kan visa ROI inom tva ar. Ddremot kan det senare projektet komma med hela
aterbaringen. Pengarna till respektive projekt kan dgas av olika kroppar och maste kanske
visas pa samma bild. I dagsliget bedoms alla projekt enskilt, vilket forsvarar
genomforandet i steg ett och detta kan leda till att hela idén brister. Nu maste forsta steget
vara tillrdckligt starkt for att driva igenom att steg ett startas @ven om den som ska betala
for projektet inte vill att det genomfors.

4.3.2.3 Hantering av icke-finansiella nyttor

Det dr svart med de nyttor som inte kan sittas en peng pa och det finns massor av sadana.
Exempelvis 6kade konkurrensfordelar som kan uppkomma inom fem ar. En annan nytta
kan vara tid; mojligheten att gora saker snabbare, hantera en ritning pa béttre sitt eller
leverera ett forslag snabbare. Det kan i sin tur ge bittre kvalitet eller fler affirer eftersom
man dr dir i tid. Levaranssékerhet, att leverans sker i ritt tid och varken for tidigt eller for
sent, méits i procent pa hur manga som kommer i tid. Till detta finns malvérden att
relatera till. Ytterligare ett exempel dr en fordndring som forenklar for anvédndaren. Detta
mits i vissa projekt och @ven da utifran tid som sparas in och en estimering av vad denna
person kostar i timmen. Det gors ibland vildigt avancerade modeller pa detta, men det
kriavs ocksa att man har mycket pa fotterna, eftersom foljdfragan av vilka som ska
sparkas kommer @ven av detta, menar Ramborgh.

I storsta mojliga man forsoker man sitta matt pa de icke-finansiella nyttorna. Dock ér det
vildigt svart att ha det som grund av den anledningen att det 4r en del av ledningens jobb
att sdga nej tills det att tydliga exakta siffror framkommit dven pa icke-finansiella nyttor.
Vid berdkning blir det snabbt stora summor pa hur mycket som kan sparas och da
framkallas en inbyggd skepsis i ledningen. Det ifragasitts eftersom det blir en estimerad
gissning eller en tro och kan bero pa vem som gjort det och framfor allt timing. Beslutet
kan sedan ocksa paverkas av sittet det presenteras pa och huruvida de som ska besluta &r
mogna pa tanken att det &r ett problem. Ramborgh menar att manga investeringsmodeller
teoretiskt fungerar vildigt bra, men i praktiken sa har det mycket med politik att gora,
vad som gar igenom och inte. Det &dr snarare en regel @n undantag att underlag blir
tillbakaskickade for att forbdttras och da speciellt pa de storre projekten. Bra
beslutsunderlag kinnetecknas av konkreta siffror pa det mesta, samtidigt som de
inbegriper nyttor omdojliga att kvantifiera.

De icke-finansiella nyttorna matchas alltsa inte vidare mot kostnaderna i bedomningen.

Snarare sker sa att finansiella kostnader och nyttor matchas och sedan tillkommer de
icke-finansiella nyttorna.
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4.4 Volvo IT

4.4.1 Féretagspresentation (www.volvo.com, 031223)

Volvo dr en av virldens ledande tillverkare av tunga kommersiella fordon, marin- och
industrimotorer, samt komponenter till flygindustrin. Volvo har atta olika affirsomraden:
Mack Trucks, Renault Trucks, Volvo Trucks, Volvo Buses, Volvo Construction
Equipment, Volvo Aero, Volvo Penta och Volvo Financial Services. Inom koncernen
Volvo finns idag omkring 71 000 anstéllda och forsidljningen uppgick ar 2002 till ca 187
miljarder kronor.

Volvo IT AB ir ett heldgt dotterbolag till AB Volvo. Volvo IT erbjuder IT-16sningar for
alla industriprocessens omraden, vilket bland annat inkluderar 16sningar for
produktutveckling, tillverkning/produktion, forsdljning och administration. Foretaget har
som princip att utveckla kundanpassade 1osningar som stoder foretaget istéllet for att
styra det. Forutom system och applikationer erbjuder Volvo IT infrastruktur och
operationer med sa hog niva av kostnadseffektivitet och kvalitet att de fick motta the
Compass Award ar 2001. Priset delas ut av det oberoende foretaget Compass Consulting
till det foretag i den nordiska regionen som under aret har astadkommit den storsta
forbdttringen i effektivitet och som bibehdller en hog jaimn niva genom dess IT-
verksambhet.

Volvo IT:s primédra syfte dr att vara Volvo:s IT-leverantor globalt, men eftersom de har
ytterligare utrymme sa har de ocksa vissa externa kunder som Fordidgda Volvo Car
Corporation och andra storre industriforetag. Foretaget etablerades som en
utvecklingsdivision redan under 60-talet nér datorer forst anvidndes i industrin och har nu
bidragit till Volvos stéllning som den ledande IT-anvindaren inom bilindustrin. Idag dr
Volvo IT ett omfattande, globalt IT-foretag med ca 4 500 anstidllda och med en arlig
omsittning pa over fem miljarder.

Personlig intervju har genomf6rts med Cristina Nordell fran Volvo IT (Datum for
intervju: 040109). Nordell ar CIO pa Volvo IT och ansvarar for intern
verksamhetsutveckling pa foretaget globalt. Hon har sedan tva ar tillbaka arbetat med
intern verksamhetsstyrning, men den officiella befattningen fick hon for ca ett halvar
sedan. Tidigare har hon ocksa arbetat som systemutvecklare, systemutvecklingschef och
verksamhetsutvecklare under sina tjugo ar i foretaget. Eftersom Nordell hanterar intern
utveckling far denna intervju en lite annorlunda vinkling, da Ovriga intervjuer framst
hanterar projekt av extern karaktir.

4.4.2 Intervjuresultat

4.4.2.1 Metoder och modell for investeringsbedomning

Pa Volvo IT ges ramarna for hur mycket som far satsas pa olika omraden i den arliga
budgetprocessen. Nordell tittar tillsammans med olika styrgrupper pa projektunderlag och
beslutar om huruvida projekt ska tilldelas pengar eller inte. I underlaget beskrivs vad som
ska goras, varfor, hur och vad som skulle uppnas med projektet. Till detta finns sedan
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fyra ar en mall som styrgruppen anvinder. Egentligen dr det ett krav pa att anvinda
denna, men det slarvas lite med det.

Efter beslut slipper Nordell greppet och den mottagande &garen, dvs.
styrgruppsordféranden tar over och foljer en generell projektstyrningsmodell som Volvo
IT har. Han bildar sin styrgrupp och har sin projektledare. De &r da en operativ ledning
for sjédlva utvecklingen.

En modifierad version av CIO Dashboard anvinds for utvirdering av affirsnyttan av
[S/IT-investeringar. Det ir ett internt utvecklat verktyg som kallas for Project Dashboard.
I detta handlar det mycket om tid och kostnad. Den registrerar alla projekt och
projektledaren rapporter vid varje milstolpe, eller grind som de kallar det. De storre
projekten framstar hiar som flera projekt i ett, da de genomfors i olika etapper, varav varje
foregas av ett nytt projektbeslut. Grindarna finns for att man ska reflektera och ténka efter
hur det ser ut nu och om forutsittningarna eller omgivningen har foridndrats, vilket kan
forandra behovet av projektets genomforande. Uppfoljning sker under projektets gang pa
kostnad, tid och resultat, men ingen uppfoljning sker efterat, dvs. pa vad den verkliga
nyttan av projektet blev.

Volvo IT foljer operativa mal pa leveransprecision, men dessa giller framst
kundprojekten. De interna projektens tidsplaner mits ocksa, men ir inte lika viktiga att
visa utat, eftersom fokus ligger pa kundprojekten. Detta giller dven nir det handlar om
resursprioriteringar.

4.4.2.2 Parametrar i den initiala bedomningen

Finansiell nytta har inte nagon viktig roll i investeringsbeslutet pa Volvo IT. I underlaget
utgdr ROI en del, men har alltsa underordnad betydelse. Det beror pa att med de interna
projekten strivas efter 6kad intern effektivitet. Indirekt rdknas dock med att alla interna
projekt ger finansiell nytta for foretaget, eftersom Volvo IT bidrar till att de andra Volvo-
bolagen Okar sin forséljning. Siljer de inte sina produkter sa kan inte Volvo IT 6verleva,
eftersom deras tjinster da inte behovs.

De viktigaste parametrarna dr kostnad, icke-finansiell nytta och tid. Kostnaden maste
inga eftersom budgeten som ska fordelas dr begrinsad. Den icke-finansiella nyttan &r
central och sidkras genom att arbeta efter strategiska effektmal. Av osédkerhet och risk gors
en ganska snabb bedomning utefter den riskbeskrivning som finns i underlaget. Det finns
ingen standardmall, skala eller dylikt for att bedoma eller virdera dem, sa bedomningen
blir i hog grad subjektiv, dock baserad pa erfarenhet. Strategisk match tas i beaktande i
den grad att beroende till andra relevanta uppdrag bedoms. Detta for att inte samma saker
ska goras flera ganger. Det handlar darfor ofta om att stoppa utveckling, da man ibland
kan se att flera enheter skapar samma sak pa olika sitt.

Egentligen ska alla dessa delar inga i beslutsunderlaget, men i vissa projekt gar inte allt
att beskriva och Nordell menar dérfor att det inte foljs stenhart utan med viss flexibilitet.
Investeringsbedomningen bygger dock pa en helhetsbild av relevanta parametrar, med
fokus pa att matcha de strategiska kvalitativa effektmalen.
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4.4.2.3 Hantering av icke-finansiella nyttor

De icke-finansiella nyttorna &r vitala pa Volvo IT och en investering kommer att
prioriteras om den ger nagon av foljande effekter;

- Customer satisfaction, dvs. allting som gor att kundndjdheten okar. Exempel pa
detta kan vara bittre, mer ldsbara fakturor.

- Volvo IT som Global provider, vilket betyder att Volvo IT sedan Renault-affiren
ar en global organisation och det &dr dirfor viktigt att processer, applikationer och
systemstod dr globala. Detta forenklar arbetet och kundbemotandet, eftersom
huvudkunden Volvo ir globalt organiserad.

- Attractive workplace. Volvo IT idr ett kompetensforetag och personalen &r
foretagets viktigaste resurs. Personalen ger hoga betyg idag, men det &r viktigt att
detta bestar sa att personalen stannar.

- Profitability och growth podngterar foretagets forsdljningsmal, men i de interna
investeringarna har detta mindre betydelse.

Globaliseringen ir speciellt viktig och alla projekt som syftar till att Volvo IT blir mer
enhetliga prioriteras diarfor. Nu pagar exempelvis ett projekt som syftar till att globalisera
sdttet for arbetsrapportering som det tidigare fanns tio olika system for i virlden. Detta
skulle innebira att specificerade kostnader kommer in i tid, vilket leder till att kunden kan
faktureras i tid och vet vad fakturan utgors av.

De icke-finansiella nyttorna bedoms subjektivt och ej enligt metod. Givetvis hade
beslutsfattandet forenklats med ett verktyg for detta som mer objektivt kunde bedoma
exempelvis vad som é&r relevant eller inte och till vilken grad. Det fragas ju mer och mer
efter hard fakta, finansiell avkastning med mera. Detta &r inget krav just nu, men det &r
tydligt att kraven okar. Aven om det inte ir pengar i allt s hade det dirfor varit intressant
med en modell dir dven kvalitativa effekter ingick.

4.5 Kronans Droghandel

4.5.1 Foéretagspresentation (www.kd.se, 031223)

Kronans Droghandel (KD) dr en oberoende logistik- och distributionsldank mellan
tillverkare och konsumenter i hélso- och sjukvarden. Deras uppgift ar att se till att varor
som ldkemedel, vacciner, inkontinensprodukter, kompresser och kanyler kommer till ritt
plats i ritt skick och vid ritt tidpunkt. Ritt plats kan vara ett apotek, en operationssal eller
ett enskilt hem.

KD:s vision dr att erbjuda logistik och distribution pa ett enkelt, snabbt, sdkert och
kostnadseffektivt sitt, vilket mojliggérs av de system for elektronisk handel,
kommunikationsndtverk och IT-baserade logistiksystem som foretaget anvinder. For att
fokusera pa de olika affiarernas sirskilda behov dr KD ocksd organiserat i fyra
verksamhetsomraden:

- Likemedelsdistribution

- Forpackning/service

- Hem- och sjukvardsdistribution
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- Sjukvardslogistik

Till verksamheten hor d@ven funktioner for marknads- och logistikutveckling, kvalitet och
risk management, IT, ekonomi, personal och information/kommunikation. IT:n som finns
inom foretaget med forgreningar till uppdragsgivare och kunder, styrs av KD och utfors
av KD ADB, som ir ett heldgt dotterbolag till KD.

Foretaget vérnar speciellt om kvaliteten och sidkerheten i sin distribution och var forst i
branschen med savil kvalitets- som miljocertifiering enligt ISO 9001:2000 respektive
ISO 14001.

KD har ca 450 anstéllda, varav drygt 30 jobbar med IT. Omsittning for ar 2002 uppgar
till ca 13 miljarder.

Pa Kronans Droghandel har en intervju med Kari Finnskog Cardelli och Krister Stoltz dgt
rum (Datum for intervju: 040116).

Kari Finnskog Cardelli &dr sedan tva ar CIO pa KD och sitter med i foretagsledningen.
Hon &dr IT-ansvarig och jobbar frimst med strategiska IT-fragor. Finnskog forbereder
beslutsunderlag tillsammans med bestillaren som sedan dras i foretagsledningen for
beslut. For att driva det operativa sa har hon tva stycken IT-samordnare till hjlp.
Finnskog har jobbat pda KD sedan 1989 och haft tjanster som systemchef,
systemutvecklare och projektledare. Bland annat var hon projektledare nér foretaget
inforde affarssystemet IFS i Norge, Sverige och Finland.

Krister Stoltz arbetar sedan tva och ett halvt ar som IT-controller pa KD ADB och har
som framsta uppgift att folja upp delar inom ADB, som i princip alla IT-kostnader gar
igenom. Han tar ocksa fram olika nyckeltal for ADB:s verksamhet, samt bidrar med
kalkyler och efterkalkyler vid storre projekt. Stoltz har tidigare arbetet som controller pa
Lindex och Kapp Ahl och key account manager/projektledare pa IT-foretag.

4.5.2 Intervjuresultat

4.5.2.1 Metoder och modell for investeringsbedomning

Finnskog berittar att pd KD har de en projekthandbok for i forsta hand IT-projekt som de
jobbar utifran. Detta dr en mallbok for projektstyrning som fungerar som ett stod och inte
en a-0 bok som maste foljas. Styrningen &r kring denna och anammas gor det som &r
intressant just for det aktuella projektet. Ar det jittestora projekt si kanske de behdver
hardare styrning och da anvénds fler delar i den.

Alla projekt utgar ifran budgetarbetet som gors pa hosten. Da kommer alla behov for det
kommande aret upp, nyinvesteringar sa vil som erséttningsinvesteringar. Det sistndmnda,
fyller Stoltz i, kan handla om att ett nytt systeminkdop maste goras pa grund av att det
tidigare inte ldngre supporteras. Finnskog forklarar vidare att budgetens storlek beror pa
vilka investeringar som bedomts nodvindiga for det kommande aret och hur mycket
kostnaden pa dessa uppskattats till. Sedan gors IT-planen upp med den input som
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budgeten gett. IT-planen dr sedan IT-samordnarnas verktyg for att styra; nédr och hur
projekten ska jobbas med, hur bestéllningar ska ga till, hur uppfoljning ska ske och sa
vidare. Denna arbetar de efter tillsammans med ADB. Trots att projekt dr medridknade 1
budgeten sa behovs ett godkidnnande for att de verkligen ska genomftras, exempelvis
beroende pa vilka effekter som motiverar investeringen. Stoltz tilligger att dr det sa att
saker kommit upp under aret som bedomts mycket viktiga sa kan avvikelser fran den
ursprungliga budgeten givetvis goras. Han forklarar att tidigare sa droppade det in en
oerhord méngd av glada idéer som las in i budgetarna, men de har stryps nu i och med att
alla idéer gar igenom filter i form av IT-samordnarna, CIO eller ADB.

Finnskog berittar att pa KD har de en generell plan for investeringsbedomningar. Denna
har tidigare anvénts dven for IT-investeringar, trots att den egentligen inte passar for IT.
Stoltz forklarar att skillnaden &r att om en maskin kops sa ges okad output till en viss
grad, och dven om ett datasystem kops till den hdr maskinen som okar hastigheten, men
kops ett administrativt system sa fungerar inte dessa berdkningsprovningar langre. Darfor
utgar de i dessa fall inte ifran mallen utan varje investering bedoms individuellt efter dess
karaktir, dvs. beroende pa hur den ser ut och vad det dr for investering. Darifran gors
nagon form av investeringskalkyl som kompletteras med text. Stoltz menar ocksa att det
beror pa att investeringarna i IT dr sa olika, vissa dr exempelvis ersittningsinvesteringar
som inte genererar nagra pengar, medan andra kan gora det. Vissa vedertagna begrepp
eller berdkningar ingér ibland, som exempelvis Return on Investment, vad de ekonomiskt
far ut av investeringen. Finns det en mgjlighet att kunna rikna fram ett sant tal sa &r detta
vildigt viktigt. Sedan ldggs nyttoeffekter exempelvis pa, &ven om det inte alltid dr pengar
pa nyttan. KD har alltid varit ett foretag som gatt bra och man har kunnat ga pa kinsla for
vad som behover goras.

Stoltz berittar att utvdrderingar ska goras pa alla storre projekt, speciellt i de fall
kalkylerna inte sdger nagot. I somras infordes ett nytt kranlagringssystem. Pa detta har
gjorts en efterkalkyl som visar vad det kostade och effektivitetsanalys, dvs. vad som
effektivitetsméssigt hander efterat. Den har inte varit i ekonomiska termer, men en tydlig
hojning har visats. Finnskog tilligger att de har planerat att infora nagon form av
nyttovirderingsmetod under aret, vilket skulle ge en mer strukturerad bas att utviardera
efter.

4.5.2.2 Parametrar i den initiala bedomningen

Finnskog och Stoltz berittar att pa KD sa tas hdnsyn till savil kostnader, finansiell och
icke-finansiell nytta som osédkerhet/risk och strategisk match i1 den individuella
bedomningen, men det som fokuseras pa &ar det som ar viktigt for den aktuella
investeringen. I de fall dédr exempelvis stor risk forekommer sa &dr den ju enormt viktig.
Stoltz tar upp ett exempel dér ett projekt maste genomforas for att verksamheten annars
kan stoppa. Dir édr kostnaden viktig och maste tas upp, men den &r i sammanhanget inte
central. Sedan menar han att risken kan lekas med hur mycket som helst. De mest
obehagliga scenarier kan malas upp, men det maste finnas viss relevans i riskanalyserna.
Finnskog och Stoltz tycker att det fungerar bra pa KD, eftersom de har IT med i
foretagsledningen. Det &r inte alltid ledningen har IT-kunskaper och forstaelse for det och
da gar det ju att gora sa. I och med att allt, &ven sma investeringar, maste motiveras, sa
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genomfors inte projekt som efterat ifragasétts om det var till nagon nytta eller om det
bara var en “bra att ha”- grej. Stoltz tillagger att alternativkostnaden, i form av vad som
hiander om investeringen inte genomfors, ocksa kan utgora motiv for en investering.

Angéende strategisk match sa ligger IT-strategin under affirsstrategin och hela IT-planen
bygger sdledes pa den. Finnskog menar att dirmed bygger IT-planen pa KD:s strategier.

Investeringsbedomningen bygger pa en helhetsbild av relevanta parametrar. Stoltz
podngterar dock att i enstaka fall sa kan det kunna vara annorlunda, eftersom ingen
parameter egentligen generellt dr viktigare @n en annan, utan det beror helt och haller pa
investeringens karaktir.

4.5.2.3 Hantering av icke-finansiella nyttor

Stoltz berittar att pa KD sa har de infort en ny hemsida som det egentligen inte finns
nagot direkt finansiellt viarde i. Idag har hemsidan blivit snyggare och trevligare att
komma in i, vilket dr mjuka védrden. Samtidigt kan det finnas andra saker som &r oerhort
viktiga, dven om de aldrig kan rdknas hem pa grund av lanseringen. Ingen siger att de
viljer KD for att de har en snygg hemsida, men den marknadsforingsméssiga nyttan kan
vara oerhort stor. Dessutom kan andra funktioner ldggas in i framtiden som ger mycket.
Finnskog fyller i att nyttan &r att de vardar KD:s varumérke, som dr motivet och att den &r
ett steg 1 KD:s strategiska satsning vad giller kommunikation med hjilp av IT.

KD har ingen metod for att bedoma de icke-finansiella nyttorna i dagsldget, utan Stoltz
menar att mycket handlar om att tinka pa ett visst sdtt vid hanteringen av IT-
investeringarna och pa nagot sitt forsoka konkretisera dem. Det dr det som é&r
utmaningen, eftersom de &r sa vaga. Darfor anviander de sig av den forklarande texten
tillsammans med kalkylerna. Som Finnskog namnt tidigare sa kommer de dock i ar att
inféra nagon form av nyttovirderingsmetod. Finnskog ndmner att de tittat pa exempelvis
PENG-metoden och att de kanske tar nagon modell och modifierar sa att den passar dem.
De har mycket erfarenheter med sig nu nir de under flera ar jobbat pa det har séttet, men
har dock inte kommit sa langt med detta @nnu. Skalet till att en nyttovarderingsmetod ska
implementeras ir inte att det i dagsldget fungerar bristfélligt, men Finnskog menar att det
inte finns nagonting som inte kan bli bittre och att de arbetar vildigt mycket med
stindiga forbittringar pd KD. Stoltz tror dock aldrig att ndgon generell mall kan tas fram,
utan att man, som idag, maste se till varje speciell investering, eftersom de dr unika. Han
menar ocksa att det viktigaste med dessa icke-finansiella nyttor dr att man verkligen
tanker igenom och f6ljer upp dem. Tanken dr dven med denna metod att det blir nagon
form av stodgivande handbok. Finnskog poédngterar att ett stort skil till denna
implementering dr att mycket viktig information sitter i de anstédlldas huvud, vilket aldrig
ar bra i en forlangning. Genom inférandet far de saledes dokumenterat hur de arbetar. De
ar darfor intresserade av aktuell och vidare forskning inom omradet.

Finnskog forklarar att deras tillvigagangssitt ger objektivitet pa kostnadssidan, men vid

virdering av nyttan kriavs ocksa lite feeling, eftersom alla nyttor inte kan séttas pengar pa.
Stoltz berittar att de tar in externa konsulter for forstudie pa storre projekt, vilket ju ar ett
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forsok att 6ka objektiviteten, dven om de inte alltid &r sa objektiva. Samtidigt har de ofta
mer erfarenhet att bidra med, fyller Finnskog i.

Genom dagens metod kan de inte matcha de icke-finansiella nyttorna mot kostnaderna i
bedomningen, eftersom de inte sitter pengar pa allting, berittar Finnskog. Diremot
hiander det att den icke-finansiella nyttan bedoms sld over, men det &r fortfarande en
subjektiv beddmning.

4.6 Kapitelsammanfattning

I detta empiriska kapitel framkommer att foretagen som deltagit utfér sina
investeringsbedomningar pa projekt inom IS/IT pa olika sitt, vilket saledes leder till
skilda beddomningar av projektens affarsnytta. Foljande meningar ger en Kkort
sammanfattning om respektive foretags tillvigagangssiitt.

NCC har ett egenutvecklat ramverk for projektstyrning och anvinder sig av modellen
PENG f{or att virdera nyttan och Systembarometern for att mita realiserad nytta. De
fokuserar pa parametrarna kostnad och finansiell nytta, men bedomer dven andra aspekter
av investeringen. Malet #r att definiera all nytta i finansiella termer, vilket bland annat
sker genom anvindning av relativa data. Finns inte finansiell motivation for projekten sa
avstyrks dem.

Carlsberg Sverige har priaglats av omorganisationer och sammanslagningar under senare
ar och har nu ingen fungerande modell for att utvirdera affarsnyttan av IS/IT. Kostnad
och finansiell nytta dr vildigt viktiga parametrar vid bedomningen och sékerstéllning sker
ocksa av att utfallet var det som utlovades av dessa aspekter. Den icke-finansiella nyttan
och huruvida strategisk match préglar investeringen beaktas 6ver huvud taget inte.

SKF:s metod for att méta affarsnyttan av IS/IT baseras pa en generell investeringsmodell.
Kostnaden och den finansiella nyttan dr de viktigaste parametrarna och projekt ska helst
visa ROI inom tva ar. All nytta forsoks dérfor definieras och estimeras genom relativa
data, men beslut pa ledningsniva uppfattas @nda ha mycket med politik att gora. Flera
andra aspekter dr viktiga vid beddmningen, bland annat koordinering av projekt och
systemsikerhet .

Volvo IT anvénder sig av en projektstyrningsmodell och modellen Project Dashboard for
bedomning av affiarsnyttan. Modellen préglas av milstolpar, ddr fordndrade behov eller
forutsittningar kan uppmirksammas. Foretaget vérderar icke-finansiella nyttor och tid
hogst vid bedomningen och strivar efter specifika strategiska effekter, diar fokus pa
globalisering ir speciellt viktigt.

KD har ett annorlunda tillvigagangssitt, da de istdllet for att anvidnda sig av en
bedomningsmodell medvetet valt att beddma varje investering individuellt efter dess
karaktidr. De tar i allmédnhet hédnsyn till parametrarna kostnad, finansiell och icke-
finansiell nytta, risk/osédkerhet och strategisk match, men vad som fokuseras pa beror pa
vad som beddms som viktigast for respektive projekt. Bedomningsunderlaget utgors av
kalkyler med bifogad text som representerar subjektiva bedomningar pa kvalitativa
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aspekter. Foretaget planerar att infora en nyttoviarderingsmetod, men vidhaller att den
individuella bedomningen dr viktig, da varje projekt inom IT &r unikt.
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5. DISKUSSION

I detta kapitel knytes genom en analys problemdiskussion och teori ihop med den
empiriska undersokningen. For att underldtta foljer dven diskussionen indelningen i de
tre tidigare presenterade intresseomradena. Allt intervjumaterial som refereras till i
detta kapitel finns redovisat i kapitlet ” Empirisk undersokning”.

5.1 Metoder och modeller fér investeringsbedémning

Teori

Som framkom i bakgrund och problemomrade sa ger IT manga indirekta och kvalitativa
effekter som samtidigt dr vitala strategiska fordelar. Detta konkretiserar behovet av
rittfirdigande metoder for att mita effekterna. Teorin foreslar att kvantitativa metoder
kompletteras med kvalitativa, eller att de kvantitativa metoderna dr en del i ett mer
omfattande ramverk for investeringsbedomning. Flera modeller framstélls som inbegriper
bedomningar ur olika aspekter, men som ocksa har skilda huvudsakliga motiv. Project
portfolio management fokuserar exempelvis pa projektprioritering och strategisk match.
Metoden gor det mojligt att utvdrdera vilka projektkombinationer som rekommenderas
genom att utnyttja diversifiering och bedoma hur olika investeringsalternativ dr forenliga
med foretaget. Denna metod kan dirfor vara lamplig att anvinda for en initial
bedomning. Motivet med ovriga modeller &r att vdrdera investeringar ur andra aspekter.
Total Value of Opportunity och CIO Dashboard fokuserar bada pa att forena IT-strategin
med foretagets affirsstrategi. PENG-metodens huvudsakliga motiv dr att identifiera sa
stor del av nyttan som mgjligt, for att sedan optimera tillgodogorandet av densamma.
Balanced Scorecard dr utvecklad for att forenkla beslutsfattandet genom att ge en enda
rapport innehallande yttre spridda element av foretagets konkurrensstrategi.

Praktik

I empirin framkommer att NCC 1 sin projektstyrningsmodell anvédnder den svenska
metoden PENG for att nyttovdrdering och ett eget verktyg kallat Systembarometern for
att midta hur den tinkta nyttan realiseras och stimulera till fortsatt utveckling av
nyttoeffekter. SKF:s mall for investeringsbedomning inom IS/IT baseras pa en generell
mall for produktinkop, men de har insett att mjuka, eller kvalitativa, effekter till storre del
forekommer och utefter projektdeltagarnas preferenser sa anvinds darfor i vissa fall
exempelvis PENG, PPM eller TVO. Vidare har de planer pa att globalt implementera
nagon form av Portfolio Management-metod for IS/IT-investeringar i framtiden. Pa
Carlsberg Sverige anvindes PPM fore de manga omorganisationer och
sammanslagningar som praglat foretaget under senare ar. Printz menar dock inte att han
funnit nagra brister med denna modell, men nu har de ingen mall alls for hur
investeringarna i IS/IT bedoms. Pa Volvo IT anvinds ett internt utvecklat verktyg som
kallas for Project Dashboard. Metoden dr en modifierad version av CIO Dashboard och
fokuserar pa tid och kostnad. KD menar sig liksom SKF ha insett bristerna hos en
generell investeringsmetod for anvindning pa IS/IT-investeringar, da dess berdkningar i
dessa fall inte &r relevanta. Dock saknar de 4nda en generell modell for
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tillvigagangssittet, utan varje investering bedoms istéllet individuellt efter dess karaktir,
dvs. beroende pa hur den ser ut och vad det dr for investering. Bedomningen bygger da pa
en investeringskalkyl kompletterad med en analys i textform. Detta forsvaras med att KD
alltid har varit ett foretag som gatt bra och de har kunnat ga pa kénsla for vad som
behover goras. Flera av foretagen ndmner dven att de anvinder Balanced Scorecard i
foretaget, men att de inte strickt sig till en implementering vid investeringar i IS/IT.

Forhallandet teori/praktik

Studien visar att nagon form av modell for att mita affarsnyttan av sina investeringar i
IS/IT ofta forekommer pa foretagen. Vissa modeller fran teorin framkommer, men framst
som alternativ eller tilltdnkta ramverk. I flera fall handlar det om att insikten om de
kvalitativa effekternas relevans har natt foretagen och att de planerar infora en modell
som ska ta hinsyn till savil kvantitativa som kvalitativa aspekter och som genomgaende
ska anvindas pa foretaget globalt. Modellernas spridda fokusering gor det mojligt och
kanske fordelaktigt att implementera flera modeller pa foretaget, precis som oftast flera
traditionella metoder anvidnds for att bedoma investeringens finansiella effekter.
Ramborgh pa SKF menar dock att manga investeringsmodeller teoretiskt fungerar vildigt
bra, men att det i praktiken har mer med politik att gora. Det kan tyda pa att modellerna i
teorin inte alltid tillfredsstiller foretagsledningen och att de déarfor maste modifieras for
att mita vad ledningen anser vara mest relevant. Att det faktiskt forekommer flera
egenutvecklade modeller kan ocksa vara ett tecken pa att en modell inte &r optimal ur alla
aspekter, utan modifiering maste ske efter det enskilda foretagets forutsittningar och
karaktéristika. Lonaeus pa SKF tar dessutom upp ett vanligt problem i dagslidget; Ger
analysen en bra investeringskalkyl sa utvecklas IT-systemet, men fordndringsarbetet i
organisationen gloms bort. Det #r viktigt att bli varse om att manga IT-investeringar ar
processer som involverar hela foretaget. Som teorin sdger sa dr det déarfor inte bara att
implementera en bra modell och tro att den skoter sig sjdlv. Sjdlvklart kan en modell fa
déligt betyg om den inte aktivt hanteras.

Samtliga foretag i studien medger ocksa att de sillan eller aldrig gor seriosa utvéarderingar
av investeringar i IS/IT. Detta dr en svar, men mycket viktig punkt i processen, da det &r
forst efter ett projekt som den realiserade affirsnyttan kan bedomas. Utvérderingen ger
ofta en indikation pa kvaliteten av beslutsunderlaget. Ramborgh framforde dven en brist
pa virdering av organisationsforiandringar. Mannas organisationen exempelvis inte upp
for att hantera projektet sa kan det ocksa resultera i ett daligt projektresultat. Genom att
en kontinuerlig dokumentation av bedomningar och tillvigagangssitt fors i processen kan
orsaker till fram- och motgangar visa sig vid utvérderingarna. Meningen &r ju att man ska
kunna ldra sig av sina fel och forhindra att samma fel upprepas igen, varken av en sjilv
eller av nagon annan i organisationen. Det &dr ocksa viktigt att kunna bedéoma huruvida
projektet var fel eller om det var sa att organisationen inte klarade av att ta emot och
hantera fordandringen. Bristen pa strukturerad uppf6ljning var dock inte férvanande, da
Gartner skriver att 80 procent av alla IT-investeringar saknar uppfoljning med méitningar
av resultat (Réhne 2003).
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Fragestdllning 1: “Vilka metoder/modeller anvinds for bedomning av IS/IT-
investeringar?”

Sammanfattningsvis sa anvander fa foretag de i teorin rekommenderade modellerna. Alla
foretag utom Carlsberg Sverige har dock ett ramverk, eller ett bestimt sitt som de
foredrar att hantera denna typ av investeringsbeslut efter. Tva foretag anvinder
modifierade egna verktyg, men modeller som PPM och PENG férekommer ocksa som
tilltankta alternativ. De verkar till storre del bli varse om att kvalitativa effekter maste
inga i bedomningen. Samtidigt brister foretagen i den, som teorin foresprakar, sa viktiga
utvirderingen av projekt.

5.2 Parametrar i den initiala bedémningen

Teori

I teorin aterfinns fem parametrar som bedoms vara essentiella vid bedomningen av
affarsnyttan av IS/IT. Det handlar om kostnad, finansiell och icke-finansiell nytta,
risk/osikerhet och strategisk match. Kostnaden &r en av de viktigaste parametrarna, bland
annat for att dessa har en tendens att skjuta i hojden vid investeringar i IS/IT och risken
for att dessa undervdrderas blir givetvis mindre ju mer kraft som liggs pa
kostnadsbedomningen, men det #r ocksa viktigt att inse att hoga kostnader kan
rittfardigas av annat @n kvantitativa aspekter. Utredningar visar just att 85 procent av alla
i ledningsposition finner kvalitativa effekter lika viktiga som finansiella, men dnda
forsoker bara drygt hilften av respondenterna att kvantifiera dem pa grund av dess vaga
natur (Boddy, Boonstra & Kennedy 2002). Att de inte kvantifieras betyder dock inte att
de inte bedoms. Det viktiga ar att de ingar i foretagets ramverk for bedomningar sa att
hiansyn tas dven till kvalitativa parametrar, eftersom investeringsbeslut fattas pa
ofullstdndiga grunder om inte parametrar som icke-finansiell nytta och strategisk match
beaktas. Motivet till en investering &r ofta just en icke-finansiell nytta och eftersom IT
tenderar att mer och mer bli affarsledningens fragor dr det mycket viktigt att just strategin
for foretaget och informationsteknologin sammanfaller, vilket podngterar vikten av dessa
tva parametrar.

Risker kan ju inga i den finansiella analysen, men det &r svart att tillféra dessa i form av
en korrekt bedomd riskjusterad diskonteringsridnta, varfor en  utforlig
risk/osdkerhetsanalys med fordel dven kan bedomas separat.

Praktik

Det blir tydligt i empirin att prioritering ligger pa kostnader och finansiell nytta. De flesta
anvinder sofistikerade metoder for att méta vilken ekonomisk avkastning projektet ger
och alla foretag forutom Volvo IT poidngterar att just dessa tva parametrar oftast viager
hogst vid bedomningen. Nordell berittar istéllet att kostnader och icke-finansiell nytta &r
de mest relevanta parametrarna vid deras interna investeringar i IS/IT. Projektets risk
eller osdkerheten ett projekt for med sig dr en parameter som samtliga foretag beaktar,
men hur pass viktig denna aspekt dr varierar. Oftast gors en ganska snabb subjektiv
bedomning utefter den riskbeskrivning som finns i underlaget. Strategisk match tas oftast
i beaktande, men dven det i allménhet pa ett mindre formellt sitt. Pa Volvo IT ndmner
Nordell exempelvis att beroende till andra relevanta uppdrag beddéms for att inte samma
saker ska goras flera ganger och Lonaeus pd NCC menar att det dr oldmpligt att komma
med for manga projekt samtidigt till samma tilltdnkta anvindare. Finnskog berittar att
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deras IT-strategi ligger under affirsstrategin och att hela IT-planen séledes bygger pa
KD:s strategier. Pa Carlsberg Sverige tar de, som ett resultat av den aktuella
konsolideringen, varken hinsyn till icke-finansiella nyttor eller strategisk match.

Forhallandet teori/praktik

De finansiella nyttorna, som oftast blir indirekta och saledes sillan varken kan bedomas
och beridknas vid beslutsfattandet eller direkt tillgodordknas projektet, tillsammans med
projektets kostnad, &dr parametrar som flera foretag uppger ha som grund till
investeringsbesluten. Foljden kan bli katastrofal, da resultatet kan bli att felaktiga projekt
prioriteras eller, dnnu virre, att riktigt bra strategiska projekt avskrivs for att de inte kan
visa tillfredsstillande finansiell nytta. Ramborgh framhéver att projekt helst ska uppvisa
ROI inom tva ar, men inom IT &r det ju ofta sa att ROI inte ges inom tva ar och darfor
nekas ofta projekt.

Det faktum att foretagen inte priaglas av sofistikerade metoder for att utvirdera risk och
osdkerhet behover inte vara nagot negativt, for som Stoltz frain KD ADB menar sa kan
risken lekas med hur mycket som helst, men det viktigaste dr att det finns relevans i
riskanalyserna. Som papekas i teorin sa okar ddaremot vikten av sofistikerade metoder att
bedoma parametern strategisk match. Det dr forvanande att bara KD verkar ha en
strukturerad metod for att i samtliga fall forsékra strategisk match vid nya IT-projekt. Pa
KD poingterar de ocksé fordelen med att ha IT-kunniga i foretagsledningen. Aven detta
bor till stor del bidra till att strategin for IT och foretaget sammanfaller.

I empirin framkom ocksa att vissa foretag dven beaktar andra parametrar som kan ha stor
betydelse vid beslutsfattandet. Pa SKF &r det exempelvis viktigt att definiera
koordination, systemsidkerhet och huruvida projektet har intern eller extern prigel.
Samtidigt visar detta att det troligtvis dr svart att fa en rittvisande bild av investeringen
genom att endast bedoma de parametrar som podngterats under 3.2. Manga av teorins
foresprakade modeller har ocksa andra fordelar som simuleringsmdojligheter eller att de
ger en reell bild av situationen, vilket aterigen visar pa att modellen som implementeras
maste anpassas till det specifika foretaget, liksom modeller kan behova modifieras efter
olika projekts karaktir. Alla foretag, oberoende av hur deras ramverk for bedomning ser
ut, menar dock att det slutgiltiga beslutet dnda grundar sig pa en helhetsbedomning av
underlaget.

Fragestdllning 2: "Vilka parametrar beaktas i bedomningen?”

Sammanfattningsvis sa bedomer de flesta foretag just parametrarna kostnad, finansiell
och icke-finansiell nytta, risk/osidkerhet och strategisk match som viktiga. Detta
sammanfaller med teorins rekommendationer. Ddremot beaktas de sdllan pa ett sa
strukturerat sdtt som teorin framhidver. Vissa foretag poidngterar ocksa att de har
ytterligare betydelsefulla parametrar som de beaktar. Nagot som visar pa en klyfta mellan
teori och praktik dr hur dessa parametrar prioriteras. Fortfarande prioriteras ofta den
finansiella avkastningen, vilket i IT-investeringar &r en lang och indirekt process, da de
flesta investeringar i IS/IT snarare bidrar med strategiska konkurrensfordelar @n en
finansiell nytta.
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5.3 Hantering av icke-finansiella nyttor

Teori

Eftersom nyttor kan tillféras organisationen fran olika dimensioner &r det viktigt att alla
nyttor bedoms och da i synnerhet de icke-finansiella, speciellt som dessa ofta dominerar i
IS/IT-investeringar. I teorin poidngteras att icke-finansiella nyttor dr ett brett begrepp som
kan inbegripa manga olika effekter som i slutindan gor att organisationen kan forbéttra
sin situation. Samtidigt finns det fa metoder i teorin som beskriver hur icke-finansiella
nyttor rent praktiskt kan definieras och bedomas likvirdigt med Ovriga parametrar.
PENG-modellen innefattar dock ett strukturerat sitt att identifiera s manga nyttoeffekter
som mojligt genom att bygga en nyttostruktur som underlittar for sparningen av
upphovet till nyttan. Nyttoeffekterna virderas sedan efter om de &r direkt
resultatpaverkande, indirekt resultatpaverkande eller svarvirderade. Susslands modell
fokusar istillet pa en synergi av foretagets strategiska resurser for att de kritiska
framgangsfaktorerna ska kunna leda foretaget till strategiska positioner och 16nsamhet.

Praktik

Savidl NCC som SKF konstaterar att projekt som saknar finansiell motivation avstyrks
och eventuella kvalitativa effekter endast blir gridde pa moset”. Ramborgh pa SKF
menar att ju hogre upp man kommer inom management, desto mindre betydelse har de
icke-finansiella nyttorna. NCC har implementerat PENG-metoden just for att i storsta
mojliga man kunna genomf6ra definition av nyttan i finansiella termer. De utnyttjar
ocksa metoden genom att exempelvis méta kostnaden for olika effekter med relativa data.
Aven Ramborgh p4d SKF menar att de i storsta mojliga man forsoker att sitta matt pa de
icke-finansiella nyttorna, exempelvis genom relativa data, da de basta beslutsunderlagen
kdnnetecknas av konkreta siffror pa det mesta, samtidigt som de inbegriper nyttor
omojliga att kvantifiera. Hon menar dock #dven att vid berdkning i siffror sd blir det
snabbt stora summor pa hur mycket som kan sparas, vilket framkallar en inbyggd skepsis
i ledningen. Vissa kvalitativa effekter som exempelvis leveranssikerhet, bedoms istéllet
efter satta malviarden. Nordell pa Volvo IT, som anser att de icke-finansiella nyttorna ar
de viktigaste i den slutgiltiga bedomningen, har heller ingen generell metod for att
bedoma dessa effekter, men de strdvar i samtliga fall efter sina fyra konkreta effektmal,
customer satisfaction, global provider, attractive workplace och profitability & growth
och kan ddrmed tolkas anvédnda sig av en metod som mer liknar Susslands angreppssiitt.
Nordell efterfragar ett verktyg som kunde forenkla beslutsfattandet genom att mojliggora
en mer objektiv beddmning av exempelvis vad som ir relevant eller inte och till vilken
grad. P4 KD planerar de ocksa att inféra nagon form av nyttovirderingsmetod. Stoltz pa
KD tror dock inte pa att en generell mall skulle fungera pa alla IT-investeringar och
podngterade istillet vikten av att verkligen tdnka igenom och f6lja upp de icke-finansiella
nyttorna. Diaremot menar Finnskog att forhoppningarna dr att den planerade metoden pa
flera sdtt ska underldtta i arbetet, genom exempelvis dokumentation av arbetssitt. Pa
Carlsberg Sverige beaktar de som nidmnts over huvud taget inte kvalitativa effekter i
dagsliget.

Forhallandet teori/praktik

Bara NCC uppger att de har implementerat en strukturerad nyttovirderingsmetod, men
det framkommer &nda att flera av foretagen insett vikten av denna parameter. Detta
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framkommer dels genom att de anvédnder relativa data for bedomning, men inte minst
genom de exempel pa icke-finansiella nyttor som leveransprecision och
anvindarvinlighet som respondenterna sjdlva bidrar med. Dessutom uttrycker savil
respondenterna pa Volvo IT som pa KD att de efterfragar just en strukturerad
nyttovidrderingsmetod. Att ledningen ddremot inte prioriterar icke-finansiella nyttor eller
att de blir skeptiska nir det presenteras i siffror hur stora summor som kan sparas, kan
tyda pa att ledningen inte har tagit till sig den strategiska betydelsen av dagens IT, eller
att de inte har fortroende for de metoder som foretaget anvinder for att estimera storleken
pa de icke-finansiella nyttorna. Givetvis paverkar detta i sa fall vilka metoder som viljs
for att pavisa ett projekts fordelar, da de anstillda lir sig vad ledningen prioriterar dven
om dessa prioriteringar inte ger de mest rittvisande matten.

Det faktum att de flesta foretag saknar en strukturerad nyttovirderingsmetod gor just att
de kan ga miste om manga andra fordelar som kan underlitta i arbetet. Exempelvis kan
en nyttovdrderingsmetod underlitta for;
- Konkretisering av nyttor, dvs. fa ett klarare underlag till varfor en investering
genomfors. Tydligt motiv leder 1 sin tur till storre engagemang.
- Dokumentering av arbetssittet. Underlittar vid nyanstéllning och sjukdom.
- Uppfoljning av uppnadda effekter, vilket kan ge en mer strukturerad bas att
utvirdera efter.

Fragestdllning 3: ”Hur hanteras icke-finansiella nyttor vid bedomningen?”

Bara NCC har implementerat en strukturerad nyttovirderingsmetod. De flesta dvriga
foretag i studien har dock insett vikten av de icke-finansiella nyttorna, men saknar @nda
en strukturerad metod att bedoma dem efter. Detta kan std dem dyrt i
konkurrenssituation, da en bedomningsmetod for denna parameter kan bidra med sa
mycket mer dn bara vérderad nytta.

5.4 Hur bedéms affarsnyttan av IS/IT?

Affirsnyttan bedoms oftast genom 6vergripande ramverk eller efter bestimda parametrar
pa foretagen. Ibland dr ramverken baserade pa investeringsmodeller utvecklade for
traditionella investeringar och beaktar darfor kvantifierbara parametrar som kostnad,
finansiell nytta och risk, men med insikten om betydelsen av strategisk match och de
icke-finansiella nyttorna sa har dven dessa inkluderats. Bedomningen av dessa parametrar
sker dock ofta med ostrukturerade metoder och de icke-finansiella nyttorna prioriteras
inte lika hogt som de rent finansiella aspekterna vid bedomningen.
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6. SLUTSATS

Alla foretag utom Carlsberg Sverige har ett ramverk, eller ett bestamt tillvigagangssitt
for att bedoma affirsnyttan av investeringar inom IS/IT. De beaktar oftast parametrarna
kostnad, finansiell och icke-finansiell nytta, risk/osdkerhet och strategisk match. Vid ett
par fall dr ramverken modifierade egna verktyg och 6ver huvud taget sa forekommer de i
teorin foresprakade modellerna knapphindigt i praktiken. Bedomningen av parametrarna
sker ofta med ostrukturerade metoder och de icke-finansiella nyttorna prioriteras inte lika
hogt som de rent finansiella aspekterna vid bedomningen, trots att de alla &r medvetna om
parameterns betydelse. I teorin poingteras just att affdrsnyttan till stor del skapas just i
det icke-finansiella. Dessutom medger samtliga foretag i studien att de sillan eller aldrig
gor seridsa utvirderingar av investeringar i IS/IT. Tre konstateranden av studien har
gjorts som kan ligga till grund f6r hur bedomningen av affarsnyttan sker:

» Att teorins modeller forekommer knapphindigt i praktiken kan bero pa misstro
for modellernas funktion, da det framkommer att det i verkligheten har med
politik att gora, vilka investeringar som ledningen godkinner.

» Ett skdl till bristen pa strukturerade metoder for hantering av icke-finansiella
nyttor i praktiken kan vara att det i teorin dr svart att finna metoder for hur dessa
rent praktiskt kan definieras, vilket sedan gor det svart att bedoma dem likviardigt
med dvriga parametrar som ofta kan vara littare att kvantifiera.

» Flera exempel i empirin pekar pa att ledningen inte har tagit till sig den strategiska
betydelsen av dagens IT, eller att de inte har fortroende for de metoder som
foretaget anvinder for att estimera storleken pa de icke-finansiella nyttor som
investeringarna genererar, vilket betonar vikten av att applicera en
bedomningsmodell som passar foretaget och modifiera denna efter foretagets
karaktiristika.

Vidare har tva konstateranden av studien gjorts som kan paverka kvaliteten pa
bedomningen:

» Organisationen tenderar att ibland se for snévt pa estimerad avkastning och missar
att beakta att hela organisationen kan behdva utvecklas vid exempelvis innovativa
satsningar, vilket kan resultera i att investeringens fulla affarsnytta inte realiseras.

» En brist pa vérdering av organisationsforandringar leder till en felaktig tolkning
av utvarderingarna. For en rittvis bedomning av projekten maste en strukturerad
utvirdering genomforas som definierar bade projektfakta och foréndringar i
organisationen.
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Bilaga 1 - Intervjuformular till respondent

1. Vad har du f6r befattning/position?
2. Vad har du for arbetsuppgift?
3. Vad har du for bakgrund?

Modell/metod vid investeringsbedomning

4.

5.

6.

Finns det en generell mall for bedomning av IS/IT investeringar pa ert foretag?
Om ja, vilka steg ingar i denna bedémning?
Upplever du att era utvirderingar stimmer overens med det faktiska utfallet?

Anvinds nagon specifik metod/modell for utvirdering av affarsnyttan av IS/IT
investeringar pa ert foretag? Om ja, vilken/vilka?

ROI

EVA

Balanced Scorecard
PENG

PPM

TVO

CIO Dashboard

Ovrig

00N e A0 >R

Om ovrig, vilken/vilka metoder/modeller anvinds och hur fungerar den/de?

Anvinder ni nagon av ovannidmnda metoder/modeller i en modifierad version?
Om ja, vilken metod/modell har ni modifierat och pa vilket sitt?

Om nagon av metoderna/modellerna har anvints, men inte anvinds ldngre, vad &r
skdlet till att foretaget bytt metod/modell? Fanns det nagra brister i
metoden/modellen?

Parametrar i den initiala bedomningen
10. Beaktas foljande parametrar? (ja/nej)

a. Kostnader?

b. Finansiell nytta?

c. Icke-finansiell nytta?
d. Osdkerhet/risk?

e. Strategisk match?

£ Ovriga? Om ja, vilka?

11. Hur viktig &dr respektive parameter som ndmns ovan? Varfor?
(Avgorande, mycket viktig, betydande, inte viktig, irrelevant.)

12. Finns krav pa att nagon/nagra av parametrarna ska inga i beslutsunderlaget?
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Om ja, vilken/vilka? Varfor?

13.

Bygger investeringsbedomningen av affirsnytta pa en helhetsbild av relevanta
parametrar?

Icke-finansiella nyttor av IS/IT investeringar

14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.

Om icke finansiella nyttor beaktas vid bedomningen av IS/IT investeringar; kan
Du konkretisera dessa?

Hur bedoms de icke-finansiella nyttorna?

Fungerar metoden/modellen smidigt?

Ger metoden/modellen en objektiv bedomning?

Ger ovan namnd metod/modell ett bra beslutsunderlag?

Ar detta angreppssiitt tillfredsstillande eller 4r ni intresserade av vidare forskning
inom detta omrade?

Hur matchas de icke-finansiella nyttorna mot kostnaderna i bedomningen?
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