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Sammanfattning

Varfor: Detta ér en studie av ett projekts process inom en stdrre organisation, dir forfattaren
avser att reflektera, med stod av fordndringslednings- och projektteori, over sin insats i ett
genomfort fristdende projekt. Syftet med studien &r att ge en processguide for en projektcykel
med milstolpar som behdver beaktas for att komma i mal. Inriktningen pa studien &r att det ar
verksamheten som ar i fokus och att det &r ddr som den verkliga fordndringen och ddrmed
nyttan avser att uppsta.

Metod & Processen: Forfattaren av denna studie har aktivt deltagit i det studerade projektet
som projektledare, varfor det empiriska materialet samlats in genom en ostrukturerad
observation. Observationerna har sedan reflekterats och tolkats, dar diskussionen som forts
jamfor teori och reflektion, samt slutligen summeras i1 form av en processguide.

Kort om resultatet: Resultatet av studien har gett en processguide for ett fristdende projekt
inom en storre organisation. Denna guide ska ses som ett ramverk for den ordning en
projektcykels steg bor ta bade pé lang och kort sikt, for att den verksamhetsnytta som
forespeglas i en projektbestéllning ska uppfyllas.

Nyckelord: process, projektcykel, rullande prognos, samordning processer
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1 Introduktion

Enligt Frisk et al (2009) ansags 2006 att upp till 70 % av alla projekt dar IT-stdd for verksamheten &r
maélet misslyckade, dir en anledning var att det missades att visa vad nyttan var med projektet. En
annan anledning &r att bara for att mélet ar ett IT-stdd, s& anses det vara [T-avdelningen som ska driva
projektet. Det som dé ofta missas ar att det stora arbetet inte &r att hitta ett IT-system utan att verkligen
identifiera behovet hos den verksamhet som IT-systemet ska stodja (Ward et al, 2002) och att det &r
processerna i verksamheten som dr det svéra att identifiera, designa och fordndra for att uppna nyttan
(Lundberg, 2009).

Det projekt som foljts i denna studie har 1atit verksamheten fétt ta stor plats, da det tidigt identifierades
att det inte bara var erséttning for de befintliga IT-systemen som behdvdes utan att verksamhetens
behov skulle f& komma fram. Vid framtagning av de befintliga IT-systemen var det aggregering for en
centralare niva som var malet, sa istéllet for att bara ersétta det befintliga gjordes denna géng en
grundlig genomgang av alla nivaernas behov i nya kartor for process med ansvar och
informationsbehov. I projektet definierades dérfor de ekonomiska kategorierna samt dess
avgransningar och beroenden, samtidigt som strévan att de skulle samordnas var ett delmél. Varfor
verksamheten fick stor plats i det studerade projektet &r att om organisationen inte vet riktigt vad de
vill ha och hur processerna ska fungera, sa kan inte ett IT-system losa det 4t dem (Ward et al, 2002).
Detta ses som en viktig faktor eftersom nyttan och dédrmed vérdet av en investering i ett IT-system och
projekt uppstar forst ndr verksamheten har inkorporerat detta som en del i det dagliga arbetet
(Bannister et al, 2003 och Cronk et al, 1999).

Studien dr gjord inom en storre svensk organisation (ca 7000 anstéllda) inom en fransk global koncern
(ca 310 000 anstdllda i 80 lédnder), dir de fem svenska ekonomiska processerna byggts upp parallellt,
utifran det krav som stéllts pd rapportering pa central svensk niva samt global niva. Detta har skapat
problem i form av att information i organisationen flodar olika inom och mellan nivéer, med olika
ansvarsforhallande och forvéntningar, de blir ddrmed svéra att jamfora. For organisationen har detta en
negativ paverkan da uppfoljning och en dversikt dver sitt eget resultatomréde krdver manuell
hantering. Det studerade projektet har till stor del utgatt ifran verksamhetens behov och vilka
processer som dir behover ldggas om och stddjas for att frigdra administrationstid och forbattra for
chefer pa alla nivéer att f4 en Gversikt over sitt ekonomiska ansvarsomréde.

P& marknaden finns ett otal projektmodeller och verktyg att vélja mellan for att driva foréndrings- och
IT-projekt, vilka &r menade som stdd for projektledaren att leda ett projekts aktiviteter. Dessa
projektmodeller kan delas in i tva grupperingar, dér den forsta innehéller modeller som ér inriktade pa
att projektet ska ledas pa ett visst sétt dér deltagarna inte sjélva formar processen utifrén den aktuella
kontexten, ex. SCRUM (Schwaber, 2004) eller PMI modellen (Wendel, 2008). Den andra
grupperingen avser modeller som inriktas pa att resultat ska nés i ett projekt i form av vilka aktiviteter
som ska goras, ex. PPS (Tieto, 2010) eller PROPS (Thomsen, 2007). Det som jag ser saknas dr en
guide, som tar helhetsgrepp for projekt fran ax till limpa med de teorier och modeller som finns inom
projekt- och fordndringsledning inom storre organisationer, dér projektet dr avskiljt frén den dagliga
verksamheten.

1.1 Studiens fragestallning, syfte och mal

Detta &r en studie av ett projekts process inom en storre organisation, dér studien avser att observera
och reflektera kring hur projektet fortlopt under processen. Studiens mal &r att komplettera
marknadens projektmodeller genom att presentera en processguide som ger dverblick dver en hel
projektcykel, for att aktdrerna i projektet ska kunna se var i processen de dr. Detta ger aktorerna en
forstaelse for hur resurserna bor fordelas, sé att de inte slukas innan sjédlva implementationsarbetet
startar. En annan vinst ar att aktorerna kring projektet kan se vad som behdver goras pa bade lang och
kort sikt, dér kort sikt avser respektive aktivitet eller vanligt kallat grind (Thomsen, 2007) i
projektmodeller. Lang sikt avser att stddja projektledaren att se och forsté hur varje aktivitet leder
framat mot en foréndring i verksamheten vid projektcykelns slut.



Studiens syfte dr att ge en processguide for fristdende projekt inriktat p& verksamhetsutveckling inom
storre organisationer, d.v.s. avskiljt fran den dagliga verksamheten och ett stort antal mottagare. Dé jag
som forfattare dven varit projektledare for det studerade projektet, kommer empirin att utgé fran mina
observationer som kommer att relateras och jamforas med det teoretiska ramverket, vilket i
diskussionen presenteras i form av en processguide. Studien utgér fran fragan:

» Hur kan fordndringslednings- och projektteori stodja en projektledare att reflektera Gver sin
insats i ett genomfort fristiende projekt?

1.2 Avgransning

Da projektet inte &r slutfort innan denna uppsats avslutats, kan inte en faktisk implementation av
projektets resultat observeras och ddrmed diskuteras. Studien kommer att folja hur stegen inom ett
projekt tas, for att na fram till bade beslut och dérefter inférande av resultat. Diskussion kommer att
foras om bade planering och upplédgg av projektprocessen for att visa de lirdomar som jag dragit
utifran reflektionen, vilket presenteras i form av ett ramverk for projektgenomforande.

Processguiden for en projektcykel som presenteras ska ses som ett ramverk dér de verktyg eller
metoder som en projektledare dr bekant med kan anvéndas. De modeller och ramverk som presenteras
i teoriavsnittet dr de som anvénts i projektet och for att slutfora studien, dessa kan med fordel
anvéndas som inspiration vid bade projekt- och processutveckling.

1.3 Disposition
Rapporten dr uppbyggd i sju kapitel, fran introduktion till slutsats.

Kapitel Innehall

1. Introduktion Bakgrund och fragestillning

2. Arbetsmetod Beskrivning av hur bade studiens och projektets har utforts.

3. Begrepp och definitioner Beskrivning av begrepp som anvénds i rapporten och vad de innebér

hos den studerade organisationen.

4. Teoretiskt ramverk Beskrivning av den teori som har anvénts bade direkt och indirekt
for att utfora bade det studerade projektet och diskussionen.

5. Empiri Kapitlet inleds med en beskrivning av den studerade organisationen
och bakgrund till det studerade projektet, for att Gverga till att
beskriva projektets process.

6. Diskussion I detta kapitel reflekteras och diskuteras det studerade projektets
process, vilken summeras i form av en processguide for fristaende
projekt inom en storre organisation.

7. Avslutning Uppsatsen avslutas med att visa pa viktiga punkter som uppkommit
under resans gang, sisom kommunikation, intressenter och
forfattarens reflektioner.

Bilaga 1 I forsta bilagan presenteras nuldget samt, den arkitekturella designen
som tagits fram for det studerade projektet.

Bilaga 2 I andra bilagan visas de fragestillningar som forbereddes infor de tre

workshops, samt infor referensintervjuerna i det studerade projektet.



2 Arbetsmetod

Denna studie &r reflexiv och tolkande (Alvesson et al, 2009) for att fa distans till studien, da jag som
forfattare aktivt har deltagit bade som projekt- och workshopledare. Det har varit en rolig resa att forst
planera, gora intressentanalys, séitta ihop och leda projektgruppen. For att dérefter tolka och reflektera
processen och designen utifrén teori, for att med en viss skepsis fa distans till den studerade processen.

Hermeneutisk ansats utgér frén att helheten inte kan forstas utan delarna och att delarna inte kan
forstas utan helheten (Alvesson et al, 2009). Detta kan dven hérrdras ned till individen, vilket jag
tolkar som att intressenterna kring ett projekt dr ovérderliga for att en bittre forstéelse for helheten ska
kunna uppnas. De teorier som har valts och anvénts i studien tar upp intressenterna som en viktig del,
vars analys kring vilka som berors och behdver delta behover fa ta den tid som behovs. En reflektion
som gjordes under arbetet var att denna del tog mycket tid, ca 30 % av arbetstiden for de forsta tva
manaderna men att den tiden var vél investerad for det fortsatta arbetet.

Nedan beskrivs hur denna studie har lagts upp, vilken éven visualiseras i figur 1 med respektive steg
som tagits fran december 2009 fram till uppsatsens inlimning. I detta kapitel beskrivs dels hur
datainsamlingen har gétt till och hur detta empiriska material har analyserats infor diskussion, samt en
beskrivning av litteratursdkning. Avslutningsvis presenteras en bakgrund av min erfarenhet kring det
studerade projektet, samt min erfarenhet inom den organisation som projektet har bedrivits.

2.1 Metod for studien

I figur 1 visas tidslinjen 6ver projektets storre hidndelser fran introduktionen av projektet till mig som
bade ér projektledare och forfattare. Det som inte visas dr de tva studier som gjordes under hdsten
2009 och till viss del utgjorde basen for arbetet inom projektet, dir nyckeltalsstudie presenterades
november 2009 (av mig) och studie kring budgetprocessen for budgetar 09-10 gjordes i oktober 2009
(av CFO och Controller pa olika nivaer inom organisationen).

Styrgruppsmote
14 april, beslut
Intervju Intervju '”Ve&'terj‘ :
: Strategisk Controller Irq_ar naden pa Styrgruppsmote
Introduktion av plan Inkdp OP—(sysDtem. 28 maj beslut
projektet for 2 mars 9 mars pa process- for inférande av
projektledaren | ' designen Forvantat IT-system
(forfattaren) resultat
20 nov Work;hop 1 utvardering
20 jan
l [ marknad
A1 A —A— A A ! Y iy
Dec Jan Feb Mar Apr Maj T A Okt
2009 2010 T T —
] Workshop 3 nlamning
Intervju c-uppsats &
Identifiering av Workshop 2 || sljare 31 mars Planerings- 19p$naj Info:and1e‘ av
intressentgrupper 16-17 feb 2 mars mote med . f €9 II t
och lampliga Slutrapport steg | | konsult, prg‘zlt egmg;(ﬁ gn
projektdeltagare 1 i projektet utvardering ober
publicerad marknad

Figur 1.  Tidslinje och visualisering av projektets huvudleveranser (av forfattaren)

Mellan ovan redovisade huvudpunkter och leveranser har arbete pagatt med att producera och leverera
delrapporter till projektledning och styrgruppen. Litteraturstudier fo6r produktion av c-uppsatsen har
skett 16pande fran slutet av januari fram till teorin var faststélld i mitten av april.



2.2 Datainsamling

Observation som metod kan ske pé tva sitt, antingen ostrukturerat (deltagande) eller strukturerat
(systematiskt). Ostrukturerad observation dr ofta en induktiv studie dir forskaren sjalv aktivt deltar i
arbetet, utan att deltagarna vet om det. Ostrukturerad observation utgar fran att forskaren vet vilket
omrade den vill diskutera, utan att ha alla detaljer klart for sig. Nackdelen med ostrukturerad
observation dr att forskaren sjdlv maste ha god erfarenhet och kunskap om &mnet innan studien startar,
en fordel med metoden ér att studien kan mogna under studien dé& den inte dr detaljstyrd. (Bell, 2005)

Strukturerat dr ofta en deduktiv studie dér forskaren fran borjan vet vad den letar efter (Karlstad
universitet, 2010). En nackdel med strukturerad studie &r att forskarens egen erfarenhet kan styra vad
som verkligen observeras och hur detta sedan tolkas, férdelen med metoden dr att observationen gors
direkt och i dess aktuella situation.

Datainsamlingen i denna studie har varit en induktiv och ostrukturerad observation da jag som
forfattare aktivt deltagit i projektledarrollen. Redan fran borjan visste jag vilket tema studien skulle ha,
men inte forrin senare i studien sig jag vart detaljerna i observationerna ledde till for resultat. Ovriga
aktorer i det studerade projektet har inte varit medvetna om att projektet observerats for att anvéndas i
en akademisk studie.

2.3 Litteratursokning

Under resans géng har litteratur sokts for att stddja mig som forfattare att pa ett mer objektivt sétt
kunna observera och reflektera dver projektets process. Den litteratur som har anvénts har utgatt frén
tva teman dér den forsta avser projektteori, sdsom projekt livscykel, projektstruktur och
projektstyrningsmodeller. Det andra temat avser fordndringsledning utifran ett
verksamhetsutvecklingsperspektiv.

2.4 Dataanalys

Analys av den empiriska observationen har strukturerats utefter SACIS modellen (Johansson et al,
2004) se figur 2 for exempel. SACIS modellen visar dvergripande en projektcykel, frén
Situationsanalys, Arkitekturell design, Change management (beslut) till Implementation vilken
avslutas med ny Situationsanalys med utvirdering av processen. SACIS modellens fem steg har
utgjort stommen i dataanalysen, dir fragestéllningar inom varje steg identifierades utifran teorin. De
svar som identifierats i empirin och teorin utifran fragestéllningarna beskrevs kort, dir en jimforelse
mellan det teoretiska och empiriska svaret beskrevs for att utgora grunden i diskussionen.

Fraga Projekt cykel/uppséttning [DELTA Kotter Processtudien Likhet/olikhet
Ledningsgruppen identifierat innan jag kom|
in.
Vécka Tidigare studier hésten 2009, att den ar for Projektet féljt Kotters steg med minst
Situationsanalys fragestaliningen? Steg 1: Urgency lang process fér budget. 75% i ledning och Urgency.
Parallella processer, inte transaparens
Vad &r problemet? Nuldgesanalys mellan siffrorna
Bilder for diskussion togs fram fér bade
Forvantat resultat av nuléage och framtidsvision, for att
projekt? Framtidsbild Steg 3: skapa vision. underlatta kommunikation.
Utifran
intressentanalysen
identifiera vilka som &r|
Vem ska deltai lampliga att Representant for intressentgrupperna for
projekt? representera. att det &r for manga som paverkas.
Hur ska ett projekt Detached eller som en Steg 2. Hitta | detta fallet detached, da det &r geografisk{]
séattas upp? del i verksamheten. karntruppen. omgjligt att vara i det dagliga.
Ska vara av tillréackligt
Targama: projekt hég rang. 75% av
uppséttning: ledningsgruppen ska ha 75% stammer med Kotter,
Projektforankringsmodell sett behovet av Ledningsgruppen (CFO, CIO, VD, niva 3 projektférankringsmodell vanlig inom
Utse styrgruppen en foérandring. chef) och hogre controller Svea.
. o . . . .o e
Figur 2.  Exempel pa hur den empiriska observationen strukturerades och jamfordes

med teori infor diskussionen.




Utifran denna sammanstéllning (se figur 2) och struktur har diskussionen stegvis lett fram till den
avslutande processguiden (se figur 14). Da studien har haft som syfte att ta fram en processguide for
fristdende projekt inom en storre organisation, har det studerade projektets process observerats och
reflekteras och inte sjilva resultatet fran det studerade projektet.

2.5 Om forfattaren

Forfattaren har 13 ar som anstélld inom Svea pé olika positioner och nivaer bakom sig.
Arbetsuppgifterna har utvecklats fran driftscontroller pa niva 1, via controllerassistent pa niva 3, samt
vikariat som koncerncontroller pa nivé 4. De sista aren har titeln varit [S-ansvarig pé niva 3, vilket
innebér ansvar att for verksamheten titta pa forbéttring av arbetsprocesser och introducera IT-stod
utifran processerna och verksamhetens behov.

Mellan 2000-2001 var jag projektledare i arbetet med att inféra de IT-stod som Svea idag har for
budget och prognos, vilka hade fokus att vara snabba och billiga och 16sa sammanstillningen pa
aggregerad niva. Dessa har jag tillsammans med controller pa niva 4 reviderat (2003 och 2005) utifran
att de dr undermaliga for verksamhetens behov av beslutsstod. Bada gdngerna har IT-stodet inte bytts
ut p.g.a. att det ansdgs for dyrt.

Sedan i november 2009 &r jag projektledare for ett delprojekt som &terigen ska gora en genomlysning
av budget och prognosprocesserna. Denna gang finns béttre stod fran ledning for ett byte, da det finns
flera brister kring de tekniska plattformarna, samt de har insikten att verksamheten saknar ett bra
beslutsstdd. Da jag ar bade ar projektledare och forfattare finns viss reservering for subjektivitet i
framtagandet av empiriskt material, kravspecifikation och rekommendationer. D4 jag &r den som gjort
bade forstudie, samt workshop planering och genomftrande, kan viss subjektivitet finnas vid val av
dmnen for workshop samt vid tolkning av det empiriska materialet.
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3 Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket ger en dversikt av den litteratur som har studerats och anvénts i studien av en
projektprocess. Kapitlet inleds med teori och definitioner kring projekt, dér ett projekts livscykel
presenteras forst och dérefter hur ett projekts struktur kan se ut. Detta avser att 6ka forstéelsen for
forankring av resultat under och efter en projektlivscykel, speciellt utifrén perspektivet att projektet
utfors fristdende, d.v.s. skiljt frdn den dagliga verksamheten hos mottagarna. Direfter kommer en
presentation av DELTA ramverket (Enqvist et al, 2001) som i det studerade projektet anvénts som
stod i de tva forsta stegen, darfor far ramverket representera projektmodeller. DELTA ramverket
beskrivs da det har redan innan denna studie paborjades valts och borjat anvéindas som struktur vid
planering och genomforande av de inledande faserna i projektet.

Studien har f6ljt processen fran situationsanalys till implementeringsforslag dér det empiriska
materialet struktureras utifran SACIS modell (Johansson et al, 2004) for en projektlivscykel, vars
cykel stimmer vél 6verens med det studerade projektets faser. Diskussionen som aterfinns sist i
uppsatsen, utgar ocksa fran SACIS steg dar forvéntningen ér att identifiera de faktorer som paverkar
mdjligheten att implementera ett fristiende projekts resultat i verksamheten.

Avslutningsvis presenteras en metod for fordndring vilken gar i 8 steg frén idé till permanentande av
nytt nuldge. Det studerade projektets process kommer att analyseras och diskuteras utifrdn metoden for
att se vilka faktorer som bade varit avgorande for att uppna forvéntat resultat och vad ldirdomarna ar av
projektets process.

3.1 Projekts livscykel

Ett projekt brukar definieras som en egen foreteelse, da den har en separat organisation, med hierarki
och process, samt ett klart definierat mal separerat fran den dagliga operativa verksamheten
(Johansson et al, 2007). Projekt har ocksé ofta en klart definierad livscykel i form av start och sluttid.

Ett projekt har vanligtvis tvd brytpunkter frén den vanliga operativa verksamheten (Johansson et al,
2007) vilket vid uppstart ér utbrytning (fristdllande) frdn verksamheten och vid projektets slut
implementation av resultatet (aterintrdde) i verksamheten, se figur 3. Val av vilken grad som projektet
ska separeras fran verksamheten &r viktig att tinka igenom, da det kan vara avgdrande for hur val
implementationen lyckas. I de tva fall som Johansson et al (2007) har studerat har det avgérande for
att lyckas varit att ledningen har engagemang och tro pa projektupplagget, samt att utvecklingen sker i
samarbete och med nérhet till den verksamhet som ska ta emot implementeringen.

Project
Detachment 4']—7 Reattachement
(fristéi@)/v Nﬁrinférande)

Permanent operations

Figur 3.  Bild over en projektcykels fristillande och dterintrdde (Johansson et al, 2007)

Val av fristdende eller projekt sammanvévt med den dagliga verksamheten, bor utga fran vilken grad
av fordndring som projektet leder till (Johansson et al, 2007). Om projektet avser inkrementella
fordndringar (forsta gradens fordndring enligt Sorqvist, 2004) talar for att de ska utforas i den dagliga
verksamheten, dd det mdjliggor att intressenterna dr direkt involverade och direkt kan se, samt paverka
projektets resultat. Vid projektarbete dir det innebar att resultatet blir andra eller tredje gradens
fordndring (Sorqvist) kan ett fristdende projekt har fordelen av att deltagarna far kénslan av att detta
inte bara &r en del i det dagliga, utan att deltagandet ska leda till ndgot nytt.
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Antalet deltagare (mottagare) och dess geografiska spridning ar en viktig faktor vid val av
projektcykel (Johansson et al, 2007), dér stor geografisk spridning och/eller det finns manga mottagare
av resultatet talar for fristdende projekt. Antalet deltagare i projekt bor inte dverskrida 12 personer, da
kan diskussionerna himmas av att alla inte hinner delta aktivt (Vervav, 2007).

3.2 Projekt struktur

Targama (1981) beskriver tre projektstrukturer: expertlosningsmodellen, projektférankringsmodellen
och linjechefsmodellen. Den forstndmnda utgér fran att ledningen ser ett behov och ber en expert
forma 16sning och sedan sélja in den till verksamheten. Enligt Targama &r det inte en optimal modell
dé mottagarna kan obstruera mot att 16sningen fér fiste och implementeras. Den sistndmnda utgér fran
att linjechefen ser ett behov och later nigra av medarbetarna, eller i samrad med experter, ta fram ett
forslag. Denna modell &r ldmplig nér det 4r ett lokalt projekt dd mottagarna ar delaktiga redan under
projektet i anslutning till det dagliga arbetet. Projektférankringsmodellen beskrivs nedan i mer
detaljerad form dé det dr den projektmodell som anvénts i det studerade projektet.

3.21 Projektforankringsmodellen

Projektforankringsmodellen har sin utgdngspunkt i en forstudie eller ett ledningsinitiativ, ofta fran en
hog niva (Targama, 1981). Rollerna som ingér i modellen dr férutom ledningen: styrgrupp,
projektledare, arbetsgrupper och representanter, se figur 4.

A@ Pa basis av forstudie
eller ledningsinitiativ

Foérhandlar om mal och

Ledningen tillsatter
projektorganisation

projektutformning <= Styrgrupp
Utformar |8sningar "kanner ‘ Projektledare ’
situationen” och férankrar
succesivt idéerna... \L
Arbetsgrupper

... och genomfér

I6sningarna via

salj-atgarder’
%

=~

Figur 4.  Projektforankringsmodellen (Targama, 1981).

Modellen delas vanligtvis upp i tva delar, dels forstudie och dels i en huvudstudie. Initiativ for
forstudie kan komma frén flera nivaer och kan genomfoéras om den inte ar resurskrédvande pé lokal
niva. Huvudstudien kréver ofta mer resurser och behover déarfor godkénnas pé en hogre niva, vilken
har den formella makten att fordela resurser. Beslutsfattaren brukar dé bli uppdragsgivare for studien.

Problemanalysen ar ofta kort och enkel, dir en grov 16sning finns med frédn borjan dér forstudien har
syftet att definiera den i mer detalj. Utformning av 16sning utformas av projektorganisationen dér
projektledaren ansvarar for samordningen av aktiviteter som utfors med arbetsgrupper. For att
genomforandet ska bli lyckat av projektet bor styrgruppen innehalla de representanter som har makt
nog att ta beslut direkt. I arbetsgrupperna bor representanter fran verksamheten inga, for att minimera
risken for felsatsning pé 16sning.
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Projektforankringsmodellen &r ett stod for struktur, for att minska risken for haveri. Det bor dock tas
hénsyn till att rollférdelningen och deltagandet gor relationerna viktiga inom projektorganisationen.
Styrgruppen har den formella makten att besluta, medan projektledaren har ansvar for att utveckla
projektet enligt riktlinjer frén bestéllning och styrgrupp. Projektforankringsmodellen har en inbyggd
funktion att klara konflikter genom forhandling, dir projektledaren har vid konflikt ansvaret att medla
mellan arbetsgruppen som representerar verksamheten och styrguppen. Modellen dr mer
strukturinriktad &n process inriktad, dd Targama menar att den visar det sociala som en politisk
spelplan med taktiska bedomningar.

3.2.2 Projektmodell

Det finns en otal méngd projektmodeller for hur ett projekt ska genomforas, for att nimna nagra
moderna finns SCRUM (Schwaber, 2004), ITIL (ITIL, 2010) och PENG (PENG, 2010). Det som
saknas 1 dessa modeller &r hur ett projekt ska forhalla sig till och fungera gentemot organisationens
dagliga verksamhet. DELTA Meta Architecture for Management of Coordinated Development (vidare
kallat DELTA ramverket) (Enqvist et al, 2001) far representera den grupp av teorier, da den i det
studerade projektet redan innan denna studie inleddes valts och anvénts for att strukturera, planera och
utfora de forsta faserna i arbetet.

En fordel som DELTA ramverket har gentemot ex. PPS (PPS, 2010) &r att det tar en holistisk syn och
strivar efter att f4 fram information och kunskap kring krav pé IT-management med hénsyn till
samordningen av organisationens informationssystem och kunskapsutveckling. Ramverket tar hinsyn
till bdde mjuka och harda tekniker for att stodja forstaelsen, medvetenhet och meningsfullhet, vilket
kan ses som en forutséttning for forankring och dirmed kunna &stadkomma en samordnad utveckling.

I DELTA ramverket ses utveckling som processen av att definiera behovet av foréndring och att
fordndra en organisation frén ett ldge till ett annat. En foréndringsprocess ér inte helt okomplicerad
utan kantas av bade intressenter och forandringar pa vigen och ér inte en engéngsforeteelse utan en
kontinuerlig process.

R6 Arbets-
processer

Delmal

Framtidsvision

Intressenter
R1

Figur 5.  Delta Meta Architecture framework for Management of Coordinated
Development (Enquist et al, 2001)

DELTA ramverket bestar av fyra delar (Enquist et al, 2001) se figur 5:

1. Nulédges och framtids bild av organisationen: dessa bilder beskriver organisationens identitet
och beteende i dess sammanhang. Det finns ménga bilder beroende pé antal avdelningar och
intressenter, dér varje bild bor baseras pé strukturer av enheter i organisationen och dess
omgivning. Olika bilder kan presenteras beroende pé hur l&ngt in i framtiden de ligger.

2. Intressenter: inkluderar de aktdrer som paverkar eller paverkas av utveckling eller férédndring.
Intressenterna kan delas in i flera olika grupper beroende p& hur mycket de paverkar/paverkas
eller om de interna eller externa (t ex kund, leverantor). Klassificeringen av intressenterna bor
uppdateras kontinuerligt och utifrdn sammanhanget.
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3. Utvecklingsmal: &r uttryck for forbattringar, vilka drivs utifrén nuléget mot framtidsbilden. De
ber6r organisationens identitet och beteende, vilka beskriver riktning och storlek pa fordandring
i organisationen och indikerar policys for utvecklingen och foérdandringsprocessen.

4. Utvecklingsprocess: dr de aktiviteter som genomfors for att utveckla eller férédndra processer
eller produkter och att integrera dessa i organisationen, dirmed kunna foréndra organisationen
frén ett stélle till ett nytt. Utvecklingsprocesser dr ofta inte beskrivna lika vél som dvriga
interna processer och ses ibland som engéngsforeteelser. Vilket kan vara en fordel genom att
en organisation anpassad just for situationen kan séttas upp.

Det som Enquist et al (2001) menar &r att det ar inte delarna i sig som dr det viktigaste utan det dr
relationerna mellan dem, se figur 5. Enqvist et al presenterar dessa relationer enligt nedan:

R1. Intressenter <-> nuldges/framtidsbilder.

Intressenter ar ett viktigt val, vilket ofta utgar fran intressenternas roll i organisationen eller
sammanhanget. Vid framtagande av nuldges och framtidsbilderna maste forstielsen finnas for att det
kan vara olika intressenter som berors beroende pé tidsperiod och vilka strategier som utkristalliseras.
Olika intressenter kan péverka utvecklingen beroende pé hur de ser att framtiden bér se ut, vilken kan
hérledas till deras personliga mal, erfarenhet eller utveckling. Framtidsbilden ar viktig for att
mojliggora en bra kommunikation mellan intressenterna och for att straiva mot samma mal.

R2. Nulages/framtidsbilder <-> delmal
Ga frén nuldge till framtidsvision kréver planering, delmalen 4dr de som visar gapet som behdver
overvinnas. Varje delmél bor definieras utifran vad och hur mycket som forvéntas férandras.

R3. Nulédges/framtidsbilder <-> Arbetsprocesser

For att nd framtidsvisionen behdver delmalen stodjas av arbetsprocesser, dér framtidsvisionen stegvis
forankras och implementeras da delmalen avslutas. I stérre organisationer dar flera projekt drivs
samtidigt och manga aktiviteter och processer sker parallellt dr det viktigt med badde samordning och
kommunikation dem emellan for att nd en gemensam framtidsvision.

RA4. Intressenter <-> Delmél

Delmalen maste vara forankrade hos aktorerna i organisationen, for att minska motstédndet eller
obstruerande mot forandringen. Uppdatering av vilka intressenter som paverkas och dirmed behover
vara med och péverka delmalen behdver goras kontinuerligt, da de foréndras i takt med att
affdrsstrategierna forandras.

Rb. Intressenter <-> Arbetsprocesser

Efter att framtidsvisionen dr 6verenskommen och delmalen for att na den ar satt, behover aktorerna
komma Overens om nér och hur delmélen ska nés, samt vilka intressenter som ska delta i processerna.
Hur processerna kommer att utforas beror pa sammanhanget och bér ddrmed anpassas till hur
intressenterna vill driva dem for att nd delmélen. De som deltar i processerna eller forfattat delmalen
har ofta stérre engagemang att uppné forédndring.

R6. Delmal <-> Arbetsprocesser

Delmal ska inte bara visa pa vad som ska goras utan dven till viss del hur de ska utforas, avgransningar
mot andra delmél, samt bade ansvar och befogenheter deltagarna har for att nd delmalet.
Arbetsprocessen méste stodja att ett eller flera mal kan nés, om mdjligheten att nd malet férdandras
eller resursforbrukning avviker maste detta kommuniceras med &vriga delar, for att inte dventyra den
gemensamma langsiktiga framtidsvisionen.

3.3 SACIS forandringsmodell

Foréndringar inom en organisation behdver struktureras och styras for att kunna né ett bra resultat.
Resultatet och reflektionen fran det studerade projektet kommer att struktureras efter SACIS modell
(Johansson et al, 2004), da den ger mdjlighet att se hela cykeln fran fragestéllning, framtidsvision och
vad som ska ingd i efterfoljande steg for att kunna mojliggéra en verklig férdndring, se figur 6. Valet
foll pd& SACIS modellen da den avser att stodja samordnad och proaktiv organisationsutveckling, som
ska Oka forstaelsen for kontinuerlig fordndring hos de berdrda intressenterna (Johansson et al, 2004).
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Fordelen med modellen ér att den pé ett Gvergripande sétt fokuserar pa organisatoriskt larande med
dubbelriktat informationsfldde. Jimforbara projektmodeller &r de som inriktar sig pa att ge en dversikt
over vilka aktiviteter som behdver genomforas i en projektcykel, ex. PPS (Tieto, 2010) eller PROPS
(Thomsen, 2007). De sistndmnda adr dock mer inriktade pa att ga stegvis framéat och som jag ser missar
tanken med kontinuerlig fordndring under ett projekts gang.

Situationsanalysens mal &r att hitta det nuldge, som blir basen for problemstéllningen och de fragor
som behover utredas. Analysen som genomfors ska identifiera hur organisationsmiljon ser ut, samt pé
vilket sétt som beslut tagits tidigare. Nér nuldget och problemstallningen dr framtagen &r nésta steg att
forma hypotesen eller rotdefinitionen (framtidsvisionen). Dér ett av de viktigaste delmélen &r att tidigt
identifiera vilka intressenter som berdrs och ddrmed bor delta i fordndringsprocessen. Analysen i detta
forsta steg blir alltsa en beskrivning av nuldget, dir rotdefinitionen som tagits fram blir framtidsbilden,
med beskrivning av nuvarande situation, d.v.s. nuvarande strategi.

Rotdefinitionen frén forsta steget blir utgangspunkten och det forvintade resultatet for andra steget
arkitekturella designen. Om inte rotdefinitionen &r klar for intressenterna, behdver en iterativ process
mellan steg 1 och designen paga tills rotdefinitionen klargjorts (double-loop learning enligt Argyris,
1977). Mélet med steget &r att ta fram ett alternativt affarskoncept, dir forutséttningarna ér
intressenternas forvintningar och mél. Oberoende personer till organisationen eller
mottagaravdelningen bor leda detta arbete, da det kan vara svart for interna intressenter att se objektivt
pa fordndringsbehoven och -mdjligheterna. Det dr viktigt att tinka pé att designen inte far ta for lang
tid att ta fram s& att forutsittningarna hinner foréndras.

Implementation .«

Situationsanalys

Affarsmodell, nulage Forandringsledning
(nulage) - B

- beslut

~

| Nytt affarskoncept \
\ och idé N
(Rotdefinition) b

\ Arkitekturell design
Utveckla alt. affarskoncep

-

Figur 6.  SACIS fordndringsmodell fran design-till strategisk implementation
(Johansson et al, 2004)

Inf6r fordndringsledning och beslut maste de framtagna designlosningarna jamforas mot nuléget for att
fa fram ett beslutsunderlag om man ska ga vidare med implementation. For att ledningen, eller en
styrgrupp, ska kunna ta ett relevant beslut bor underlaget innehalla kostnader, nytta, tidplaner, risker
och mojligheter. Uppfylls inte intressenternas forvantningar och mal i designen kan arbetet fa aterga
till designsteget eller t.o.m. dnda till rotdefinitionen, fér omvardering och mojliggdra en battre 10sning.
Vid framtagning av designldsning behdver konsekvenser pa verksamheten beaktas, for att inte

forsvara implementationen, dé designen kan paverka relationer, makt etc.

I implementationssteget kommer det verkliga arbetet med att inféra designen, vars arbete ofta sker i
projektform. Vid storre fordndringar kan hela projektportfoljen behdva revideras for att fa en 6verblick
over designens péaverkan pé redan pagaende forédndringar. Under implementationen kan en ny SACIS
cykel behdvas for att méta de problem som kan dyka upp i samband med inférandet.

Avslutande steget Situationsanalys, innebér att en utvardering ska goras. For att uppticka om det finns
gap mellan den forvéntade nyttan och den verkliga nyttan som investeringen har gett. Detta gap kan ge
upphov till nya idéer, som behdver genomga en ny SACIS cykel for att uppné den ursprungliga nyttan.
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3.4 Forandringsmetod

Val av forandringsmetod bor utgé fran den kontext som utgors av vad och vem som ska fordndra, da
det bor avgdra metoden for forandring (Context, Content, Process ramverket av Stockdale et al,
2006"). Det Kotters 8 steg att nd framgéang vid forandringsarbete vid verksamhetsutveckling (Kotter,
1998 och Kotter, 2007) visar pa nddvandigheten att kunna arbeta med olika tidsperioder for att komma
till mal, diar delmalen behover koordineras sé att den gemensamma framtidsvisionen uppnds. Delmalen
ska vara de munsbitar som verksamheten tar emot kontinuerligt, for att inte stéllas infor en ointaglig
mur sé att mottagarna abdikerar eller vander sig emot fordndringen (Kotter, 1998).

Det finns fyra fundamentala fel som kan goras for att ett forandringsprojekt inte ska lyckas, vilka
beskrivs av Kotter (1998) som 1. skriva ett PM istéllet for att tinda nodraket, 2. prata mycket utan att
sdga nagot, 3. ta ut segern efter ett slag och inte forst efter kriget, 4. leta efter syndabockar bland dem
som pakallar uppmérksamhet pa problemstéllningar.

Kotters 8 steg (1998 och 2007) har valts d& den &r 6vergripande och ger en struktur for hur ett
fordndrings- och forankringsarbete bor mogna fram. Varje steg ér en mognadsfas, vilken méste fé ta
sin tid att bearbeta, enligt Kotter bor inget steg hoppas dver eller hafsas igenom dé det pé sikt kan ge
problem. Nedan beskrivs Kotters 8 stegs mognadstrappa:

v' Steg 1 Forsta steget i mognadstrappan &r att identifiera férandringsbehovet, for att inte fa
problem i forldngningen &r det viktigt att storre delen (75 % enligt Kotter) av ledningen ser
fordndringsbehovet. Dér det ingér att identifiera vilka mojligheter och kriser som kontexten
(trender, marknad) ger och bérja diskutera dem.

v' Steg 2 I andra steget ska en kirntrupp bildas som aktivt stodjer och stravar for forandring.
Deltagarna i denna kérntrupp behdver vara individer som bade har kunskap och makt inom
organisationen for att kunna astadkomma foréndring utan att begéra hjilp. Kérntruppen ska
vara passionerad for framtidsvisionen for att inspirera dvriga att fordndras, de méste agera som
en grupp och inte som individer med egna planer.

v’ Steg 3 I tredje steget skapas en vision, for att en tydlig och kommunicerbar bild av ledningens
framtidsvision ska kunna ges. Visionen behovs for att visa vigen mot fordndringsmalet och
for att halla ihop fordndringsarbetet. Motivation kan dven stérkas genom att visa pa nyttan
med fordndringsarbetet.

v’ Steg 4 I steg fyra visas vikten av att kommunicera visionen och mélet med férdndringsarbetet.
Vikten av att kommunicera ska uppskattas av ledningen, men Kotter menar att det ska
multipliceras med minst tio for att komma nagorlunda rétt. Férandringsarbetet kommer inte att
lyckas om inte storre delen av aktorerna forstar, accepterar och dirmed engagerar sig i arbetet.

v' Steg 5 I femte steget tas vikten av att ge forandringsarbetet tillrdckligt med resurser och att s&
manga som mdjligt av de berdrda kan delta i arbetet. For att 6ka mdjligheten att Iyckas bor de
som vill arbeta med fordndringsarbetet ocksé fa tillfille att gora det, vilket kan innebéra
budgetallokering eller erséttarplanering, men dven att mojliggéra egna idéer och initiativ.

v' Steg 6 [ sjitte steget ska de snabba delmal (vinster) som kan nds planeras och synliggéras, for
att skapa intresse och engagemang hos mottagarna. Skapa en positiv anda kan goras om de
snabba vinsterna genomfors och de som gor det snabbt och bra uppmérksammas och belonas.
Arbetet maste ske strukturerat och aktivt det rdcker inte med att hoppas att mélen uppfylls.

v" Steg 7 Nir delmélen borjar uppfyllas ar det viktigt att inte ta ut segern for tidigt, arbetet for att
uppna framtidsvisionen pa lidngre sikt &r kontinuerligt. Det &r ldtt att efter en langre tids arbete
slappna av och skorda frukten av arbetet, det finns dock risk om inte hela fordndringsarbetet ar
klart att tidigare tradition och kultur uppenbarar sig och dirmed ger mdjlighet att aterga till
tidigare invanda monster. Ledningen ska istéllet anvinda de uppnédda delméalen som
utgangspunkt for att strdva vidare mot den gemensamma (reviderade) framtidsvisionen.

v Steg 8 I avslutande steget ska fordandringsarbetet resultera i ett nytt permanent tillstdnd. Det &r
forst nér detta nya arbetssétt accepteras och f6ljs som arbetet kan anses férdigt och dédrmed
lyckat. For att nd acceptans och forankring maste nyttan med fordndringen pavisas, samt att
mottagarna och nya ledare inom organisationen stodjer resultaten och implementationen.
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4 Empiri

Det empiriska kapitlet inleds med en beskrivning av Svea bade utifran hur organisationen ar
uppbyggd, samt beskrivning kring de avdelningar som berors av samordningen av de ekonomiska
processerna i projektet. Nésta avsnitt beskriver det delprojekt som studerats med historiken bakom och
darefter processen hur projektgruppen har arbetat for att komma fram till resultat.

Studien har inte reflekterat 6ver det resultat som projektgruppen har dstadkommit, utan det empiriska
materialet bestar av en observation hur processen for att nd resultat har genomforts. Diskussionen
kommer att foras utifrén processen, vilka reflektioner som gjort for att summeras i en processguide for
fristdende projekt inom stdrre organisationer, d.v.s. drivs avskiljt fran den dagliga verksamheten.

4.1 Svea

Svea dr ett stort service- och tjansteforetag med ca 7000 anstillda i Sverige och ca 310 000 anstéllda
globalt, vilket r ett heldgt dotterbolag i en fransk koncern registrerad pa Paris borsen. Nedan f6ljer en
beskrivning av Sveas organisationsstruktur i Skandinavien, vilka berérs av det studerade projektets
resultat.

Nivaer i verksamheten

Inom Svea finns det fem hierarkiska nivéer frén operativa kontrakt till koncernnivé vilka presenteras i
figur 7. I studien presenteras fran 1 till 5, dér 1 4r operativ drift och 5 &r dgare. Nedan dr inte en
fullstdndig organisationskarta utan inom niva 3 finns 5 omréden, inom nivéa 2 ca 30 omraden och inom
niva 1 ca 300 omraden (innehéllande ca 2500 kontrakt).

Agare
Niva 5

VD, Skandinavien

Niva 4
I
Driftsomrade Driftsomrade
Niva 3 Niva 3
I
Distrikt Distrikt Distrikt
Niva 2 Niva 2 Niva 2
| | | | | | | | |

Operativ chef Operativ chef Operativ chef Operativ chef Operativ chef Namn
Niva 1 Niva 1 Niva 1 Niva 1 Niva 1 Titel

Figur 7.  Oversikt over Sveas organisatoriska nivder, avseende ekonomisk rapportering

4.2 Utveckling av de ekonomiska processerna sedan 2000

Under érens lopp har Svea byggt upp de ekonomiska processerna utifrén rapporteringskrav fran niva
5. De IT-system som har implementerats har varit ”quick n dirty”, dir pris och snabb losning for
rapportering uppét har varit fokus. Svea har ett [T-system eller manuell hantering for respektive
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ekonomiska process, nedan beskrivs kortfattat de senaste tio drens historia bakom béde processen och
applikationsvalet. For en processkarta dver Sveas befintliga processkarta och den i det studerade
projektet framtagna design, se figur 15 respektive figur 16 i bilaga 1.

Budget: inom Svea har den arliga budgetprocessen varit den stora tyngdpunkten. Under varen
inleds budgetprocessen (se tidslinje i figur 9), vilken varit tung och omfattande dar alla
tjanstemén blir inblandade. Det nuvarande IT-systemet introducerades for en del av foretaget
under 2001, och for resterande del under 2003. Systemet var tankt (2001) att forenkla den da
manuella hanteringen av excel filer frdn ca 200 budgeterarna med ca 600 filer. Med systemet
foljde ndgra nya funktioner, bl.a. att budgeteraren kunde ldgga in sin budget pé drivkrafter,
vilket sdgs som en forbéttring. Ett problem som finns idag nir IT-mognaden och forstéelsen
for ekonomi har okat ér att cheferna saknar mojlighet till jamforelse med utfall d& systemet
inte kan ta emot information. Problemet visualiseras bést for en niva 1 chef med stidd som
tjénst och har 40-60 uppdrag, de behover for jamforelse med utfall séka “antal uppdrag*12
manader” ganger i ett annat system. Inrapportering av budget for niva 1 startar redan i borjan
av mars och avslutas i april for sammanstéllning pé nésta niva. Nackdelen med den tidplanen
ar att budgeten som bdrjar gilla 1 september &r inaktuell d& mycket fordndringar har hunnit
hénda med forutsittningarna frén nir budgeten lades.

Strategisk plan: inom Svea stracker sig strategisk plan 6ver 3 ar, diar budgeten ar strategisk
plan r 1 i detalj. Detta medfor att ovan budgetprocess i slutet av processerna méste
synkroniseras pa minst niva 2 och uppat. De tva processerna l6per dock parallellt med
varandra istéllet for samordnat, ddr niva 5 under processen kommer med inspel med jamna
mellanrum for vilka mal och detaljer som de forvéntar sig att Svea rapporterar. Problemet idag
att de &r parallella dr att budgetprocessen for operativ verksamhet startar innan de strategiska
malen ar satta for det budgetaret, vilket innebér att niva 1 och 2 kan efter budgeten ar avslutad
for deras verksamhet behdva revidera den till annan niva. Idag har det medfort att fler niva 1
chefer inte kénner ansvar for sin budget nar budgetéret startar.

Prognos: prognos som begrepp introducerades for operativa verksamheten under 2001, den
hade tidigare endast hanterats pa niva 2 och uppét (och var ett krav fran niva 5). Fram tills
2001 var mognaden for att hantera en prognos for lag, arbetet foregicks dirfor av en ldngre
tids utbildning och stod for att kontrollera, samt forsta utfalls resultat (fran 1999). Det IT-stod
som introducerades blev en webapplikation, vilken mer hade inriktningen att stddja central
rapportering. Problemet idag med prognosapplikationen &r att summering av ett omrade for en
niva 1 chef dr att den funktionen inte finns, efter férdndring i deras prognos behover de vinta
en dag och fraga sin chef eller driftscontroller vad deras slutresultat for budgetaret &r.

Utfall: for att fi en helhetsbild och 6versikt 6ver de olika ekonomiska siffrorna behdver chefer
pa niva 1-3 soka i flera system/moduler, vilka presenterar resultat pé olika nivder och perioder.
En chef pé nivé 1 kan inte idag utan manuell rapport frén chef eller driftscontroller se sitt
resultat i jimforelse mot annat &n budget. Utfall mot budget kan alla chefer se pé en
aggregerad niva bade ackumulerat utfall och mot budget.

Handlingsplan: handlingsplan uppréttas om resultatet inte kommer upp i forvintad niva, eller
om det &r stor osdkerhet kring framtiden pa det uppdraget/kontraktet. Denna process ar helt
manuell, dér varje chefs hierarki har olika mallar beroende pa vad de 4r vana vid. Da mallarna
ar helt manuella excelfiler finns det ingen samlad bild 6ver vilka handlingsplaner som &r
aktiva eller mojlighet att f6lja att mélen uppfylls.

Séljkalkyl: séljkalkyler gors enligt tradition pé arsbasis pa de forsta tre dren. Séljarna har idag
inget IT-system for kalkylering, utan anvénder de mallar som de &r vana vid eller vissa séljare
anvander budgetapplikationen som stod. En risk med de manuella mallarna ar att
forutsattningar och bakgrundsdata ar felaktig, ex uppdatering av aktuella sociala avgifter. En
annan problemstéllning med arsbasis och manuella mallar &r att vid 6verlamning till operativ
drift finns det inte kontinuitet i vad som ingar och vilka nivd som anbudet dverldmnas pa. Ex
négra lamnar pa drivkraftsniva per médnad med sdsongsvariation och en del ldmnar pa arsbasis
tre &r utan att visa bakgrundskalkylen. Sedan i hostas (2009) har det dock stéllts krav vid
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offert pa storre kontrakt (> 5 MSEK i omsittning per &r) att de for forsta aret ska delas upp pa
manadsniva med sidsongsvariationer och med specifikation pa forvantade uppstartskostnader.

4.2.1 Projekt Ny styrmodell

For att komma tillrdtta med brist pa transparens och underléttande for verksamheten har Svea under
vintern (2009-2010) tagit ett stdrre grepp kring ekonomiska rapporteringen och processer i projekt Ny
styrmodell. Fallstudien kommer att berora ett av de fyra delprojekt, som projekt Ny styrmodell delats
upp i for att vara hanterbara:

L.

Objektsmodellen: den befintliga modellen behdvde revideras da den fungerar bra teoretiskt,
men inte helt i praktiken. Genomgéang har gjorts for att hitta en lamplig modell att folja Sveas
diversifierade produktflora, olika storlek pa kontrakt, samt uppfoljning och rapportering av
koncernens nyckeltal.

Rensning av register och information: de ekonomiska registren (ex kundregister,
leverantdrsregister) har véxt till sig under en ldngre period och kommer att rensas for att
kunna overblicka vad som ar aktuell och dirmed relevant information.

Byte av ERP: den befintliga versionen av affarssystem ér gammal och stddjer inte processerna
till fullo langre. ERP valet kommer ha ett stort inflytande pa IT-systemval och fortsatt arbete
inom Budget och prognos processen. I mitten av mars (2010) beslutades det att forst om 2-3 ar
gé mot SAP, vilket det studerade projektet behover ta hénsyn till vid framtagning av design.

Budget och prognos processen vilket utgor fallstudien i denna rapport: delprojektet har
utmynnat i samordning, for enklare administration och transparens mellan fyra olika
ekonomiska processer, utfall, prognos, séljkalkyl och strategisk plan/budget. Bestéllningen
borjade med att det budget- respektive prognos system som Svea har idag behover bytas ut.
Det forstnimnda &dr beroende av en enskild konsult, vilket Svea ser som en stor strategisk risk.
Prognos modulen ingar i ett storre forsystem som baseras pa en omodern teknisk plattform.

4.2.2 Projektstruktur for det studerade projektet

Projektet som denna studie har tittat pa kan appliceras pé projektforankringsmodellen (Targama,
1981), dar projektet dr klart avgrinsat fran den dagliga verksamheten (fristdende) (Johansson et al,

2007). Dessa roller har pa foljande sitt formellt bemannats:

Ledningsinitiativ: VD (niva 4) &r bestillaren av projektet, VD dr dven del av styrgruppen.
Fordelen med att VD ér bestéllare och deltar i styrguppen édr att bada funktionerna &r samlade
pa samma plats for diskussion och beslut kan tas direkt.

Styrgrupp: leds av CFO (vice VD) (niva 3 resp. 4) inom Svea, dvriga deltagare bestar av
verkstéllande ledning i form av tva stycken niva 3 driftschefer, inkdpsdirektor pa nivé 4,
controller fran niva 3, samt Sveas CIO for Skandinavien (niva 4). Styrgruppen har bade
formell makt och ansvar att ta beslut for att godkénna 16sning fran arbetsgrupperna, tilldela
resurser eller stoppa projekt.

Projektledare: 4r denna studies forfattare (niva 3) (for bakgrund inom Svea se kapitel 2.5 ).
Projektledaren har ansvar for datainsamling, forbereda och leda workshops, samt
sammanstilla arbetsgruppens design. I detta fall avser arbetet processer, ansvar och
informationsfldde, samt IT-system rekommendation. Projektledaren ansvarar dven for att tid
och kostnadsramarna halls.

Arbetsgrupp: utgors av 12 personer vilka genom sin erfarenhet eller nuvarande roller
representerar de berdrda intressentgrupper som identifierats for respektive niva, se figur 8.
Arbetsgruppen har varit stor vid workshops for att f4 dynamik i diskussionerna. Intervjuer har
hallits med referenspersoner mellan workshop 2 och 3. Arbetsgruppen har i slutet av studien
fatt uppdrag att intervjua tva personer i deras nirhet av tva anledningar, vécka intresset och
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forankra designen och dels for att identifiera nyttan for att investera i processfordndring och
IT-investering. Dessa intervjuer rorande nyttan &r inte slutforda vid inldmning av denna studie.

Projektet har tagit fram ett forslag dels pa reviderade ekonomiska processer och dels pé IT-system,
vilket under implementationsprojektet (eller huvudstudien enligt Targama, 1981) kommer att
detaljstuderas. Forstudien kommer dock att ge en rekommenderad prioriteringslista for att kunna
infora de nya processerna och IT-systemet stegvis, for att dels underlétta forankringen och for att lata
verksamheten fordndra sina processer over tid.

4.3 Det studerade projektets progress

Under hosten 2009 genomfordes flera interna studier vilka har varit underlag i det studerade projektets
forberedelse och arbete, vidare benimnt som “projektet”. Tva av dessa studier har frimst anvints, den
forsta har identifierat nyckeltal som behdvs pé olika nivaer for att folja verksamheten samt beroende
pa vilken tjénst som utfors. Den andra studien ér en genomgéang av for- och nackdelar med befintlig
budgetprocess avseende tidplan, kommunikation och system. Den forsta studien har jag drivit och har
darmed tillgang till materialet, den andra studien delgavs av projektledaren for Ny Styrmodell.

Det empiriska materialet beskrivs nedan utifrin SACIS modellens fem steg (Johansson et al, 2004),
dar de tvé forsta stegen har drivits med stod av DELTA ramverket (Enqvist et al, 2001), for att fa
struktur i planering och genomférande. Vid inldmnande av denna uppsats har projektet slutforts fram
till beslut rérande den framtagna designen, de efterfoljande stegen kommer dérfor att beskrivas utifran
den planering som finns for dem.

4.3.1 Fallstudiens projektmodell

Projektet har valts att hallas separerat frén den dagliga verksamheten (Johansson et al, 2007). Valet att
fristélla projektet fran daglig verksamhet har gjorts da de antal intressenter som paverkas av resultatet
fran projektet uppgér till ca 700 personer vilka &r spridda 6ver Skandinavien. Det stora antalet
intressenter gor att inte alla berdrda avdelningar och individer kan involveras.

Det empiriska materialet i form av observationer frén projektet, redovisas nedan efter SACIS
modellens fem steg (Johansson et al, 2004). Den forsta delen i projektet, vilket kan hénvisas till
SACIS tva steg situationsanalys och arkitekturell design, har strukturerats efter DELTA ramverket
(Enquist et al, 2001). DELTA ramverket valdes som metod da jag under studier pa masterprogrammet
IT-management studerat teorin och sag att den skulle passa vél for att strukturera, planera och utfora
inledningen pa projektarbetet. Nedan beskrivs denna del av projektarbetet utifrain DELTA ramverkets
(Enquist et al, 2001) fyra grundpelare:

1. Hitta nuldget och forma en vision. Inom Svea var det litt att hitta att de ekonomiska
processerna och rapportering som gors idag inte ér transparanta (siffror p4 samma niva) och
inte integrerade med varandra. Visionen &r att sammanfora dessa till en mer enhetlig styrning
och dérmed forenkla for verksamheten och stab att leda sin verksamhet framat. Detta
identifierades genom de tvé studier som gjorts under hosten rérande nyckeltal och utvirdering
av 2009 ars budgetprocess, samt genom samtal med 6vriga controller inom Svea.

2. Hitta intressenter som dr relevanta for att gé till visionen. De deltagare som tillfragades att
delta i projektet, valdes dels utifran deras nuvarande roll, erfarenhet och geografiska placering,
samt till viss mén deras personlighet dér framférallt Sppenhet for nyténkande och engagemang
for utveckling var avgdrande. Varje deltagare representerar en hel intressentgrupp och
organisatorisk nivd som kommer att paverkas av resultatet, se figur 8, for vilka roller och
intressentgrupper de representerade.

3. Delmal var det svaraste att hitta da endast tva av de stora slutmalen var det som var
kommunicerat, byte av IT-system och forkorta budgetprocessen. Under de tvé forsta
workshops som holls identifierades dock flera omraden som behdvde beroras, vilka &r
hénforda till de ekonomiska processer som finns inom Svea. Med bdrjan i hur processerna ser
ut (nuldge) till hur de kan hanteras (framtid) inom strategisk plan (budget), prognos,



Urvalet av de totalt 12 deltagare till projektgruppen utfordes pa tre olika sétt:

sdljkalkyl, handlingsplaner och utfallsrapportering. Pa den tredje workshopen staimdes
designen av med projektgruppen infor beslut av projektets styrgrupp.
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Delaktiviteter delades upp i tva delar, dels de aktiviteter som kunde goéras mellan workshops
och dels de aktiviteter som skulle hanteras under respektive workshop.

4.3.2

Sammanstallning av projektdeltagare

1. forsta och andra linjens chefer foreslogs av driftsomradescheferna utifran deltagarnas intresse
och erfarenhet, 4 st.
2. forslag frén mig, utifrdn min kdinnedom om deltagarnas position och erfarenhet, 4st.
a. vilket dr baserat pé driftsomrades tillhorighet, roll i foretaget, samt tillgénglig i tid.
3. deltagare utsdgs av CFO, utifran tid och tidigare erfarenhet av controlling, 3st controller, samt
1 konsult, vars uppgift &r att titta dver var interna rapportering.
Attribut Geografisk || Geografiskt Deltog
ansvarsomrade || Workshop
Roll Roll/erfarenhet Nivd || Segment | Produkt placering nr
Projektledare | IS-ansvarig, Stab Alla Alla Goteborg Sverige 1,2,3
Controller (HK)
Strategisk Samordning Stab Alla Alla Stockholm Skandinavien Intervju
plan ansvarig | strategisk plan, (HK)
Controller
Distriktschef | 15 kontrakt med 12 Niva 2 || Corporate || Stéd, Stockholm Stockholm 1,2,3
understillda péa niva 1 Services | maéltid,
vending
Platschef 1 kontrakt med ca 30 || Niva Defence || Maltid Boden Boden (tidigare, 1,2,3
(tidigare DC) | understillda 1,5 (stdd) Stockholm)
Enhetschef 2 kontrakt, med ca 20 || Niva 1 || Higher Maltid Orebro Orebro 1,2,3
understillda education
Arbetsledare | Ca 64 kontrakt, med | Nivad 1 || Corporate || Stad Helsingborg || Helsingborg, 1,2
50 understillda Services Malmo
IS/IT System forvaltare Stab Alla Alla Stockholm Sverige 1,2,3
representant | teknik ekonomiska (HK)
system
Controller 1 | Funktionsforvaltare Stab Alla Alla Stockholm Sverige 2,3
ekonomiska system (HK)
Controller 2 | Controller Niva 3 || Corporate | Alla, exkl. | Malmé Skéne, Sméland, | 2,3
Services | logistik Halland,
Blekinge
Controller 3 || Controller Nivé 3 || Public Alla Stockholm Ostra Sverige 2,3
services inkl. Stockholm
Controller 4 | Controller, konsult Nivéa 4 || Facilities | Fastighet Norrkdping | Sverige 2
services
Controller 5 | Controller, central Stab Alla Alla Stockholm Skandinavien 1,2,3
rapportering (HK) (koncern)
Controller 6 | Controller coach Stab Alla Alla Goteborg Sverige 1, ersattes
(HK) m.
Controller 2
och 3, for
WS 2 och 3
Controller 7, || Controller (siljstod) | Stab Alla Afféarsutv./ | Stockholm Sverige 1, samt
referens (HK) sdljstod intervju
Figur 8.  Oversikt 6ver deltagare i projektet, samt vilka attribut de representerar.
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4.3.3 Situationsanalys: Nulage -> framtidsvision

Projektet har styrts utifran DELTA ramverket (Enquist et al, 2001), dir det forsta som ska utforas ar
att ta fram hur det ser ut idag, vilket dverensstimmer med SACIS modellens (Johansson et al, 2004)
forsta steg att hitta nuldget och utgér starten for fordndringsarbetet mot framtidsvisionen. For Svea
identifierades det att de ekonomiska processerna mer ér parallella &n samordnade, samt att de IT-stod
som fanns inte uppfyllde verksamhetens nuvarande krav avseende nivéa 1 och 2. Projektets bestéllning
utgick frén att titta p& prognos och budget processerna, men tidigt identifierades att de processer som
paverkar prognos behdvde ocksa revideras, for att kunna fa en transparens mellan processerna.

Béde DELTA och SACIS betonar vikten av att tidigt se vilka intressenter som bade paverkas, samt ar
mest lampade att delta i projektarbetet. I projektet identifierades olika intressentgrupper, dé antalet
berérda dr s& manga fick endast representanter for respektive grupp ingé i projektet, se figur 8. D&
flertalet funktioner och processer paverkas av den forvintade forandringen, blev projektgruppen stor,
for att f4 den dynamik som behdvdes for direkt diskussion om funktioners behov och paverkan av
processerna. Infor den forsta workshopen gjordes en forsta nuldgesanalys dér tva perspektiv
identifierades som behdvde bearbetas: process och system.

Nulédge -> framtidsvision process

Processerna idag inom Svea har genom &ren utvecklats var for sig, vilket innebér att de idag dr mer
parallella istéllet for att samverka, se figur 9. De olika ekonomiska processernas information
presenteras och rapporteras pé olika nivaer, utifran ursprungligt behov av central sammanstéllning.
Detta innebér att de olika ekonomiska processerna och siffrorna ér pa olika detaljniva, vilket innebér
att det varken finns transparens mellan siffrorna eller samordning mellan respektive process. For mer
bakgrund rérande situationsanalysen, se kapitel 4.2
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Handlingsplan |
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Figur 9.  Nuldges bild framtagen av projektledaren (forfattaren) rorande de befintliga
ekonomiska processerna

Framtid

Det projektet som studerats har haft som projektmal att samordna de ekonomiska processerna, vilken
visualiserades enligt figur 10 (for detaljerad processkarta se bilaga 2). Framtidsvisionen bygger pa att
prognos blir den centrala process som paverkar de 6vriga. Nedan foljer en kort beskrivning av den
rotdefinition som togs fram infor och presenterades som utgangspunkt pa forsta workshopen:

o Utfallsuppf6ljning for en uppdragsansvarig forvintas med nytt IT-system bli mer flexibelt, dér
fler rapporter &n utfall jamfort med budget kan publiceras. Visionen innebir att den manuella
hantering som idag sker for redovisning, kontroll och analys av utfall ska vara automatisk i
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den bemiérkelsen att varje nivas chef sjdlv kan se de relevanta rapporter och nyckeltal utan att
be om det fran annan. Rotdefinitionen éar att IT-systemet ska ge mer tid for analys, planering
och handling &n datainsamling.

e Prognosen blir den centrala punkten i samordningen av de ekonomiska processerna, se figur
10. Ett delmal &r att g& mot rullande 12 manader pé lédgre niva och 18 manader pa hogre niva.
Séljkalkyl och strategisk plan blir starten for liggande av en ny/revidering av forutsédttningarna
for prognos. Nér ett uppdrag vil rullar operativt kommer utfallet att vara utgdngspunkten, dér
resultatet ger om det ska tillsédttas en handlingsplan eller om ménadsutfallet blir nésta érs
prognos. For att forenkla administrationen bor manad 0 i utfall utgéra basen for prognosen i
manad 12 och ldses in s& uppdragsansvarig endast behover revidera den foreslagna prognosen.

e Handlingsplan: behov finns att standardisera denna manuella process. Projektgruppen ser att
handlingsplan bor vara en avvikelseplan, vilken ska kunna foljas i systemen bade i fraga om
uppfyllelse och verbala kommentarer om hur planen ser ut.

o Strategisk plan (budget): denna process ar under utveckling. Trendanalyserna kommer att
brytas ut till annan del av éret, for att fd en mer kontinuitet. Detta arbete ska sedan vara input
till hur strategiska planens forutsittningar ska se ut. Den strategiska planen blir dérefter input
till vilka mél den rullande prognosen for ndstkommande budgetér ska ha. For att Svea ska
kunna klara dgarnas krav pé att lamna budget, kommer den i samband med strategisk plan
kopieras och lasas en géng om éret.

e Siljkalkyl: ett av behoven som finns inom sélj och anbudsfoérfarandet &r att kunna simulera
olika scenario (worst, troligt och best case) samt kunna se hur en fordndring i en deltjanst
paverkar totala resultatet.

Handlingsplan

Strategisk | Fgar
plan Prognos | Utfall

\l Budget

Kalkyl

| Process frén sélj

Tid

]
l

:

l System plan och forutsattningar, férandras kontinuerligt vid behov.

IS/AT

Figur 10. Framtidsvision av processernas samband (rotdefinition) framtagen av
projektledaren (forfattaren) infor projektstart och workshop

Nulédge -> framtidsvision system

Vid framtagande av nuldgesanalys och framtidsvision blev system ett viktigt perspektiv, da de
befintliga system som Svea har for ekonomisk uppfoljning och analys &r underméliga for
verksamheten. Redan innan projektet och i bestéillning framgick det att dessa system som &r byggda
dels p& gammal plattform och dels &r statiska i dess funktioner ska bytas. De befintliga systemen har
dven lett till att det i nulédget finns manga manuella mallar och processer for att samla in och
distribuera resultatet till olika nivéer.

e Manuella driftsrapporter: controller har ett gediget arbete varje manad med att forbereda,
uppdatera och distribuera resultat till chefer pa olika nivaer (ca 4-500 filer), for att de ska
kunna fa en helhetsbild dver sitt resultat och kunna analysera utifran budget och prognos.
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e Diriften behover idag manuellt sammanstélla sitt ansvarsomréde, dels for att séljkalkyl och
handlingsplan &r manuella processer. Transparens mellan siffrorna saknas, s& for att gora en
prognos utifran kalkyl, foregaende ar eller utfall behdver de manuellt riknas om till samma
niva. Detta kréver att chef sparar egen mall med de forutséttningar som prognosen baseras pa.
Budgeten som lidggs detaljerat kan &teranvdndas pa den nivan utan aggregeras vid inldsning.

e Handlingsplaner &r en helt manuell process, dér olika sorters mallar efterfragas beroende pa
chef och tidigare driftsomrade. Det har for verksamheten varit frustrerande att behdva sitta sig
in i flera mallar, med olika detaljgrad, speciellt vid storre fokus pé kontraktets prognos.

e En av de mest kritiska processerna som hanteras manuellt dr siljkalkyl, dir ett arbete pagar av
controllern att gora dem enhetliga och se till att de innehéller ratt parametrar. Hojd tas i
projektet for att de offerterna pé ett eller annat sétt kan ldsas in, for att kunna jimfora over tid.
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Figur 11. Nuldges bild 6ver Sveas informationsflode i form av manuella mallar och IT-
system, framtagen av projektledaren (forfattaren)

Projektet har tagit ett storre omfang én initialt for att hitta de gemensamma ndmnarna inom de
ekonomiska processerna. | samband med nuldgesanalysen identifierades det att ledningens
ursprungliga rotdefinition var for snév, dir endast symptom skulle botas och inte sjélva problemet.
Utgangspunkter for detta projekt har varit att fa till en transparens mellan processerna, minska
resurstiden for styrning (budget och prognos), minimera antalet manuella rapporter och distribution,
samt se hur rullande 12 manaders prognos kan inféras. For detaljerat forslag pa process se figur 16.
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Figur 12.  Bild over projektets omfdng framtagen av projektledaren (forfattaren)



24

Framtagning av rotdefinition

Projektets inledande fas var att identifiera intressentgrupper, enskilda intressenter och f& deltagare till
projektet. F& med deltagare till projektet var betydligt mer tidskrédvande &n planerat, dir den stdrsta
anledningen var att de stabsfunktioner som skulle behdvt vara med inte forstod tyngden av projektet
eller hur resultatet kommer att paverka deras framtida arbete.

Framtagning av rotdefinitionen har utgatt fran de tva forstudier kring budget och nyckeltal som
utfordes under hosten 2009, samt ledningens projektbestillning for bade delprojektet och projekt Ny
styrmodell. Da jag fick fria hander att ldgga upp projektet, vilket 4ven kan uttryckas i for lite styrning,
foll valet vid planering i december 2009 pé att anvinda DELTA ramverket (Enqvist et al, 2001) som
stod for strukturen. Forsta malet var att ssmmanstélla hur nuldget ser ut, vilka utfordes genom
inofficiella intervjuer med kollegor, samt utifran den erfarenhet som jag haft vid tidigare arbete med
framtagning och revidering av de budget- och prognosmoduler som vi har idag (se kapitel 2.5 ). Nésta
mal var att visualisera en framtidsvision, vilken avsags att forenkla kommunikationen bade inom
projektgruppen och till styrgruppen. Den forsta versionen togs fram genom avstdmningar med Sveas
controller coach och reviderades och faststélldes som gemensam framtidsvision under den forsta
workshopen (se figur 10). Den rotdefinition som kom ut av bade forstudier fran hosten 2009 och de
mal som ledningen hade satt for att utveckla verksamheten kan beskrivas med tre huvudpunkter vilka i
projektet definierades som delmal:

e  Gé mot rullande prognos, istéllet for som nu dér prognosen framét endast stricker sig fram till
budgetéarets slut.

e Forkorta tidslinjen for budgetprocessen, vilket innebér att minska tiden fran nir
budgetprocessen behover starta bade gillande IT och verksamheten. IT startar redan i
september for att applikationen ska kunna vara klar 1 tid.

e Minimera behovet av manuella rutinerna.

Projektet har tydligt utgatt fran vad verksamheten (nivé 1 och 2) har haft f6r behov, med avstimning
att de behoven ticker centrala aggregerade behov, da tidigare projekt som utgétt mer fran centrala
behov inte varit lyckat i 1dngden. Under projektgruppens arbete har det funnits ledstjérnor vilka varje
traff har aterupprepats for att halla mélet med projektet aktuellt. Ledstjdrnorna kan beskrivas som:
mottagarna ér verksamheten, enkelhet for processer och minska administration, gé frén budgetérsfokus
till rullande och samspel mellan processerna, samt IT-stodet ska baseras pa standard komponenter.

4.3.4 Arkitekturell design

Det stora arbetet for projektgruppen var att ta fram en alternativ arkitekturell design utifran
rotdefinitionen. Nuligesanalysen visade att processerna var mer parallella med bristande interaktion,
dar rotdefinitionen gav att processerna behdvde bade definieras i form av beroende och ansvar per
niva. Malet med detta steg var att projektgruppen skulle ge ett forslag pa hur de ekonomiska
processerna kan samordnas, for att i forsta hand minska resurstiden for budgetprocessen. Denna studie
har endast haft for avsikt att observera, reflektera och diskutera hur processen gar till i ett fristdende
projekt, dérfor kommer detta kapitel inte att visa hur sjélva designen i projektet vixte fram. Resultatet
av den arkitekturella design som togs fram presenteras istdllet i bilaga 1, figur 16-figur 20.

Arkitekturella design steget har drivits i form av 3 stycken workshops med projektgruppen vars
deltagare presenteras i figur 8. De fragestéllningar som berdrdes under respektive workshop aterfinns i
bilaga 2. Referensintervjuer har hallits med intressenter som direkt paverkas men inte haft mojlighet
att delta i de tre workshops, dven dessa fragestédllningar beskrivs i bilaga 2. Arbetet med den
arkitekturella designen kan delas in i tva delar: 1. arbete infér workshop, 2. arbete under workshop,
samt dess tillhdrande efterarbete. Dessa beskrivs mer utforligt nedan.

Arbete infor forsta workshop:

I december 2009 blev jag (forfattaren) formellt utsedd till projektledare for delprojektet, ddr min forsta
uppgift var att f ett grepp om situationen. Den bestéllning som lagts av ledningen, samt de tva
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tidigare ndmnda rapporter rérande 2009 ars budget process och utveckling av nyckeltal 14g till grund
for den situationsanalys som gjordes.

Nista steg i processen var att planera bade projektcykel och projektmodell, dir val av projektcykel f6ll
pa ett fristdende projekt (Johansson et al, 2007) da antalet mottagare ér geografiskt spridda, samt
antalet intressenter och intressentgrupper ar for stort for att alla ska kunna involveras. Den
projektmodell som valdes for planering och struktur av de inledande faserna i projektet blev DELTA
ramverket (Enqvist et al, 2001), da den ger stod for relationerna mellan intressenter, delmal,
delaktiviteter och framtidsvision for att né det slutliga resultatet.

Utifran DELTA ramverket och den situationsanalys som gjordes, skissades en framtidsvision upp,
vilken senare reviderades under workshop. Denna skiss utgjorde en stor del i kommunikationen med
projektgruppen for att visa pa nyttan och anledningen till arbetet. Situationsanalysen och
framtidsvisionen anvéndes dven som grund for den intressentanalys som f6ljde, vilken anvindes som
bas for urval av deltagare till projektet. Antalet deltagare blev stort for att under diskussionerna fa sa
stor dynamik som mojligt och pé en gang titta pd mojliga forbéttrade informationsfloden och vilket
ansvar respektive roll och niva ska ha. Projektgruppens roller och erfarenhet ticker det flesta av de
intressentgrupperingar som identifierats, se figur 8. Deltagarna intervjuades kort innan forsta
workshop for att forankra vad projektet forvéintades leda till och for att stimma av att deltagarna var
intresserade att vara med och péverka det resultatet.

En del i projektledararbetet innebar att forbereda de fragestdllningar som skulle diskuteras vid
workshopparna, med tillhérande framtagning av visuella bilder for kommunikation till gruppen. Den
arkitekturella designen eller projektets resultat har till storsta del utforts genom bade grupparbeten och
gemensamma diskussioner. Valet f6ll pd arbetsmetoden workshops med ett storre antal deltagare vilka
representerade de identifierade intressentgrupperna, for att under relativt kort tidsperiod kunna fora
diskussioner och komma fram till en 16sning.

Forutom ovan projektdeltagare och intervjuade referenspersoner, har de i forfattarens nérhet fatt svara
pa fragor vid kaffe paus eller nir de/jag gatt forbi respektive arbetsplats. Speciellt niva 1 och 2 har
tillfrdgats av vad de tycker om foreslagna designen (16sningen) efter varje workshop, da de &r den
stora malgruppen for forédndringen.

Workshops

Under varen (2010) har tre workshops hallits, da flera deltagare var inresta har valet fallit pd att ha
farre men mer omfattande tréffar for att minska paverkan pa resande samt kostnader. Arbetet i de tre
workshops har lagts upp enligt DELTA ramverket (Enqvist et al, 2001) dér de fem ekonomiska
processerna som projektet hade som mal att samordna, sdgs som var sitt delméal. For att kunna na
framtidsvisionen for respektive delmél, delades projektgruppen under respektive workshop in i
grupper med ett delmal per grupp. Grupperna baserades utifran deras roller och erfarenhet internt, for
att fa dynamik i1 grupperna men dndé hélla dem smé for att alla skulle aktivt delta i diskussionen.
Delaktiviteterna har lagts upp likvérdigt under de tre workshops, med inledning av dagens agenda, Ny
styrmodell projektets framskridande och dess paverkan pa vart arbete. Dérefter gruppdiskussioner da
energin fortfarande var hog, for att framét eftermiddagarna ha storgruppsdiskussioner nér energinivin
var lagre for att mer summera vad gruppen kommit fram till.

I projektgruppen kunde inte alla delta, vilket d4ven géller kallade som fick forhinder, med dessa direkta
intressenter holls intervjuer mellan workshop 1 och 2, se figur 1 for 6versikt av projektets
framskridande. Intervjuerna samt de diskussioner som hdlls med hela projektgruppen pé de tre
workshops har spelats in med diktafon for att inte bara forlita sig pd minnesanteckningar.
Minnesanteckningar har dven forts av extern sekreterare, for att lata projektledaren koncentrera sig pa
ledning av diskussionen.

For att kunna visualisera den nya framtidsvisionen behovdes dven en mer detaljerad processkarta over
nuldget tas fram, for att enklare diskutera de positiva och negativa konsekvenser som den foreslagna
designen kommer att ge, se figur 15. Nuldgesbilden utgér dven grund for diskussion rérande
skillnaden med den nya alternativa designen eller affarskonceptet enligt Johansson et al (2004). De
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detaljerade bilderna anségs dock for komplicerade, vilket innebar att en alternativ bild 6ver designen
fick tas fram (se figur 13 jaimfort med figur 16) for att vécka intresset for att vilja fordjupa sig i
processbilderna.

Da den nya designen utgick fran rotdefinitionen, som visade p& samordning av de ekonomiska
processerna, har tva perspektiv pa designen tagits fram. Det forsta perspektivet &r hur processerna ska
samspela, se figur 13 och figur 16 och det andra 4r vad varje process innebér i form av ansvarsomréade
och informationsbehov per organisatorisk niva, se figur 17 till figur 20.
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ekonomiska kategorierna. Ritad av projektledaren (forfattaren).

Da projektet har drivits fristdende (skiljt frdn verksamheten) (Johansson et al, 2007) under relativt
korta och intensiva mdten och deltagarna varit spridda pa ett stort geografiskt avstdnd har jag som
projektledare fatt uppgiften att tolka diskussionerna till visuella ritningar. Stod for tolkning har varit
dels minnesanteckningar, ljudinspelningar och de bilder som ritats under gruppdiskussioner under
workshop 2. Denna 6vning dér projektdeltagarna fick visualisera de diskuterade l0sningarna var bade
rolig och nyttig, d& det dr en sak att diskutera muntligt, ddr uppgiften med att visualisera tvingade
projektgruppen att fa perspektiv och mer realistiskt reflektera Gver den foreslagna designen.

4.3.5 Change Management - beslut

Infor det forsta styrgruppsmotet dér designen skulle stimmas av och beslutas skickades slutrapport
kring tankar, de detaljerade processkartorna, samt presentationsmaterial dir figur 13 presenterades
som en forenklad bild dver designen. Designen godkéndes av styrgruppen, samtidigt beslutades att
projektets nésta fas var att titta pa vilka [T-16sningar som finns p& marknaden. Da verksamheten har
ett stort behov av ett battre IT-stod.

Det som styrgruppen efterfragade efter presentation av processkartorna med ansvar och
informationsbehov ér: ”Vad tjédnar Svea pa detta?” Projektgruppen ser inte att pa en arsbasis tjéna in
négon arbetstid, diremot dr det viktigaste att varje moment i arscykeln sker mer sekventiellt.
Kvarvarande arbete for gruppen éar att undersoka pa olika nivaer och roller vad mottagande drift ser for
nytta med de nya processerna med tillhérande nytt IT-stod. Dessa intervjuer kan dven ses som ett
lampligt sétt att forankra den nya designen, for att forbereda kommunikationen av vad designen
innebdr for mottagarna.
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Det studerade projektet har inte avslutats &n utan for att avsluta den empiriska presentationen enligt
SACIS modellen, kommer planering och delvis utférda uppgifter for det studerade projektet att
presenteras nedan.

Pégéende arbete ar fordjupning av de IT-system leverantdrer som identifierats under design steget.
Utvérderingen av dessa system drivs av en extern konsult, da Svea sedan tidigare identifierat att denna
kompetens inte finns internt. Det har varit ett strategiskt beslut att inte ha denna kompetens internt, d&
Svea sa séllan implementerar system och dérfor inte kan underhélla och utveckla den kompetensen.
Sveas drift av IT-miljon ér outsourcad till extern part, for att kunna vara mer flexibel och kunna ta in
relevant kompetens vid behov. CIO har under projektet varit tydlig mot mig, som projektledare och
styrgruppen med att kompetens att skriva teknisk kravspecifikation och utvirdera marknaden direfter
inte finns internt. Det projektet daremot har gjort grundligt &r att identifiera och beskriva de
funktionskrav som ett system ska klara.

Utvérderingsfasen drivs av en extern konsult, vilken har valts for sin erfarenhet av intervjuer i
delprojektet byte ERP system (se kapitel 4.2.1 ) och dirfor redan har god kunskap om vara behov.
Konsulten har fatt tillgang till slutrapporten och funktionsspecifikation, samt i sin tur hallit intervju
med mig rérande tankar och klargéranden av rapporten. Fragestund och demonstration av vad IT-
systemen och leverantdren kan gora for oss har bokats in och holls 18-19 maj, 2010. Svea har internt
bildat en mindre projektgrupp for att delta dessa dagar, da andra intressenter bor delta utifran detta
delmél. Forvéntan frén dessa dagar ar att hitta styrkor och svagheter, samt hur manga funktioner som
kan uppfyllas av ett system. En bonus a4r om andra befintliga system kan erséttas av det, for att inte
riskera redundans i funktionalitet. Efter moétet kommer dels en utvirdering och rapport tas fram av
konsulten och dels kommer det av interna deltagare att tas fram en egen utvérdering och
rekommendation.

Beslutspunkter pa nista styrgruppsmote, vilket dr planerat till 28 maj, 2010, kommer vara om
projektet ska ga vidare med ett system, samt vilket IT-system som viljs. Beslutet kommer att grundas
forst pa de intervjuer projektgruppen gjort for att identifiera konsekvenser och nytta med att fordndra
processerna och inféra ett nytt IT-stod. Dérefter pa de rekommendationer som konsulten presenterar
och den interna reflektions om gors, dér de fyra IT-systemen ska stéllas mot varandra baserade pa pris,
funktionalitet och forvintad driftskostnad. Beslutet kan gé tva végar, dels att Svea avvaktar ERP
uppgraderingen och dels att Svea gar vidare med en leverantdr.

Om det beslutas att ga vidare med en leverantor kommer flera parallella uppgifter att ske dér en é&r att
valet maste godkédnnas av en investeringskommitté pa niva 5, vilket ger en risk for att tidplanen ska
kunna halla dé& den stdrsta nyttan uppnas om IT-stddet &r pa plats till prognos inlamning i november
2010. En annan uppgift ar att skriva avtal, vilket enligt CIO 4r de mest avancerade avtal som vi skriver
inom Svea. Denna kompetens rorande juridik och inkdp har vi inte internt, utan méste dven den
planeras, da det &r kort med tid mellan beslut om att gé till implementation eller avvakta nytt ERP har
dessa konsulter redan kontaktats och prelimindrt bokats till borjan av juni.

4.3.6 Implementation

Under arkitekturella designsteget diskuterades dven hur ett inférande skulle kunna ga till, vilken
berérde prioritering av funktioner och utbildningsbehov. Vid enskilda samtal med CIO och
avstimning med CFO har det beslutats att om en implementation ska ske, ska den samordnas och
drivas av ett externt proffs pa IT-systemimplementeringar. Den kidrntrupp eller projektgrupp som
planeras att arbeta med konsulten, kommer enbart att bestd av internt anstéllda, da det ar viktigt att
designens nytta beskrivs och kommuniceras ut av personer som verksamheten redan har fortroende
for. En annan anledning ar ocksa att internt anstéllda dr billigare och har oftast béttre erfarenhet och
kunskap om organisationen, dér konsultens roll blir att samordna gruppen och se till att arbetet
fortskrider strukturerat for att komma i mal.

Fristaende projekt innebér att nidr nya designen dr framtagen och beslutad av rétt nivd kommer
resultatet att implementeras i verksamheten. For att uppfylla steg 6 i Kotters 8 steg, att ge snabba
funktioner for att vinna mottagarnas fortroende kommer de nya processerna och IT-systemet att
inforas stegvis. En annan anledning till stegvis inférande ér att tidplanen till férsta prognos ska ldmnas
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i nya systemet &r kort efter beslut om vilket system som véljs tagits. Projektgruppens prioriteringslista
ar i tre steg fran att 16sa akuta behov, till inférande av dnskemal:

Steg 1, akuta behov ska uppfyllas inom 3 ménader frén forsta release. Ex. inmatning prognos pé
transparent niva, ge chefer pa niva 1 mojlighet att se en helhet av sitt ekonomiska resultat.

Steg 2: behov som behdver uppfyllas inom ett ar. Ex. simuleringsfunktion for prognos och
merforséljning, anpassade rapport for olika tjdnster, kunna ldsa in information fran accepterade
offerter.

Steg 3: onskemal pa lidngre sikt ca 1-3 ar. Ex. ha ett ”styrkort” for finansiell information
(sjukfrénvaro, resultat medarbetarundersokning), séljare och verksamhet kan online arbeta med
séljkalkyler.

4.4 Situationsanalys/utvardering

For projektet har detta steg dnnu inte planerats. Erfarenhetsméssigt har Svea inte genomfort nagra
strukturerade utvarderingar av projekt, som har pagatt under ldngre tid. I Sveas uttalade projektstruktur
ska utvirdering genomforas men det jag kan se saknas i den ér hur det ska goras. Ward et al (2006)
beskriver tre kriterier som behover uppfyllas for att en utvirdering ska kunna ske: mojlighet att méta,
observera och kvantifiera. Det &r dock viktigt att vélja de matt som &r relevanta for den aktuella
situationen, bade utifran kvalitativa och kvantitativa matpunkter (Lundberg, 2009).

Utvérderingen 1 detta fall bor goras utifrén de tva perspektiv som rotdefinitionen beskrev, process och
IT-system. For processen borde den vision med samordnade ekonomiska processer med transparens
mellan siffror enkelt kunna utvérderas da den &r métbar, d.v.s. dr alla uppgifter jimforbara fran
sdljkalkyl, prognos till utfall. Den rullande prognos och iterativitet som efterstravas kan vara svarare
att bedoma uppfyllande av, da den dr subjektiv beroende pa betraktarens erfarenhet och férvéintningar.

Projektprocessen ser jag ska utvérderas inte bara efter utan borde &ven ha gjorts vid avslut av varje
steg, da det under projektets tva forsta faser har uppkommit hinder. Dessa hinder har varit
kommunikationsbrister i form av olika sprakbruk, samt frustration kring styrning kunde ha eliminerats.
Den utvérdering som har férekommit i projektet &r en mindre fragestund vid workshop 1 med
diskussion om de ser att heldags workshop och uppldgg av arbetet kdnns bra. Néasta utvérdering skedde
under workshop 2, da en aterblick fran dag 1 genomfordes pé andra dagens inledning.

IT-systemen bor foljas upp sé att de forviantningar som fanns pé leverantéren vid beslut att
implementera uppfylldes. Den ekonomiska aspekten rérande 16pande underhallskostnader och konsult
behov vid implementering ska foljas upp for att vid nésta projekt dir IT-system é&r en del ldra sig av
vad Svea behdver for stod och vilken kompetens som finns internt.
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5 Diskussion

Denna diskussion &r en reflektion kring det studerade projektets process, vilken jamfors och matchas
med de teorier som identifierats som stod for struktur och genomfoérande av ett projekts process.
Nedan diskussion foljer SACIS modellens (Johansson et al, 2004) struktur med start fran
uppkommande av problemstillning till nytt permanent lége.

Diskussionen leder fram till en processguide for ett fristdende projekt, vilken kan appliceras pé olika
storlekar och nivéer inom en organisation. Det studerade projektet har haft verksamheten i fokus, dir
den framtagna designen sedan ska forankras och éterinforas for att ddrmed bli en del av det dagliga
arbetet.

5.1 Situationsanalys

Det forsta steget, att vicka fragestillningen eller enligt Kotters (1998) steg 1 ”Urgency” var i det
studerade projektet gjort redan tidigt hosten 2009. Det var flera faktorer som pakallade
uppmérksamheten for forandring, dér ett var att IT-systemet for budget hade en hog strategisk risk i
och med att leverantdren ér ett enmansbolag utan back-up. En annan faktor var att budgetprocessen
anségs for lang kalendermaéssigt och for resurskrdvande for cheferna och stjil ddrmed tid frén
verksamheten, samt kunderna. I processguiden, se figur 14, ar detta steg det forsta som behdver goras
for att vicka en problemstéllning och ddrmed mdjliggora att kunna arbeta med den. I detta fall var
ledningen de som behovde stilla sig bakom fragan, eftersom detta projekt strécker sig 6ver delar av
den skandinaviska organisationen.

Nir vil fragestéllningen eller steg “urgency” har utmynnat i ett klart definierat problem, behdver en
rotdefinition eller framtidsvision tas fram, samt nuldget beskrivas, se figur 14. I SACIS (Johansson et
al, 2004) och DELTA (Enqvist et al, 2001) &r detta det forsta som behover klargoras, 1 Kotter (1998
och 2007) ar det forst i steg 3, jag ser dock att det ska vara det andra steg som genomfors. Da nésta
steg 1 processen 4r att identifiera vilka intressenter som paverkas och bor delta, vilket inte &r mojligt att
genomfora om inte nuléget och framtidsvisionen &r klargjord. I det studerade projektet var ledningens
rotdefinition klar dir prognos- och budgetsystem skulle bytas, samt mojliggora en dvergang till
rullande prognoser, utifran den foresatsen identifierades ocksé de forsta intressenterna till
projektgruppen eller enligt Kotters steg 2 kirntruppen.

Ar det nigon lirdom som kan dras frin det studerade projektet och som jag foreslér att projektledaren
kréver &r att ett strukturerat uppstartsméte hélls med styrgrupp, bestéllare och i detta fall
projektsamordnaren samlade fysiskt. Pa detta moéte ska forvantningar pa projektet och de begrepp som
ska anvéndas definieras och klargoras, se figur 14. Dessa klargéranden ger i sin tur béttre
forutsattningar for dialog om projektets avgriansningar, i projektet tillkom flera punkter till projektet
som kommunicerades via mail. Skriftlig kommunikation dr bra, men dé det i ett par av fallen behdvdes
motfragor d& forvintningarna pa bestéllning och tilldgg inte var helt klara, innebar det att mer tid gick
at till att forsoka bena ut vad som gillde, istéllet for att ha ett kortare muntligt méte.

Under arbetet med att ta fram diskussionsfragor och material infér workshops, samt lisande av de
diskussioner som héllits under hosten 2009 rérande det &rets budgetprocess, identifierades rétt snart att
ledningens framtidsvision och problemstéllning var for snév. En reviderad vision togs fram, dér det
visade sig att fler intressenter behdvde delta i projektgruppen, for att f& dynamik i diskussionerna. Det
ar darfor viktigt att inte bara titta pa problemet isolerat utan att se sé att det inte bara &r ett symptom
som botas utan hela sjukdomen. Detta stods dven av SACIS modellen, déir framtagande av
rotdefinition infor arkitekturella steget tilléts vara en iterativ process. I det studerade projektet var det
just botande av symptomen som var ledningens vision, vilket &ven bekréftades av de representanter
fran verksamheten som deltog i projektarbetet. De nya bilderna for bade nuldge och framtid har varit
ett bra stdd under projektet, for kommunikation dels inom gruppen och dven externt, jag ser att de ska
vara visuella dven om det inte uttrycks specifikt i SACIS, DELTA eller Kotter.
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I projektet som studerats sé har det egentligen inte varit en diskussion om hur projektet ska drivas,
dven om jag fick fria hinder att lagga upp arbetet. Det som begrinsade val av projektlivscykel var den
geografiska spridning som fanns hos de identifierade deltagarna, samt den stora miangd mottagare som
finns inom organisationen. Valet foll pa ett fristdende projekt, d.v.s. ett projekt som utfors skiljt frén
det dagliga arbetet (Johansson et al, 2007). Projektet fristélls i samband med att situationsanalys,
framtidsvisionen och intressentanalysen &r klar (se figur 14).

Intressenter

Det jag kan se i efterhand pa processen ér att den tid som lades pa att identifiera intressentgrupper,
samt att fa till en dynamisk projektgrupp utifrén nuldge och framtidsvision lonade sig, vilket dven
bekriftas av DELTA ramverket (Enqvist et al, 2001) att intressenterna ses lika viktiga som visionen.
Da projektet inte behdvde stimma av fragestillningar utanfor, kunde flera forslag och designldsningar
ritas och beslutas som forslag pa plats. Det som i sa fall var bristande var att sélj och strategisk plan
inte var representerade pa workshops, utan intervju och avstaimning fick héllas med dem separat.

Det ldttaste var att f4 med deltagare frén verksamheten, de tog detta pa allvar och var glada for att
delta. Detta kan hérrora till att de sedan lang tid haft sin urgency” tind, d& de haft undermaliga IT-
stod for resultat rapportering och uppf6ljning. Staberna var de som var svarast att fa med. De ansag att
de behovde ligga tiden mer pa eget arbete, vilket i forlingningen kan skada utvecklingsarbetet (Ward
et al, 2006).

Davenport et al (1994) vinklar med att det &r viktigt att det inte bara dr verksamheten eller dess
processigare som ska styra utveckling utan CIO maste fa mdjlighet att vara med och paverka sé att
resultatet kan ge en bra 16sning for bade verksamheten och for att passa med befintliga IT-miljon. I
projektet har IT-avdelningen representerats bade i projektgruppen (teknisk systemforvaltare) och i
styrgruppen (CIO). Det som dock brast var att den representant som deltog inte tilldts vara engagerad
under arbetet, vilket kan ha gett upphov till de kommunikationsbrister som foérelag mellan mig som
projektledare och CIO i form av férvéntningar och sprékbruk. Deltagaren for IT, blev kallad till andra
hogre prioriterade telefonmoten under storre delen av andra workshopen.

Min rekommendation &r att tidigt och kontinuerligt stimma av med styrgruppen och bestillaren vad
deras forvéntningar dr och om de fordndrats, vilket jag ser 4r en inbyggd funktion i Kotters
fordndringsmodell (1998 och 2007). Initialt fick jag endast utga frén information och forvantningar
genom projektledaren for det storre projektet fran ledning och styrgrupp, vilket var en stor brist, dé det
i forsta delen av resan gav flera missforstdnd och frustration fran bada parter. Fordelen jag hade
gentemot om detta hanterats av en utomstaende &r min kunskap och erfarenhet kring de processer som
skulle revideras (beskrivet i kapitel 2.5 ). Nackdel med att vara internt rekryterad &r att avlastning frén
befintliga arbetsuppgifter varit minimal, vilket gett daligt samvete for saker som inte blivit gjorda
vilket drénerat energi fran projektet. Slutsatsen ar alltsé att interna projektledare har fordelen genom
att de har forstéelse for beslutsprocesserna och ett redan etablerat nétverk for datainsamling, dock
maste tid frigéras fran befintliga arbetsuppgifter.

5.2 Arkitekturell design

Processen inom designsteget var att utifran den rotdefinition och framtidsvision som dverenskommits
med bade styrgrupp och projektgrupp identifiera delmal. I Kotters steg 6 (1998 och 2007) och DELTA
ramverket (Enqvist et al, 2001) &r delmal en naturlig faktor, dér Kotter menar att de forsta ska vara
quick-wins”, for att viicka organisationens intresse for mer. Aven i design steget behdvs “quick-wins”
for att projektgruppens arbete ska bade fortskrida och engagemanget hallas uppe bade pa workshops
och mellan de i detta fall relativt fa trédffarna. Dérfor kan steg 6 bdde forekomma och avslutas innan
steg 5 dr paborjat, se figur 14.

For att hitta en bra rotdefinition for vidare designarbete &r det viktigt att sitta de parametrar och
avgriansningar som projektet ska ha, se figur 14. I detta fall fanns risken att det blev for stort omfang
da projektgruppen under forhallandevis kort tid skulle bade hitta nuldge och en ny design av fem
stycken processer, samt klargora beroendena mellan dem.
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Infr workshopparna forbereddes agenda, fragor for grupper och for hela projektgruppen av
projektledaren. Det forvéntade resultatet av workshop 1 och 2 var att identifiera fragor som skulle
hanteras pa nastkommande tréaff eller i delaktiviteter fram till nista traff. Engagemanget pé de
delaktiviteter som genomfordes mellan traffarna ser jag 6kade, genom att det var projektgruppen som
beslutade vem och vad som skulle géras fram till nésta traff.

En viktig faktor for att kunna utfoéra workshops dr placeringen da det blev béttre resultat och
engagemang nér den placerades pé annan plats én i anslutning till 6vrig verksamhet. Den forsta
workshopen utfordes i lokalerna pa Sveas huvudkontor, dér inresande deltagare fick fragor och t.o.m.
fick kallelse till andra méten, vilka av deras chefer prioriterades hogre nir de dnda var pé plats. Vid
placering pé konferensanlédggning gavs inte mojlighet att bara smita forbi sin arbetsplats, ldsa mailen
snabbt eller att 6verordnad/kollega kunde stora grupparbeten och diskussioner. Detta stimde dven for
tredje workshopen vilken holls 1 samma hus som arbetsplatser, men pé en annan véning. Slutsatsen ar
alltsa att den geografiska placeringen av projektarbetet paverkar kvaliteten pé diskussion, engagemang
och nérvaro. Vid ett fristdende projekt med begridnsad gemensam arbetstid rekommenderas dérfor att
traffas pa en for deltagarna oberoende plats.

Arkitekturella designen av de ekonomiska processernas beroenden, ansvar och informationsflode per
niva har under stdrre delen av projektgruppens arbete utgatt fran niva 1 och 2s behov (for niva se figur
7). Da det &r pa niva 1 och 2 som forstaelsen for verksamheten och trender finns, niva 3 och 4 &r
endast aggregeringsnivéer, avstimning har I6pande genomforts sa att de mer centrala behoven ocksa
uppfylls om niva 1 och 2 féar sina dnskemal och behov tillgodosedda. En frustration fran ledningen har
dock infunnit sig, da de har uppfattat att projektet endast har tittat pa verksamhetens behov utan att ta
hénsyn till vad som rapporteras mellan niva 3, 4 och till 5. Vid projekt dér flera organisatoriska nivaer
paverkas behover det darfor tydliggoras béttre én i det studerade projektet att designen béde péverkar
och ska stodja alla nivaer, dock var det i detta fall niva 1 och 2 som har de mest akuta behoven av
bittre IT-stod. Jag kan alltsa dra slutsatsen att kommunikation inom och externt frén gruppen ar viktig
och att den behdver nyanseras genom att riktas till respektive niva, for att de ska f& en béttre forstaelse
for hur just de paverkas av en ny design. Steg 4 aterkommer dirfor i processguiden, se figur 14,
eftersom kommunikation av visionen inte bara giller for slutanvéndaren utan dven for projektgruppens
malbild, vision for att styrgruppen ska kunna ta beslut och forst dérefter fér mottagarna (da det &r ett
fristaende projekt).

Har mérkt att det behdvs en ganska god tid till denna del, da vissa bitar méste f& sméltas for att béttre
kunna ta till sig vad det dr egentligen for design och forslag som har tagits fram. Under projektet har
DELTA ramverket (Enqvist et al, 2001) varit ett bra stod for att identifiera intressenter och delmal for
att ta sig frén nuldge till framtidsvision. I den studerade processen har DELTA ramverket endast
anvénts for de tva forsta stegen, jag ser dock att de kan vara ldmplig att anvindas som stod vid
implementationssteget, men da utifrén en helt ny cykel med delmél, se figur 14.

5.3 Change management, beslut

Den design som togs fram kokades ner till ett antal bilder, pé olika detaljnivaer. De mest detaljerade
var processflodena dir ansvar, informationsfldde och konsekvenser mot dagens situation framgar for
respektive organisatorisk niva och process, se figur 16 till figur 20. Dessa uppfattades dock som
kréngliga till en borjan och darfor togs dven enklare bilder fram for att f en Gversikt hur de reviderade
kategorierna ska samspela framdver, se figur 13. Detta ér ett méste for att komma forbi steg 4 (Kotter,
1998 och 2007) dér visionen ska kommuniceras och vara sa enkel att den gér att planera av
projektgruppen vid alla tillfallen.

I ett arbete kring héllbar strategiutveckling blev slutsatsen om nuldgesanalysen och designen av en ny
16sning gors grundligt ger det att beslut och implementation foljer enklare (Andrén et al, 2009). Dér en
av de viktigaste parametrarna var att ta reda pa hur det verkligen foérhéller sig i verksamheten, for att
sla hal pa de falska sanningar som omedvetet skapats inom organisationen. Dérfor fokuserades forsta
delen av projektet pa att identifiera verksamhetens och direkt berérda stabers behov och 6nskemal, for
att forst vid implementeringsfasen titta hur och vilket IT-system som kan stddja de framtagna
processerna. Det har varit utgdngspunkten éven i det studerade projektet, d& projektet fram till beslut
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endast gjort hemléxan genom att se vad det ar vi verkligen behdver och forst hirefter se pa vilket IT-
system som kan uppfylla de kraven. D4 beslutet att ga vidare endast tog 35 minuter for styrgruppen
kan vara en indikation pé att om situationsanalys och arkitekturella designen dr vélarbetad, faller
beslut och implementation enklare pé plats. Kotter menar att det redan i steg 1 &r en framgangsfaktor
att 75 % av ledningen fatt insikt i problemstéllningen och @ven &r engagerade i dess losning.
Styrgruppen (Targama, 1981) i det studerade projektet bestar till mesta del av verkstillande ledning,
vilket &ven kan ha bidragit till att beslut kunde fattas direkt om vidare arbete.

Det som papekades av CIO och dven beslutades pa styrgruppsmotet ér att Svea internt inte har
kompetens for sondering och utvirdering av system pa marknaden. Dérfor har extern kompetens tagits
in for det arbetet. Svea hade dock kompetens for att kartldgga och definiera processer, samt
kravspecifikation pd mjuka delar. Den externa konsulten bekriftade dven upplagget av
situationsanalys och arkitekturella designen var bra, i form av att processerna definierats (se bilaga 1)
och lata verksamhetens och stabernas behov som vara i fokus och inte bara bota symptomen med ett
”flashigare” IT-system.

Fram till detta forsta beslut har processen kunnat studeras, efterfoljande diskussion baseras pa
litteraturen och de planer som togs fram inom projektet for inférandet.

I processguidens beslutssteg (se figur 14) ar det inte bara godkdnnande av designen som gors utan
dven att tilldela de resurser som krévs, dé inte bara pengar for licenser i detta fall. Tillsammans med
CFO och CIO ér en av de beslutspunkter som ska tas pa nésta styrgruppsmote att i samband med
implementation av ett nytt IT-system utifrdn de nya processerna godkédnna att en extern konsult ska
driva implementationsprojektet. Enligt CIO kommer det att kridvas fullt fokus och ndgon som &ar expert
pa inférande och foréndring, detta &r dven ett heltidsprojekt och det kan vara svart att fa loss ndgon
internt pa sa mycket tid. Detta stimmer bra med min reflektion som intern projektledare att avlastning
fran befintliga arbetsuppgifter inte skett i nagon storre omfattning, vilket kan hindra projektets tidplan.

5.4 Implementering

I det sista handlingssteget i processguiden (se figur 14) dr det viktigt att se till att det finns resurser,
bade i form av finansiering savil som att limpliga intressenter i organisationen kan delta enligt Kotters
steg 5 (1998 och 2007). I det studerade projektet beslutades det att projektgruppen kvarstar till viss del
dé de har kunskapen och kan vara bra ambassadorer for foréndringen i1 organisationen. Det jag skulle
foresla istdllet dr att se implementationen som ett helt nytt projekt, dir DELTA ramverket (Enqvist et
al, 2001) kan ateranvéndas, se figur 14. Vid anvindande av DELTA blir det da naturligt att gora en ny
intressentanalys, vilken ska utgé fran den beslutade designen och de delmél som behdvs for att komma
1 mal med implementationen. Enligt denna diskussion &terkommer dérfor Kotters steg 2 att etablera en
kérntrupp, vilket dven bor gélla for implementationssteget (se figur 14). I det studerade projektet har
diskussioner kring den nya projektgruppen forts, dir det framkommit att den ska besta av internt
anstéllda, inte bara for att det blir billigare, utan for att man internt ska ha kvar kunskapen om varfor
och hur mindre beslut har tagits, vilket kan ha gett avsteg fran designen.

Det forsta steget att ta i implementationen &r forankring (aterintrdde) av projektets design, se figur 14.
For att implementationsprojektet ska bli lyckat enligt Kotters steg 6 (1998 och 2007) behdver nigra
snabba vinster inforas for att vicka intresset hos mottagarna. Det studerade projektet hade redan i
designstadiet tagit fram en prioriteringslista, dir forsta steget ar att 16sa det akuta problemet med IT-
stod for prognos inmatning pa ritt transparent niva. Detta blir en snabb vinst dé siffror inte behover
rdknas manuellt och att de drivkrafter som lagts in i budgetapplikationen kommer att foras dver pa
central nivé, déa det idag inte tekniskt gar att ta ut siffrorna frn systemet. Nésta vinst ska vara att
ansvariga pé alla nivaer kan f& mdjlighet att f6lja sitt eget resultat utan manuellt stod fran chef eller
controller. Skulle dessa tva vinster uppfyllas inom de tre forsta ménaderna, uppfylls det andra steg 6 i
processguiden, se figur 14. For den studerade organisationen ser projektgruppen inte att motsténd &r
négot problem, dé ett nytt IT-stdd bara kan ge en forbittring mot idag. De mesta resurserna behdver
dock ldggas pd kommunikation och utbildning rérande processtinkandet fran statiskt budgetar till att
ténka kontinuerligt rullande 12 ménader.
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Den fulla implementeringen av det studerade projektet berdknas ta upp till 3 &r fran rullande prognos
till att sdljkalkyleringen kan ske online, det 4r dérfor viktigt att inte ta ut segern i forskott vilket
stimmer med Kotters sjunde steg. Ovan ndmnda vinster skulle i det studerade projektet bara var den
forsta delen av prioriteringen, det finns dven tva delar till vilka stracker sig pa 3-12 manaders sikt
respektive 1-3 érs sikt. Det studerade projektets design och implementationsplan &r alltsé inte en
quick-fix, utan ett stort arbete som kommer att f& mogna fram under lang tid. Det &r darfor viktigt att
inte for tidigt jubla och ddrmed riskera att tréffa steg 7, bade ledning och verksamhet behdver déarfor fa
glimtar kontinuerligt om vad det langsiktiga malet &r utan att det presenteras som en odverstiglig mur.

5.5 Situationsanalys och utvardering

SACIS modellen har ett avslutande steg vars intention &r att gora en utvirdering av projektet och om
nyttan med designen och IT-investeringen har uppnatts, se figur 14. Denna del har i det studerade
projektet &nnu inte planerats, d& det mer hénfors till implementationssteget mer én de tre steg som
héller pa att avslutas.

Utvérderingen bor ses som en mojlighet for Svea att lara sig av processerna, da det finns flera punkter
som kan forbéttras for att interna projekt i framtiden ska fungera béttre avseende i férsta hand
kommunikation mellan projektledaren och styrgruppen. Férutom forvantningar fran bestéllaren méaste
ocksé begrepp och definitioner som anvénds dokumenteras vad de avser, for att undvika missforstand,
se figur 14. Aven om det var internt anstillda uppstod missforstand rérande resultatforvintningar.

En del i utvirderingen enligt SACIS modellen (Johansson et al, 2004) och Kotters sista steg (1998 och
2007), bor vara att gora en ny situationsanalys for att identifiera om det finns ndgot gap mellan den
ursprungliga rotdefinitionen, designen och det som beslutades av ledningen. Det gap som uppstatt kan
behova téppas till men ska da utgé fran det nya permanenta tillstind som vid det hér laget borde ha
uppstatt. Resultatet fran situationsanalysen ger da upphov till en ny processcykel, vilken med fordel
kan struktureras och planeras utifrdn processguiden som presenteras i figur 14.

5.6 Processguide for fristaende projekt

Ovan diskussion har lett fram till en processguide, vilken ses som ett ramverk. Stegen som beskrivs i
guiden bor tas i den ordning som presenteras i figur 14, eftersom resultatet av ett steg blir
ingangsvardet for ndsta. Hur dessa steg ska utforas eller vilka verktyg som dr lampliga redovisas inte
da det bor utga fran den aktuella kontexten (Stockdale et al, 20062).

Det processguiden, se figur 14, ger, ér struktur bade pa kort och pa lang sikt, samt pé olika nivéer. Den
inre delen av guiden &r baserad pd SACIS modellen (Johansson et al, 2004), vilket ger en grov skiss pa
vilka steg som behover genomforas och i vilken ordning for hela projektprocessen, d.v.s. lang sikt.
Kotters 8 stegsmodell (1998 och 2007) kan ses bade pé lang och kort sikt, dir lang sikt avser att leda
projektprocessen till mal och dirmed kommit till steg 8. De 8 stegen kan ocksé ses pé kort sikt, dér
varje steg ir behdver uppfyllas for att gi vidare till nista. Aven DELTA ramverket (Enqvist et al,
2001) hanterar fragestéllningar pa bade lang och kort sikt, dar det pé lang sikt &r att nd
framtidsvisionen. Pa kort sikt kan DELTA stddja respektive steg i SACIS modellen, da stegen ar en ny
situation dir en ny intressentanalys, nya delméal med delaktiviteter, samt reviderad framtidsvision
behover tas fram.
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Det &r viktigt att vara 6ppen mot fordndringar under resans gang, dé nya trender eller strategiska beslut
kan paverka nyttan med att né framtidsvisionen. Krav stélls hir pa styrgruppen att stoppa projekt som
inte ldngre &r relevanta och inte kan uppné den nytta som forviantades, det dr dé en fordel att de som
sitter i styrgruppen ocksé har insikt om strategiska beslut och har makt att avbryta projekt. I det
studerade projektet har inte behoven fran verksamheten fordndrats Gver tid, i designen och
systemutvérderingen har dock en viss flexibilitet tagits med da alla faktorer som paverkar nu och
framtida behov inte kan 6verblickas.
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Figur 14. Processguide for en projektcykel fran problemidentifiering till utvdrdering av
den nya situationen. Figur ritad av forfattaren.

Processguiden i figur 14 visar en hel processcykel for ett fristdende projekt, for att deltagarna kan se
var i processen de dr och vilket arbete som &r kvar. Det kan underlitta vid kommunikation till dem
som star utanfoér om varfor det inte hander nagonting, da de inte har en naturlig insikt i projektets
framskridande. En annan fordel med att visa en hel processcykel &r att hitta balansen i
resursutnyttjandet, ddr Newkirk et al (2003) visar att for mycket planerande kan gora att man missar
utflykten. For lite planering kan dock gora planen och dokumentationen for otydlig sa den tolkas olika
hos mottagarna. Det den delen av resurserna ska anvéndas till &r att faktiskt implementera sina planer.
Detta bekriftas av Newkirk & Lederers (2006) undersokning dér resultatet visar att man fokuserar
mest pa strategiframtagning, istéllet for strategiimplementering dér de visar att resurserna gor mest

nytta.

Det studerade projektet har haft malet att ersétta ett par av de befintliga IT-systemen och modulerna,
for att stodja den nya design som tagits fram for samordning av de ekonomiska processerna. Aven om
projektet har haft byte av IT-system som ett delmél, ska processguiden kunna anvéndas pa alla sorters
fristdende forédndrings- och verksamhetsutvecklingsprojekt inom en organisation.
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6 Avslutning

Syftet med detta arbete har varit att bade studera en projektprocess, samt reflektera kring processen dér
forfattaren aktivt deltagit i projektet, som projektledare. Malet med studien var att skapa en
processguide for fristdende projekt, for att underldtta planering, strukturering och beslut rérande
verksamhetsutveckling inom en storre organisation. Processguiden ska ses som ett ramverk dir
verktyg och metoder viljs utifran det aktuella sammanhanget, dock ska stegen tas i den beskrivna
ordningen dé resultatet fran ett steg dr ingdngsvéardet pa nésta. Detta dr dven utgdngspunkten i det
studerade projektet, att processerna som samordnats &ven hamnar i rétt ordning for att kunna nyttja
den kunskap och resultat som erhallits i tidigare arbete.

Denna studie har haft sin utgdngspunkt i att det &r verksamheten som é&r de verkliga mottagarna och
inte styrgruppen och bestéllaren, déir investering i ett IT-system behdvs for att uppnd nyttan. I det
studerade projektet gjorde projektgruppen hemlixan dé ledningens rotdefinition var for snidv och hade
till viss del bara botat symptomen och inte sjalva problemet. En reflektion kring att verksamheten har
fétt en stor plats dr att en del frustration uppstod frén styrgruppen, da projektet ansags ta for lite
hénsyn till de aggregerade nivaernas behov. Detta visar pa behovet av kommunikation bade i text och
visuellt pa olika nivaer, vilka behover riktas till de olika intressentgrupperna.

Det processguiden ger &r att en processcykel for ett projekt inte bara har mal att uppfylla utan dven att
intressentgrupper behover identifieras och revideras infor respektive steg. Dér de deltagare som tagit
fram designen kanske inte &r de som dr mest ldmpliga att delta aktivt i ett inférandeprojekt.

Det studerade projektet ar pa sluttampen att avsluta beslutssteget, diar verksamhetsnyttan ska
presenteras, med en rekommendation infor beslut rérande vilken av de IT-leverantdrer som har
identifierats Svea ska ga vidare med. Det &r hdr viktigt att fa en balans mellan nyttan och de resurser
som en [T-investering och verksamhetsforéndring slukar. En av de svéraste faktorerna att dverblicka i
detta steg ar hur mycket resurser som faktiskt behovs for att forankra och fordndra arbetsséttet hos
mottagarna. Under en av workshopparna framkom det tydligt att det inte &r sjdlva systemvalet som &r
viktigt utan det viktiga dr att faststélla de nya verksamhetsprocesserna och vilka begrepp som ska
anvéndas inom organisationen.

Det har varit en rolig resa att bade leda projektet och samtidigt férsoka reflektera och se objektivt pa
projektprocessen. Den teori som studerats och anvénts har gett mig stod att reflektera 6ver min insats,
vilket gett nya perspektiv pa projektledarrollen och kanske det viktigaste en béttre grund for att
planera och genomfora ett fristdende verksamhetsutvecklingsprojekt i framtiden.

Forslag till framtida arbete

Da inf6érandet av det nya tédnkandet och IT-systemet kommer att genomforas forst efter denna studie dr
avslutad, kan ett omréde for djupare studier vara att folja upp hur vél inférandet gick till. For att hitta
faktorer som borde ha beaktats under projektets gang, de studierna kan med fordel utga fran de
intressenter som inte deltog i projektet utan fran mottagarnas perspektiv av designen.
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8 Bilaga 1 Processkarta

8.1 Processkarta Nulage

Foljande processkarta togs fram som ett steg i situationsanalysen for att fa ett grepp over projektets omféng och hur informationsflodena fungerar.

Informationsfléde oversikt nulage

Av Karin Andrén

Utfall saljkalkyl

Handlingsplan

Prognos

* 9 KPler pa DO och

segment, se resp. sida
om fléde fran EC/AL till

* 9 KPler se resp. sida om flode fran
EC/AL till rapport
* Jamfort med budget och utfall,
endast budgetar. Kvartalsvis.

rapport

Ingér i total prognosen for

* Rapporteras via HFM foretaget.

rRaris rapport

* Rapporteras via HFM
* Paris kommer inte stélla krav pa
rullande 12.

Strategisk plan

* Sammanstalls med de 9 KPler
och OGSM till Paris.

* Rapporteras manuellt via de
mallar som kommer fran Paris,
idag excel och ppt.

* Inspel fran Paris med nivaer/mal

Budget|

* Sammanstalls till Paris
och synkroniseras med

strategisk plan malen

* Rapporteras via HFM

* RMA ar per kvartal, stams

och prognos for resterande
del av budgetaret.

presenteras pa RMA
* Ny forsaljning presenteras
per DO.

* Inkop presenterar Pl pa
RMA.

FeReriRast

* Sammanstéller resp. DO och

RMA, gar inte vidare for
sammanstallning eller
Paris.

* Inkép gor PI per kvartal.
* Salj gor for ofordelade prospekts.
* Forsta prognos gors for Q2 ar 1 for
resterande budgetar. Finns ingen

prognos for kommande budgetar nar
budget processen inleds.

Y

1
* DO/stab hanterar
saljprognos for ny och
merforsaljning
* Salj éverlamnar prognos for
nya kontrak till resp. DO, DO

* Sammanstélls per manad
och kvartal avstamning med
DI niva om resultat
kommentarer manad och
ytd, mot budget, fg ar och

v

halvar. oférdelat.

* DO stdmmer av med
DI om nivaer
manadsvis och kvartal
Initierar utifran utfall

* DO stammer av med DI
om nivaer manadsvis och
kvartal

* Sammanstaller for DO och staber,

hierarki.

* Kommunikationsplan saknas efter

faststéllande for foretaget.

Personberoende om det kommer till

verksamhetens kannedom.

* Sammanstaller for DO och staber,

n . A8 stabsprognos samt stammer av med OGSM och samt stammeravivalioloIkEE
da av med utfall mot fg ar Sammanstallning av total Endast tation o3 * Kommentarer pa 9 KPler och OGSM de KPler som ska levereras Kal P
och budget, samt ytd utfall séljprognos och trender, hdast presentation pa fr. nu. * Summeras pa segment och Ska levereras

* Controlleravd lagger ca halvtid apr-
juni. IT startar redan i sept ar 0

* Inkl. Trafik Norden och SFS pa
overgripande niva.

¥
* Marknadsdel och strategiska mal
tas fram samtidigt. Plan att dela
marknad till host och finansiell till
varen.
* DO godkanner DI niva

* Strat plan malen kommer nar DO
niva boérjar sammanstalla.

* Budget paborjas innan strategiska
plan malen ar satta och inspel om
finansiella mal kommit fran Paris.

gé o ansvarar for fordelat i och véckarklockan. . * Gor verbal del som baseras pa | TisystemenicatilslaIne s dools T
) progncs omiceplazig prognos. * Justerar sallan stabs adm. trender fran strat plan marknad “p) (}:Ia 3 arbetsdaéar pébérje?saérst
% * Stort fokus pa kvartal och * 84l gor prognos for kostnace/piognos * Summering pa segment, hierarki. nar EC/AL nivan ar klar.

'
O '
TDInva Tordear A : * DI stammer av med EC/AL om : p 5
* ; * = nivaer, manadsvis Budget detaljerad per manad
§6 Kommenteras manadsvis kontrakt pa resp EC/AL H D stamme e * DI gér verbala delen med EC/AL. 1§ och konto.
mot budget, och prognos. eller startar nytt uppdrag/ | o om nivaer, uppfyllande och « Al tt fordela budget mal H . R
Z‘E * Stammer av med EC/AL site. ' prognos, manadsvis * Prognos byggs nerifran - upp. nsvar att Iorcesa oL oo Nl Matchas med strategisk plan.
= om niva och kommentarer P T ol1 * Initierar utifran utfall och * Forsta nivan som kan se ett " pa underliggande uppdrag. - Gorsiapril
=) mot prognos Dl initie vt 4 vackarklockan resultat pa aggregerad niva. Budget stams av med EC/AL och |18 * Sista inspel kommer i maj/juni,
prog uppdragsnummer : ) DO fore strat. plan malen kommer. : for justering. (Alltid uppat.)
: ]
H "'P_!J‘a_rré_" '
oI * Handlingsplaner laggs rognos lamnas pa rubrik niva, per ~ EC/AL 96 [
o i i P gor verbala delar
* Kommenteras 1 sl pa de uppdrag som produkt i uppdrag ménadsvis. For och matona maaeun | * etatierad pa drivkratft, konto och
9 manadsvis pa KPI . identifierats hantering av bakgrundsinfo, har varje budget. [ manad. Per produkt i uppdrag.
= avseende avtalad tjanst X *Cgegegff; m?nue”t_lflna”/pappef-é 1| * Fokus pa siffror per rubrik mer an
mot fg &r, samt budget * N 5 & Manuell hantering, ad udaget kopieras till prognos p: B n [ f ' KPI och Mal
] ! ya kontrakt lamnas Gver n X - . Goérs i fel ordning, och oms. .
ﬁ under hosten lc_)cpleller till drift. Prognos baseras pa hoc mallar beroende pa Overgrlpande_ rub[ll_( nlyé. Drivkrafter/ budgetiomT A ] * Gérs under varen marsfapril = 5
prognos efter férandring séljkalkyl, vilken i dagslaget chef/Dl och DO. - onto I A e malen kommer. 1 manader gammal 1 sept.
* Detaljniva, ner pa 18 & 4 olika satt Kan inte se sin egen prognos pa ]
i g/ 100 budgetar om >1 produkt/uppdra H
drivkraft beroende pa saljarens mall getar ¢ P (eI, 4 *ALtancaliOlarbetsdagar
Maste fa h“JaIp att se aggregere_ld niva, : * EC tar ca 5 dagar
dock forst dag efter inmatning. H
* Stabila uppdrag justerar inte. A

Figur 15. Nuldgesbild fran situationsanalyssteget 6ver informationsflodet inom Svea (framtagen av projektledaren/forfattaren)



8.2 Processkarta Framtid

Foljande processkarta eller arkitekturella design togs fram efter projektgruppens diskussioner, samt referensintervjuer. Forst presenteras designen som helhet

med beroende floden mellan kategorierna, efterfoljande bilder visar ansvar och informationsbehov per nivé, samt dess konsekvenser mot nuléget.

Informationsflode 6versikt, framtid

Av Karin Andrén

Kommenteras
manadsvis stammer
av med EC/AL om
niva och kommentarer
mot prognos

v

DI

DI niva fordelar nya
kontrakt pa resp EC/AL
eller startar nytt
uppdrag/site DI initierar
nytt uppdragsnummer

DI stdammer av

.| med EC/AL om

nivaer
Manadsvis

Tillagg till rullande
12, en preliminar
prognos fér manad
13-18
Kvartalsvis

DI stdmmer av
med EC/AL om
nivaer
Manadsvis

Kommenteras manadsvis
pa férséljning, rubrik pa
resultat, Field Contribution

och OPM avseende
avtalad tjanst mot prognos
och ev. fg ar

EEGHAL

4

Handlingsplaner laggs
pa de uppdrag som

Nya kontrakt Iamnas Gver
till drift. Prognos baseras
pa séljkalkyl enligt 6.k.

mellan drift och sélj fore
anbud l&mnas

identifierats
Avvikelsehantering

och pa drivkrafter

Prognos lamnas
pa drivkrafter,
vilka avgérs av
avtalad tjanst pa

uppdraget
Manadsvis

P

DI godkénner EC/AL och

ser till att det oms. mal som

ar satt for DI uppnas i de
prognoser som ligger.
DI har ocksa en verbal del

som baseras pa trender fran

strat plan marknad.

EC/AL gér sina verbala
delar och matchar sin
prognos till den med
handlingsplaner
Omsattningsmal och
KPler som é&r relevanta for
tjansten

Utfall Saljkalkyl Handlingsplan Prognos Strategisk plan Budget
)2 : ' ' ' '
: : : 9 KPler se resp. sida om flode : :
9 KPler se resp. M H H fran EC/AL till rapport H H 2 A
sida om fléde fran & $ #—{ Rapporterar dels rullande 12 + | Sammanstélls med de | o Sac:?:hm:n:ﬁgiitsli Paris
A= EC/AL till rapport : . R : : 13-18. : 9KElegochiOCERR : med s¥rate isk r?z-lsn
& " Laggs i totalen for ’ ] Jamfért med budget och utfall ] Paris. ] ol
T . prognos. 1 ] ] ] malen
OD. [ [ [ [ [
» » . . I .
. ' ' | ' '
- Sammanstaller resp DO och allni : : : :
stabs utfall Sammart\sttalllnlng " Endast presentation pa M Sammanstaller resp. H Sammanstaller for DO H Sammanstaller for DO
K ta 4 9 KPI e | RMA, gar inte vidare for | 3 DO och stabsprognos ' CSElE, S H och staber, samt
ommentarer pa er, séljprognos och : sam}nanstéllning eller : Kommentarer pa 9 H —  stdmmer av med : stdmmer av pa de 9
35 mot budget/prognos och ev. trender H Paris ' KPler ' OGSM och de KPler H o KPler som ska
@ fg ar : . : : som ska levereras : levereras
[] [] [] I []
! ' ‘ ‘ ‘
" ] ]
of ; } ] ]
= - DO/stab hanterar DO stammer av ] - — ]
= Sammanstalls per saljprognos fér ny och mediDlominie DO stammer av DO s DO godkénner DI niva | ¢
ménad och kvartal rforsalining for fordelad . ; med DI om nivaer Gor egen verbal del 1
% avstamnin DI mertorsalningicIoEE manadsvis och A b med DI om nivéer Y 3! | Eventuella pluggar i budget
A&l g med kontrakt. kvartal manadsvis och Ko som baseras pa : . 3 d i
95 niva om resultat Séljstab hanterar prognos kvartal trender fran strat plan | 4 gorsSipalcen e
kommentarer for ej fordelat. marknad s
— :
]

Endast kopia fran
lagsta nivan pa
prognos
aggregerad niva.

Nar prognos faptstalld till strategisk
plan utifran orps. Mal och nivaer,
kopieras den til| kategori budget. Pa
drivkraft och kontoniva.
Fordel inte nagon stérre process,
utan verksamheten fortsatter pa sin
paborigdde prognos.

Prognos kopieras pa lagsta niva nar den ar
fastlagd enligt Strategiska plan malen.
Kallas "budget”.

Figur 16. Processkarta 6ver informationsflodet inom Svea, processforslag efter workshops med arbetsgruppen, ritad av forfattaren
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Informationsflode oversikt utfall

Av Karin Andrén

Utfall

Ansvar per niva

Information per niva

Konsekvens positiv/negativ

et

o

RSP

9 KPler se resp.
sida om fléde fran

EC/AL till rapport

Sammanstaller resp
DO och stabs utfall
Kommentarer pa 9
KPler, mot budget/

prognos och ev. fg ar

Sammanstallningsniva

Overgripande kommentarer fér samtliga nivéer

* Det finns just nu ett vakum i vad som géller ang. planer och trender.
* Behov nedat att férmedla info om trender, vad Sodexo gér och hur omvarldsanalyser ser ut.
* Saknar forum for att fanga upp idéer/trender etc bade positiva och negativa, fran olika nivaer.
* For att vaxa organiskt maste vi utvecklas och fanga nya idéer.

* Purch inc. Rapporteras: Budget arsvis, Prognos
kvartalsvis, utfall manadsvis. Lojalitet manadsvis

* Projektgruppen menar att ett manadsvis utfall racker, har
inte tiden att ga in veckovis anda.

Sammanstalls per

manad och kvartal

avstamning med DI
niva om resultat

kommentarer

* DO ansvar/befogenhet att begéra insatser pa
séljomrade, dar det minskar.

* Bade salj och DO behdver bevaka hur marknaden ser

ut och reagera pa trender. (Bade pos och neg.)
* Egna kostnader
* Arbeta framat, inte titta i backspegeln.
*Kunna svara pa OGSM och KPI

Purch inc. Tas idag fram av Inkép: Prognos kvartalsvis,
utfall manadsvis.

* Stabschefer ar ansvariga fér Ionsamhet for sin tjanst

eller omrade

* KPler ar de som ledningen forvantar sig att DO rapporterar pa.
De 9 6vergripande, OGSM.
* Overgripande rubriker pa resultatrékning fér sitt omrade.
* jamforelse mot prognos, fg ar, budget.
Purch inc. Tas idag fram av Inkép: Prognos kvartalsvis, utfall
manadsvis.

* Viktigt klargoér vad KPI baseras pa svensk eller fransk
resultatrékning. Da de nyckeltalen visar olika siffra, men bada ar
rétt.

* Krav finns for bra uppféljning pa bade segment,
ILA, tjanst. Vilket ett system bor stédja DO att
snabbt fa dversikt dver.

* Pl har viss manuell hantering, forsoka fa till en
automatisk lasning, for att férenkla presentation
nedan.

Kommenteras
manadsvis stammer
av med EC/AL om
niva och kommentarer
mot prognos

* Egna kostnader
* Kundtraffar/arsmoéten

* vackarklockan
* Ansvarig for uppféljning av lojalitet. Ansvarig for
delgivning idag fér vad uppdraget har bidragit i PI.
(Ar det bra? Borde inte det ing& i uppdragets res?)

* Miljé-lokal anpassning till kommunens regler.
* Ska kunna se pa underliggande niva och reagera
pa det.
* Utifran resultat initiera handlingsplan.

*se trender pa sitt omrade
* Maste kunna aggregera snabbt och per omrade, kunna sjalv dela
upp pa underliggande hierarkier och per tjanst.
* KPler som anvands beror dels pa tjénster inom DI, samt vilka
somledningen forvantar sig att niva DI rapporterar pa.

* Jamforelse mot prognos, fg ar. Budget om det Iaggs pa denna nivan.

Purch inc. Prognos kvartalsvis, utfall manadsvis.
* Benchmarking pa likartade omraden
*Indikator under manaden? Méjligt?
* Manga KPler samtidigt typ Balanced Scorecard, for att fa snabb
helhets bild 6ver omradet.
* Varningar for trender i utfall bade negativ och positiv.

* Pos. Fa en enkel helhetsbild.
Pos. DI kan utan att efterfraga uppgifter och fa dem
manuellt fran Controller se hur EC/AL har for %.

Kommenteras
manadsvis pa
férsaljning, rubrik pa
resultat, Field

Contribution och OPM
avseende avtalad
tjanst mot prognos

och ev. fg ar

* Folja regler, avtal och lagar.
* Fa in kundfaktura betalning.
* EC/AL anpassar miljé till hur uppdragsgivaren
har det.
* Folja regelverket for inkdp, utifran lojalitet och i
slutdndan Purch Inc.
* Kontroll av utfall
* Bemanning utifran sina forutsattningar - for stad
stérsta kostnaden.
* Utifran resultat initera handlingsplan/ d.v.s. larma
och agera.
*vad ger AIVO och Mashie fér konsekvenser?
* Ansvgr for merférséﬂj_ninq.

* Varning for trender bade pos och neg.

* KPler: presentation av de som ar relevanta fér uppdraget. | forsta

release ha de vanligaste och en rapport for alla, eller om tid finnes
anpass till de 5 storsta tjianster vi har.

* vanliga OPM: Oms per arbetad timma — alla tjanster,
lageromséattningshastighet
* Jamforelse mot prognos och fg ar.
* Jamforelse mot strategisk plan mal nyckeltal och oms. mal.
Presenteras rullande 12 bakat och framéat, budget ar samt kalenderar.

Presentation av lojalitet pa uppdraget. Purch inc. bér bearbetas mer da

det &r inte 100% fordelat idag.
* Timmar bade utfall/prognos/schema om mgjligt

* Helhetsbild av uppdraget. Jamfért med prognos/
budget pa samma niva.

* Positivt. Presentation av lojalitet ger direkt
feedback pa manadens bra arbete till kock och
ovrig inkdpspersonal.

* Kalenderars prognos och utfall kan uppdraget
sjalv se, inte behdva be Controller om hjélp vid
kommunikation med kund, ex arsméten.

* Neg. Inkérningsperiod i ett nytt system.

* Neg. Om alla krévs pa samma detaljniva.

esocsscscescscscscscssadoecccsscsscsnsepocsadocanssscsscsacsesces

Figur 17. Designen over ansvar och informationsbehov for kategorin utfall, framtagen av projektledaren (férfattaren)
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Informationsfléde dversikt Prognos och handlingsplan

Av Karin Andrén

Handlingsplan Prognos

9 KPler se resp. sida om
fléde fran EC/AL till
rapport
Rapporterar dels rullande
12 + 13-18.
Jamfért med budget och
utfall

Ansvar per niva

Information per niva

Konsekvens
positiv/negativ

Overgripande kommentarer fér samtliga nivaer
Viktigt! Klargéra de olika KPI vid olika resultatrapporter. De franska
KPI och de svenska raknas inte pa samma satt, d.v.s. baseras pa

olika konton.

Sammanstaller
resp. DO och
stabsprognos

Kommentarer pa 9
KPler

RUIENE

* Tydliggéra vad Q1, Q2, Q3 och Q4 star for.
Q1 = utfall sept-okt, samt prognos nov-aug.
Q2 = utfall sept-jan, samt prognos feb-aug

Q3 = utfall sep-april, samt prognos maj — aug

Q4 = utfall sept-juli, samt prognos aug.

De 9 KPlerna
behdver klara besked om vad de baseras
a for kommunikation av lagsta niva.

Rekommendation Business Intelligence,
ebsida dar data fran olika system visas.

* Pos. Har kontinuerligt trend med rullande
12, samt 13-18 for DI och uppat
* Pos. Bl ar inte systemberoende, bygger pa
ett Datawarehouse av nagot slag.
* Teknisk fraga: var ska prognos data lagras/
masterdata?

v v

o

gf DO stdmmer av DO stammer 5

% med DI om nivaer ffsjav med DI om al:\)/omzt: rB:‘n:;
% manadsvis och nivaer nivaer
o kvartal g”cinlf\?:r‘;':l kvartalsvis

* Initiera HP utifran resultat.

* Initiera HP utifran vackarklockan.

- bara stora enheter, vilka kriterier

Prognos for forsta 12, samt 6vergripande pa manad
13-18 (kvartalsvis).
* Séljprognos: salj ansvarar for oférdelat, DO for
fordelat.

* Sin egen kostnadsprognos

* Vad finns i vackarklockan?

* KPler och OPM

* Vilka KPI och vad baseras de pa?
* Trender och grafer som stdd for att
snabbt se helheten.

* Central niva, kvartalsvis lasning vid de
olika Q1, Q2, Q3, och Q4.

* Idag kvartal, liten rérelse pa uppdragen pa
DO/stabsniva. Den foéreslagna prognosen
borde vara mer ratt &n budget.

* Pos. Forslag pa prognos kommer fran utfall
och baseras pa aktuell information.

* Pos. Kan se 12 manader framat utan att
inleda en budgetprocess.

DI stdmmer av DI stammer Tillagg till

med EC/AL om av med EC/ | rullande 12, en
nivaer AL om preliminar
Manadsvis nivaer prognos for
Manadsvis manad 13-18

Kvartalsvis

* Ansvar for Dis totala forsta 12, samt lamna
overgripande pa 13-18 manad (kvartalsvis).
* Kontrollera
* Agera utifran rullande 12
* Initiera HP utifran res och vackarklockan
* Saljprognos: DI ansvarar for det som fordelats.

* Sin egen kostnadsprognos

* KPI och OPM

* Varningsfunktioner fér de kontrakt som
flaggas upp som ett daligt res. Och dar HP
finns men inget som tyder pa att den nas.

* Neg. Kan missal/strunta i att se och justera
da siffror redan ligger inne.
* Pos. Slipper ga in i en budget process, de
rullande 12 har redan gett laget/trenden.
* Pos. Om prognos pa drivkraft per uppdrag
underlattar dverlamning till ny chef/
omorganisation.

Handlingsplaner Prognos lamnas

laggs pa de pa drivkrafter,
uppdrag som vilka avgérs av
identifierats avtalad tjanst pa
Avvikelsehantering uppdraget.

och pa drivkrafter Manadsvis

* Agera utifran utfall

* Ga in och justera avvikelser pa
prognosforslaget utifran utfall man. 0.

* Ansvar for hela 12 man. perioden.

* Kommentera avvikelser mot lagd prognos. Pa
drivkrafterna.

*HP vid avvikelse

* En gang om aret matcha med strategisk plan
malen.

* OPM och 6vriga beroende pa tjanst pa
uppdraget.

* Vad ska hamtas fran andra system? Ej
lart &nnu, vi far ta en vanda till med det.
* Manad 1-3 "lases” kontinuerligt
manadsvis)

" Prognosen ska vara sténdigt 6ppen, for
manad 4-12.

" Prognosen bor fungera som BudApp
dag.

" Scenario och simuleringsméjlighet for
bade prognos och for merforsaljning/
bestallning, for att rakna fram ett ratt pris.

* Pos. Behover bara fortsatta med prognos utifran
féreslagen prognos.

* Prognos pa drivkraft ger en lattare éverlamning till
annan chef och dialog med DI. Stort + inga egna excel
mallar brevid behovs for att halla reda pa vad man
tankt.

* Prognos pa konto dar maltid differentieras, underlattar
for inkdp vid PI prognos.

*Vid prognos forslag man. 12 minskas adm med
framraknande. EC/AL behdver endast géra avvikelser.
* Neg. Kan bli en hogre detaljniva — behov kunna lagga
prognos pa olika nivaer.

* Risk bara se pa manad12 och inte nastkommande ar.

Figur 18. Designen over ansvar och informationsbehov for kategorierna prognos och handlingsplan, framtagen av projektledaren (forfattaren)
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EGAL piva

faststallande av prognos till budgetaret slut. :
* Extra samtal vid kvartalsprognos feb. for atty
férbereda infor hela budgetaret.

verbal del fér sig och de understallda.

Prognos lamnas
pa drivkrafter,
vilka avgors av
avtalad tjanst pa
uppdraget
Manadsvis

EC/AL gor sina verbala
delar och matchar sin
prognos till den med
handlingsplaner
Omsattningsmal och
KPler som &r relevanta
for tjansten

Prognos kopieras pa
lagsta niva nar den ar
fastlagd enligt
Strategiska plan
malen.

Kallas "budget”.
Denna fortsatter vara
bonusgrundande.

" Konsekvens att inte hantera Budget pa
denna niva?

Bonus avtalen baseras idag pa budget.
ora om dessa till nyckeltals mal istallet for
en AL/EC. Vilka och niva bor sattas utifran
janst och trender de senaste 24 manaderna
pa helheten. Ex. forbattra nyckeltal med x%,
eller bibehalla under benchmarking niva.

En gang om aret laggs prognos for
astkommande budgetar. Vilket ska ske i
samband med strategisk plan. Ca maj varje

* Merférsaljning, som ett maltal
* Klara direktiv om maltal och férutsattningar.
* Strat plan = omsattningsmal samt nyckeltal.
Inte detalj som idag.
Anpassa prognos som lamnas pa budgetaret
och ovan nyckeltal.
* Behov veta vilka malen ar!
* Strat. plan ska goras pa denna niva, da det
ar har utférandet sker efter handlingsplan.
* Prognos maste kopieras pa lagsta niva, for
att forenkla vid ex. jamférelse och omorg,
samt for jamforelse med prognos/utfall.

* Strategisk plan och prognos pa
drivkraftsniva som budgeten idag, da det
ar dar kunskapen finns.

* Positiv behdver "bara” arbeta med
prognos Iépande 12 man, samt matcha
med verbala mal.

* Far mer tid for handling istéllet for siffror.
* Pos. Tjanar in prognos problematiken for
Q4 da den redan &r klar i samband med
strategisk plan i maj.

Informationsfléde éversikt Strategisk plan/budget jamfért med prognos Av Karin Andrén
trategisk e ' . Konsekvens
Prognos plan Budget Ansvar per niva Information per niva positivinegativ
' ' ' ' '
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ar, vilket &ven sammanfaller med Q3.

Figur 19. Designen over ansvar och informationsbehov for kategorin strategisk plan/budget, framtagen av projektledaren (forfattaren)



Informationsfléde dversikt saljkalkyl

Av Karin Andrén

Saljkalkyl

Handlingsplan

Ansvar per niva

Information per niva

Konsekvens
positiv/negativ

Overgripande kommentarer fér samtliga nivaer

Overgripande kommentarer fér samtliga

* Avgransning i projektet: mallar och rutiner far

mogna forst inom séljavdelningen innan de kommer

nivaer

Raris;

* Avgrasning har tagits mot CRM.

fran excelmall for offert.

in i ett system, for att minska underhallskostnader.

* Om prognos laggs enligt BudApp idag
kommer det centrala rapport behovet att

* Hojd tagen for lasning av data mellan system och

tillfredsstallas.

* Rapporterar: Total revenues, Filed
Contribution och Gross Profit.

Sammanstallning
av total

saljprognos och
trender

FeperiRpst

Pa vilken niva ska sélj prognos och budget
laggas? Foreget eller per segment/DO?

* Fraga var tar séaljansvaret slut? Framgar det
av den nya saljprocessen?

* Méljliggora inldsning av anbud till prognos/
kategori "anbud”.
* For uppféljning pa kalkyl behdver en "kategori”
kalkyl skapas i ex. Essbase eller liknande.

" Battre kommunikation av vilka objekt som &r pa
gang inom salj, till DO och DI. Idag fér ad hoc.

* Méjliggér uppféljning pa accept kalkyl
gentemot utfall.
* Neg. Kan bli komplext beroende pa
behdrighets hantering.

* Om séljare inte sjalva kommer at utfall
ch séljkategorin ser vi som positivt da de

maste ha dialog med mottagande

uppdrag hur det har gatt. = larande av

varandra.
clel

]

o

fiva

DO/stab hanterar
saljprognos fér ny och
merforséljning for fordelade
kontrakt.

Séljstab hanterar prognos
for ej fordelat.

RQlstap

DO stdmmer av
med DI om nivaer
manadsvis och
kvartal

* Séljaren ansvarar fér beddming om
sannolikhet for att f& anbud.
* séljare/séljavdelning ansvarar for att ta med
drift sa tidigt som méjligt i anbudsprocessen.
* Controller + Strat plan bedémer helheten av
totala stockens sannolikhet.
* Séljavdelningen ger total séljprognos och
budget for rapportering Paris och per segment.
* Séljstab ska i samrad lamna prognos for

fordelade salikontrakifill DO

y

DI niva férdelar nya
kontrakt pa resp EC/AL
eller startar nytt

o

DI stimmer av
.| med EC/AL om

Piva

uppdrag/site DI initierar
nytt uppdragsnummer

DI

nivaer
Manadsvis

* Saljare har idag anbudsmall i excel vilken
saljaren sjalv stansar in utefter driftens
berakningsmall. Galler vid framforallt storre
upphandlingar.

* Avgransning for projektet: séljavdelningens
mallar och organisation behéver mogna klart, fér

att inte resurser ska behdvas for underhall av mall.

* Anbudets accepterade kalkyl Iases dock in som
en kategori pa uppdraget och blir &ven prognos.

* Pos. Om séljare kan dela ut ansvar till
drift (DI) att Iagga in berakningsunderlag
for del av total tjansten. Framforallt om

det ar flera tjanster i ett anbud.

Méjliggér uppféljning av kalkyl gentemot
verkligt utfall for att lara sig och gora

battre kalkyler framdver.

* Ansvarar tillsammans med saljaren for
kalkylunderlag till offert.
* Ansvar for att godka@nna kostnadsmassan i
ett anbud.
* Aktivt delta i anbudsfoérfarandet.
* DI fordelar kontrakt pa AL vid stad och
ansvarar for nytt uppdrags bestallning vid
maltid.

* Hur kan DI och séljare dela information under
kalkyl och anbudsarbetet.
* Kunna lagga in olika delar beroende pa vem
som ansvarar for vilkken del.
* DI nivan onskar vara med i anbudsprocessen
tidigare.

* Pos. Kan delta mer aktivt i kalkyl.

4

o

Jiva

Nya kontrakt lamnas 6ver
till drift. Prognos baseras
pa séljkalkyl enligt 6.k.
mellan drift och salj fore
anbud ldmnas

QAL

Handlingsplaner laggs
pa de uppdrag som
identifierats
Avvikelsehantering
och pa drivkrafter

* Prognos for nytt kontrakt ldggs gemensamt
med ansvarig séljare under offert, samt okas av
DI/ Controller. Om chef finnes pa denna niva.
* Annars laggs den tillsammans med séljare och
ansvarig uppstartsansvarig fran drift.

* Anbudet som nu férdelas per manad for forsta
aret med sé@songsvariationer. Kommer utgéra
férsta 12 manaders prognosen for driften. Darfor
viktigt att drift ok:ar kalkylen for anbudet.

* Onskemal att lasa in séljkalylen som “kalkyl”
kategori, och som prognos for de férsta 12
manaderna.

* Positivt: prognos gors pa samma
niva som kalkylen ligger pa. Kan
kopieras fran kalkyl.

* Méjliggor jamforelse av utfall

gentemot kalkyl och prognos for férsta

operativa aret oavsett vilken manad
kontraktet startade. Ner pa drivkraft
och pa samma niva som utfall.

Figur 20. Designen over ansvar och informationsbehov for kategorin sdljkalkyl, framtagen av projektledaren (forfattaren)
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9 Bilaga 2 Fragestallningar

De frigestéllningar som berdrdes under empiri intagningen redovisas nedan. De presenteras i
den tidsordning som de utfordes. D4 sdljavdelningen och strategisk plan ansvarig inte kunde
delta pad workshops har de fatt ett frigebatteri under enskilda intervjuer, vilka presenteras efter
workshopsfragorna.

9.1 Workshops fragestallningar

9.1.1 Workshop 1 Fragestallningar
Workshop 1 holls 20 januari, 2010.
Foljande roller frin foretaget var representerade:

e Verksamheten: 2 platschefer, 1 arbetsledare och 1 distriktschef. Dessa personer var frén olika
delar av foretaget och representerade de huvudtjinster som foretaget levererar (restaurang,
stid och FM), samt frin olika geografiska omridden (Malmd, Boden, Stockholm och Orebro).

e Controllers frdn bade central dvergripande niva (2st), samt verksamhetscontroller pé olika
nivder. 1 fran driftsomrade och 1 frin regionsnivd. Dessa fyra controller representerar inom
sina omrdden alla de tjénster som foretaget tillhandahaller till kund.

e Foljande roller kunde inte nirvara utan har i efterhand engagerats i separata delaktiviteter:
sdljavdelningen och strategisk plan.

Foljande fragor stilldes via gruppdiskussioner som sedan stdmdes av i storgrupp:
¢ Vad fungerar bra/mindre bra idag?
o Strategisk plan/Budget
o Prognos
o Utfallsrapportering
o Siljkalkyler
e Vilket stod/funktioner behdvs for:
o Strategisk plan/Budget
o Prognos
o Utfallsrapportering
o Siljkalkyler
e Vad Onskar vi att ett system kan gora?
e Onskelista utifran:
o Strategisk plan/budget
o Prognos
o Utfall
o siljkalkyl
e Grénssnitt till ovriga system
o Vad bor ingd i detta system eller angridnsande system
o Beroenden
e Vad kan vi ta bort?
o Mal — forenkla administration/rapportering
o Forkorta tidsplanerna for process
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Vilka aktiviteter behdver vi gora?
Identifiera aktiviteter utifran:

o Vad fungerar bra/mindre bra? Vad kan vi paverka?
o Vilka stod/funktioner behdvs?
o Onskelistan?
o Grinssnitt/beroenden till andra system?

e Vilka kan vi paborja till ndsta mote?

e Vilka ska vi arbeta med under nista mote?

9.1.2 Workshop 2 Fragestillningar
Workshop 2 genomfordes 16-17 februari, 2010.
Foljande roller frin foretaget var representerade:

e Verksamheten: 2 platschefer, 1 arbetsledare och 1 distriktschef. Dessa personer var frin olika
delar av foretaget och representerade de huvudtjinster som foretaget levererar (restaurang,
stid och FM), samt frin olika geografiska omridden (Malmd, Boden, Stockholm och Orebro).

e Controllers frdn bade central dvergripande niva (2st), samt verksamhetscontroller pé olika
nivder. 1 fran driftsomrade och 1 frin regionsnivd. Dessa fyra controller representerar inom
sina omrdden alla de tjinster som foretaget tillhandahaller till kund.

e Foljande roller kunde inte nirvara utan har i efterhand engagerats i separata delaktiviteter:
sdljavdelningen och strategisk plan.

Fragor som hélls i1 grupper och stdmdes av i storgrupp.

1.Tema: Strategisk plan/Budget
e Hur kan budget hanteras utan driften?

o Kan den "slopas” pé lagre nivaer?

o (Konsekvens, risker, ex. omorganisation)

o Vilken tidplan dr minsta mdjliga?

o Hur lang tid kan prognos ldggas for pa olika nivaer?
¢ Hur kan prognos matchas med Strategisk plan?

o Vad sammanfaller?

o Vad sammanfaller inte?

o Vilken tidplan dr minsta mdjliga for finansiella delen?
¢ Hur kan handlingsplan/prognos samordnas?

o Vad sammanfaller?

o Vad sammanfaller inte?

o Scenario/simuleringsfunktion

2.Tema: Saljkalkyl/prognos funktion och samband
e Vilka uppgifter behover silj resp. drift vid offert/uppstart av nytt kontrakt?
o Vad sammanfaller?
o Vad sammanfaller inte?
o Hur kan naturligt samarbete ske?
o Vad behovs i en grundmall per produkt/tjanst?
e Vilka funktioner behovs i en siljkalkyl/prognos?
o Vad sammanfaller?



Vad sammanfaller inte?

Scenarioplanering, kommentars félt, stod for offert pa bestdllning/merforséljning
Exportfunktion? Vad behdver exporteras till offert/kommunikation?

Vad tillkommer till en offert? Ex. CAPEX — investering

Online/oftline

O O O O O

e Hur matchas siljkalkyl/prognos med strategisk plans marknads resp. finansiella del?
Denna fraga utgick, dé strategisk plan representant inte deltog.

3.Tema: Utfall
o Utfall
o Vilka rapporter behovs?
o (Idag kontospecifikation, resultat rapport, forfallna kundfakturor, prognos per produkt
i uppdrag separat)
o Hur ska de presenteras?
o Kommentars falt?
¢ Vad ska kunna jamforas?
o Fritt val/fasta rapporter?
¢ Vilken detaljniva pa resp. del?
e Vilka uppgifter vill vi hamta frén/ldmna till andra system?
o POL/timmar
o Antal lunch
o Koncern rapportering av bdde ménads resultat och strategisk plan?

Slut dag 1.

Inriktningen pa dag 2 under W2 var:
e Fordjupa
¢ Visualisera
o papper och kritor for att rita
e Prioritera
o Maste krav
o Bra att ha krav
o Onskemadl for vidare utveckling
e Inférande — hur?

4.Tema: Visualisering samband/Process
Nedan fragor delades upp pa sa att respektive grupp (3st) hanterade en friga.

e Rita hur ni ser att prognos hénger ihop med:
o Siljkalkyl
o Strategisk plan
o Handlingsplan
o Hur ska det presenteras i systemet?
e Om rullande 12, hur kan 12:e manad prognostiseras?
o Kopia av utfall?
o Inldsning av nya forutsittningar?
o Légga helt egen ny prognos?
e Hur ska simulering/scenarioplanering fungera?
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o Kunna addera till befintlig prognos/séljkalkyl

5.Tema: Visualisering Utfall/prognos
Nedan fragor delades upp pa sa att respektive grupp (3st) hanterade en fraga, samt alla grupper
fick fundera 6ver sokfunktion.

e Hur ska utfall presenteras?

o Vad ska synas pé forsta sidan?

o Vad kan man zooma ner pa?

o Kalenderar/budgetar/annat?

o Nyckeltal? Hur inte vilka!

o Grafer?
e Aggregering av rapporter?

o Totala rapporter for ex AL/distrikt/DO...

o Kommentars filt — hur ska de kunna aggregeras?
e Hur ska firgkodning fungera?

o Vad ska respektive firg avse?

o Rod/gron/gul — vad hinder vid klarknapp?
e Sokfunktioner

o Kunna sdka pa vad/hur se ut? Blanketter?

Fragor som hanterades i storgrupp.
6.Tema: Prioritering
e Vad édr maste krav?
e Vad ér onskvirt?
¢ Vad kan vi vinta med?
o forslag till utveckling?

7.Tema: Hur skulle ett system kunna inforas?

e Funktioner — ordning utifran prioritering?

e Utbildning
o Behovs annan utbildning &n i systemet?
o Samordna utbildning med andra system?

e Vad behover vi gora for att fa fram budget?

e kopplat till strategisk plan

e kopplat till prognos

9.1.3 Workshop 3 Fragestillningar
Workshop 3 genomfordes 31 mars, 2010.
Foljande roller frin foretaget var representerade:

e Verksamheten: 2 platschefer och 1 distriktschef. Dessa personer var fran olika delar av
foretaget och representerade de huvudtjénster som foretaget levererar (restaurang, stid och
FM), samt frdn olika geografiska omréden (Boden, Stockholm och Orebro).

e Controllers frdn bade central overgripande nivé (2st), samt 1 verksamhetscontroller pd
driftsomrédesnivd. Dessa tre controllers representerar inom sina omraden alla de tjanster som
foretaget tillhandahaller till kund.
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e Foljande roller kunde inte nirvara utan har i efterhand engagerats i separata delaktiviteter:
sdljavdelningen, strategisk plan och controller pa regionsniva.

Fragor som hoélls i grupper och stamdes av i storgrupp:
Ansvar och informationsbehov per niva

Genomgang foreslagna processkartor per kategori (utfall, siljkalkyl, strategisk plan,
prognos/handlingsplan)

e Vilket ansvar finns pa respektive niva?
e Vilket informationsbehov finns for att uppfylla sitt ansvar pa respektive niva?

e Vilka konsekvenser har ovan pd dagens process?
o Risker?

Forvantan:

e Kontrollera forslag: hanger det ihop, finns béttre 16sning?
¢ Fordjupa kring ansvar per niva

¢ Fordjupa vilken information som ska floda mellan nivaer
e Finns informationen idag — i vilket system?

Rullande 12:e minaden:
e Vilka fler uppgifter kan lésas in som fakta?
o fran vilket system?
e Vilka uppgifter bor baseras pa utfall mén 12?
e Vilka uppgifter bor inte ldsas in?

Vilka konsekvenser ser vi vid inforande?
e Hur bor ett inforande ga till?

@ tidigare forslag stegvis enligt prioritering frén forra motet
@ Controller utbildar inom sitt omrade

e Vilka konsekvenser ser vi vid inforande?

@ mjuka/harda

o positiva/negativa

@ hur tror vi att operativ verksamhet tar emot detta?

Tidsbesparing? Diskussion

e Vilka tidsbesparingar skulle vi géra med foreslagen process?
e med nytt [T-system?

o Utan nytt IT-system?

9.2 Fragestallningar till dvriga intressenter

9.21 Foretagsledningen

Foretagsledningen fick representeras av nuvarande CFO sedan 3 ménader (som dven &r vice
VD), samt av den t.f. CFO Svea har haft under rekryteringsprocessen.

e Vilka processer ska vi arbeta med?
e Vad ér en prognos? Mal/fakta
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Vilken niva for resp. process?
Prognos 12 ménader forsta linjen.
Prognos 13-18 ménader frén DI och uppét.
Budget kan den strykas? (Bonussystem)
¢ Vad vill FL/koncernledning ha?
o Nyckeltal? Vilka/hur?
e Strategisk plan forslag:
o arbeta med omsittningsmal och uttalade nyckeltal. Inte kronor och dren.
o maste det vara pa forsta linjen? Kunna ldgga pa DI eller hdgre niva?
o For att fokusera pa verbala delen och verklig handling.

O O O O

9.2.2 Saljavdelningen

Saljprognos/kalkyl fragor till sdljare holls, 2010-03-02. Séljare och Controller for silj fick
tillgdng till fragorna ett par dagar tidigare for att optimera tiden.

e Vad ir flaskhalsen idag for att fa ihop totalen/for att halla deadlines?
o finns det ndgra moment som &r “onddiga” idag?
o for att kunna minimera resurstiden for framtagande av offert.

e Finns det ndgra moment som inte skulle behdvas om ett IT-stod fanns?
o ex. vad gor vi dubbelt? (Rapporter, kommunikation)

Offert
e Vad ger strategisk plan marknadsdel for input hur offerter/prospekts ska hanteras till dig?
e Vilka funktioner skulle béttre IT-stod kunna hantera?

o Vilket IT-stod har ni idag for offerter?

o Ex. Excelmallar, BudApp, Jonathan, eget bygge?

o Vad gor ni iresp. program?

o Vad ér fordelarna med resp. program? (Funktioner)

e Vilket stod skulle du vilja ha for att minska arbetsinsats vid framtagande av offert?
o Vilka funktioner ser du skulle kunna skotas av ett IT-system?
o Vad saknar du idag? Ex. simulering/
o Hur samlar du in relevant grunddata for resp. tjénst idag?
o Benchmarking?

Uppféljning?
e Hur sker uppfoljning pé offert nu?
o Sker det nagon uppfoljning?
o Ar det for driften eller for bonusutbetalning?
o Vilka nivaer lamnar du offert pa?
o Vem granskar/godkénner?

Overlimning till drift
¢ Hur limnas offert/kundinformation over till drift idag?
o muntligt/skriftligt.
o Vilka detaljer brukar efterfrigas fran drift?
e Forslag finns fran verksamhet att utveckla overldmning, dér ex. séljaren dr ansvarig for forsta
uppstarts/operativa prognos.
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o ser du att det skulle vara mojligt?
o Hur ser du att séljare skulle kunna stddja i uppstarten for battre kundrelation/utfall?
o Vilka konsekvenser har det pé sdljarens arbete?

¢ Hanterar du som séljare sannolikhets tal?
o Ex. hur stor sannolikhet att vi far en affér. Till vem rapporterar du i sa fall?
o Hur matchas dessa tal till verksamhetens nyforsiljningsprognos? Ar det siljare eller
hanteras det av Controller/séljchef.

9.2.3 Strategisk plan

Intervju holls 2010-03-09 med strategisk plan ansvarig, som fick tillgang till frigorna en vecka
innan for att optimera tiden vid intervjun.

e Vad ir flaskhalsen idag for att fa ihop totalen/for att halla deadlines?
o Finns det ndgra moment som ar “onddiga” idag?
o for att kunna minimera resurstiden for framtagande.

e Finns det ndgra moment som inte skulle behdvas om ett IT-stod fanns?
o ex. vad gor vi dubbelt? (Rapporter, kommunikation, inspel)

Uppfoljning?

e Hur sker uppfoljning pé strategisk plan nu?
o Ar det enbart budget, d.v.s. &r 1 som foljs upp?
o Utgér vi frin foregdende ars plan, eller dr det nya direktiv frén Paris varje &r?
o Vilka nivder ldmnar vi strategisk plan pa?

Marknad
e Vad ger marknadsdelen for input till finansiella?
o Vilka funktioner skulle bittre IT-stod kunna hantera?
e Hur kan verksamheten fa till sig trender och marknadsplan for att kunna anpassa sin
prognos?
o Hur paverkar marknadsdelen nyckeltal?
¢ Hur matchas strategisk plan marknad med séljprognoserna?
o Vem utfor vad?
Finansiella
e Hur kan prognos matchas med strategisk plan?
o Finansiella delen:
o Forslag frén gruppen: omsittningsmal och nyckeltal. Istdllet for den detaljerade
budget som idag gors en gdng om aret.
o Matcha denna en géng om dret mot prognos. Detaljniva pa siffror?

= Ar det rubrikniva i resultatrapport?
. Négra andra siffror/nyckeltal?
. Mjuka nyckeltal? (sjukfranvaro, kundndjdhet)

e Vilka nivder ldmnar vi strategisk plan pé (DI, driftsomrade, stab)?

o Vilka dimensioner (segment, kund, site..)?

o Vad menas med fiskal effekt? Ar det kronor och 6ren for budgetaret?
e Finns det ndgra moment som inte skulle behdvas om ett IT-stod fanns?

o ex. vad gor vi dubbelt? (Rapporter, kommunikation, inspel)
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9.24 Inkdpsavdelningen

Intervju holls 2010-03-09 med strategisk plan ansvarig, som fick tillgang till frigorna en vecka
innan for att optimera tiden vid intervjun. Inkop ar ansvarig for budget och prognos
rapportering, samt utfallsfordelning bdde till koncern (niva 5) och till verksamheten (nivé 1-4).

Utfall:
Hur fordelas PI idag pa OFS/Foretag?
e ir det olika nycklar beroende pa segment?

Ar det nycklat per uppdrag for prognos, hur vet du framdver vad som 4r OFS/FTG (segment)?
e Hur gora i nya organisationen?
e Hur ska uppdragen taggas for segment? Péverkar hur Sonja kan fordela PI.

Ar det ndgot som vi gor idag som ir "onddigt" eller tidsddande?
e ex. hanterar du samma siffror i flera system?
e Vart gar den storsta tiden idag at i processen?

Vart tar siffrorna vigen?

Vilka siffror &r det som rapporteras?
e hur och till vem (ex per segment till CFO, eller per uppdrag till controller.)

Om det dr nya uppdrag s ar det emellandt 1ag lojalitet tills ex. hyresmottagaren inte Det dr
oftast det som &r fel.

o rittas fel eller ligger det kvar? Det ligger kvar tills ndgot &r réttat om det dr ex. auktoriserad
Lev som ska godkinnas och att nista korning skett.

e Lite svdrare om det géller fel inom en ex. Servera.

Budget:

Ar PI nycklat till resp. uppdrag?

e pé vad dr nyckeln baserad pa?

e Vilka rapporter sammanstiller du infor budget?

e Vad ger du for information om PI till driften for att de ska budgetera eller gér ink6p budgeten
for alla for PI1?

Prognos:
Gor ni nagon prognos pa PI?

Gors det pé total nivé eller gors det en uppskattning per uppdrag?
e pé vad baseras uppskattningen? Tidigare utfall eller budget?
e Ex. har du mdjlighet att ta hdnsyn till nya och avslutade uppdrag/kontrakt?

Ovrig statistik
o hanterar du ndgon 6vrig statistik?
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