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Bakgrund och problem

Inforandet av ett nytt IT-system medfor en forandring i foretaget, dar processer och rutiner maste
ses Over for att nyttan med systemet ska maximeras (Magnusson & Olsson, 2008). Enligt Kasurinen
(2002) finns det ett flertal faktorer som paverkar ekonomistyrningsférandring, bade positivt och
negativt. Vart arbete kommer behandla varfor féretag skaffar Bl-verktyg, om det beror pa att det &r
det basta for foretaget eller om det finns andra orsaker. Vilka drivkrafter, motiv, anledningar och
forvantningar som kan finnas bakom ett sadant beslut med huvudproblemformuleringen: Hur kan
forutsattningarna for en ekonomistyrningsforandring i ett foretag se ut?

Syfte

Syftet med denna studie ar beskriva och utvardera forutsattningar for en
ekonomistyrningsférandring hos ett fallféretag och vad som driver denna forandring och vilka hinder
som finns.

Metod

Vi har valt att genomféra en fallstudie dar vi med hjalp av Kasurinens modell och 6vrig teori,
undersoker hur ett forandringsarbete forbereds och vilka forutsattningar som finns for en lyckad BI-
implementering.

Resultat och slutsatser

Hos fallfoéretaget har vi identifierat ett antal faktorer som talar for att det finns en
forandringspotential. Foretagets Bl-mognadsgrad var dock tamligen lag vilket kan bli ett problem da
de vill ta ett relativt stort steg pa mognadsskalan med en ny Bl-satsning. Vidare finns det tre
kategorier av faktorer som motverkar forandringen dar forvirring i definitioner, strategi och syfte
med Bl-projektet ar de klart storsta motkrafterna for att en férandring ska dga rum.

Forslag till vidare forskning

Det hade varit intressant att géra en kvalitativ studie en viss tid efter att foretaget har infért en BI-
|6sning och undersoka hur forandringen sag ut och vilka konsekvenser det har fatt for foretaget som
till exempel: har de uppnatt sin malsattning att kunna konkurrera med analys, vilka positiva/negativ
effekter har Bl fort med sig.
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Forord

Vi vill tacka vart fallforetag SBAB for all den tid de lagt pa att svara pa vara fragor och funderingar
kring Bl och ekonomistyrningsférandring. Ett stort tack vill vi ocksa rikta till var handledare Urban Ask
som bistatt med hjalp och varit bollplank kring alla méjliga idéer nar behov for detta funnits.

Det har varit en intensiv period, precis som en magisteruppsats bor vara, men har i slutandan varit
givande bade i form av formering av det projekt en uppsats innebar och dels i form av allt det vi tagit
upp och lart oss pa vagen.

Vi skall inte bli for ldngrandiga har utan 6nskar lasaren mycket noje vid den lasningen av uppsatsen
eller kanske bara skumningen av sammanfattningen, oavsett hoppas vi att vi genom denna uppsats
kunnat bidra till bada pa ett givande satt.

Patrik Lindegardh Erik Morck

Goteborg den 23 mars 2011
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1 Inledning

et hdr kapitlet inledes med en bakgrund till vart problemomrdde fér att sedan intensifieras i

form av en problemdiskussion, problemformulering och hela syftet med uppsatsen. Vi

avslutar kapitlet med att férklara hur resterande delar av uppsatsen dr disponerade samt en
kort beskrivning dessa.

1.1 Bakgrund

Affarssystem har forandrats mycket sedan de férsta programmen for materialbehovsplanering
borjade anvdndas pa 70-talet. Fran borjan var det tankt som ett stéd till produktionen men har under
de senaste artionden Overgatt till att bli mer verksamhetsévergripande (Magnusson & Olsson 2008).

| takt med att foretag blivit allt mer utsatta for konkurrens, sa vél lokal som global, har de insett
nyttan och fordelarna med att samla in information fran sin verksamhet och omvaérld. Det som
efterstravas ar att ha ratt information vid ratt tidpunkt for att pa sa satt kunna fatta det béasta
beslutet.

Begreppet Business Intelligence (BI) har funnits med ganska ldnge dven om det fran bérjan
forknippades mer med omvaérldsanalys an beslutsstod. Pa senare ar har dock begreppet fatt en
bredare betydelse och inkluderar nu allt fran datalagring och analys till strategi och malstyrning
(Wallinder, 2010). Den moderna definitionen av Bl myntades forst av Howard Dresner, fore detta
anstalld hos Gartner Research, 1989 men slog inte igenom forran slutet av 90-talet. Dresners
definition lyder:

“Koncept och metoder for att forbdttra afférsbeslutsfattande genom att anvdnda faktabaserade
supportsystem.” (Power, 2007)

Efter en sokning pa Google star det klart att det finns manga uppfattningar om vad Bl egentligen
innebar. Gartner menar dessutom att det egentligen inte finns en enskild given definition pa Bl och
att IT- och affarsverksamheten ofta har skilda uppfattningar om vad Bl egentligen innebar. IT-
avdelningar ser ofta Bl som ett verktyg medan affarsverksamheten ser det som information. Meehan
och Roberts (2010) pa Gartner definierar Bl pa féljande vis:

“Processerna att inférskaffa informationsdata om afférsverksamheten, omvandla data till
information och slutligen till att omvandla information till kunskap” (Meehan & Roberts, 2010)

Medan deras kollegor pa Gartner (Hostmann, Rayner & Herschel, 2009) definierar Bl som:

En paraplyterm som inkluderar, ménniskor, processer och verktyg som ska organisera information,
gora den tillgdnglig och analyserbar fér att forbdttra beslut och styrning.

Var syn pa Bl och definitionen som vi utgatt fran nar vi pratar om Bl i denna uppsats dr Hostmann,
Rayner och Herschel bredare definition fran 2009.

Enligt en undersdkning som Gartner (Bitterer, 2010) gjort bland CIO:s (Chief Information Officers)
varlden Over fortsatter Bl vara en topprioriterad investering. Det allt tuffare foretagsklimatet har
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gjort att foretag maste fokusera annu mer pa att fa battre beslutskvalitet, ldgre kostnader med mera.
For att fa ut sa mycket som moijligt av investeringen i Bl ska foretagen enligt Gartner fokusera pa
teknologi med stor férandringseffekt pa organisationen.

1.2 Problemdiskussion

Inférandet av ett nytt IT-system medfor en fordandring i foretaget, dar processer och rutiner maste
ses over for att nyttan med systemet ska maximeras (Magnusson & Olsson, 2008). Business
Intelligence ses ofta som en I6sning pa gapet mellan information och beslutsunderlag, det vill saga
att informationen finns tillgédnglig men inte anvands vid besluten (Elbashir et al, 2011). Enligt Elbashir
et al (2011) har manga foretag inte genomfort den ekonomistyrningsforandring som bor géras vid
inforandet av ett Enterprise Resource System (ERP) och déarav inte fatt de effekter som efterstravats.
De menar att en Bl-I6sning kan vara katalysatorn som gor att férandringen blir av och att foretagen
utnyttjar alla information som finns i befintliga affarssystem.

BusinessDictionary.com definierar ekonomistyrning pa féljande vis:

“Processen att ta fram och férbereda relevant ekonomisk data som ger rdtt information vid rdétt
tidpunkt for att kunna fatta snabba dagliga beslut.”

Definitionen har sina likheter med Gartners (Meehan & Roberts, 2010) definition pa BI, vilket visar pa
vikten av att integrera Bl-l6sningen i ekonomistyrningen.

Enligt Kasurinen (2002) finns det ett flertal faktorer som paverkar ekonomistyrningsférandring, bade
positivt och negativt. Dessa delas in i faktorer som majliggor en férandring och faktorer som
motverkar forandringen. Kasurinens modell beskrivs i detalj i Referensramkapitlet.

Fragan ar dock varfor foretagen efterfragar Bl-losningar och om de ar upplysta om vad en sddan
|6sning innebar och vad som kan forvantas av en sadan. | manga fall finns det en 6vertro pa nya
tekniska l6sningar och foretag tror att manga av de 6vriga problemen i foretaget automatiskt
kommer |6sa sig med den nya tekniken (Wallstrom, 2009 ). Enligt Gartner (Richardson & Hostmann,
2008) ar det sallan de tekniska problemen som &r ett foretags storsta bekymmer nér det infors en BI-
|6sning utan det ar istallet manniskorna och processerna som stéller till det och orsaker svarigheter.

Exempel pa detta illustreras dven av de standiga Management Accounting Innovations (MAI) som
dyker upp och far stort genomslag for att sedan glommas bort eller fa valdigt liten betydelse.
Gartners olika Hype Cycles visar hur de olika MAI i bérjan av sin livscykel ar valdigt hypade for att
sedan bli mer standardldsningar och borja anvands av manga. Anledningar till att ett foretag skaffar
en MAI kan som sagt variera kraftigt. Abrahamsson (1991) delar in dessa i fyra olika omraden dar det
basta alternativet ar efficient choice motivet, det vill sdga att foretaget valjer en MAI for att
maximera sin nytta. Vi kommer att ga igenom detta mer i detalj i Referensramkapitlet.

1.3 Problemformulering

Vart arbete kommer behandla varfor foretag skaffar Bl-verktyg, vad det beror pa och vilka
drivkrafter, motiv, anledningar och forvantningar som kan finnas bakom ett sadant beslut. Ett
fallforetag anvands for att exemplifiera och illustrera problemet. Var huvudproblemformulering
lyder:

Hur kan férutsdttningarna fér en ekonomistyrningsférdndring i ett féretag se ut?



Lindegardh & Morck 2011

Foljande stodfragor har anvants som hjalp for att besvara var huvudproblemformulering:

Finns potential fér en férdndring? Vilka faktorer kan driva respektive motverka en féréndring? Vad

har féretaget fér syn pa fordndringen?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie ar beskriva och utvardera férutsattningar for en

ekonomistyrningsférandring hos ett fallféretag och vad som driver denna forandring och vilka hinder

som finns.

1.5 Disposition

For att ge ldsaren en tydligare bild 6ver uppsatsens upplagg och innehall, presenteras har

dispositionen for resterande delen av uppsatsen.

Kapitel 2. Vi tanker inleda med att forklara de val som
gjorts i uppsatsen samt forklara lite av den vetenskapliga
tradition som ligger bakom dessa val.

Kapitel 3. Har kommer de teorier och praktiska rad som
vi har funnit kring amnet att presenteras. En
analysmodell fér vidare kapitel kommer ocksa
presenteras.

Kapitel 4. | det har kapitlet kommer resultatet fran den
genomforda datainsamlingen att goras.

Kapitel 5. Analysen kommer utga fran den analysmodell
vi presenterat i referensramen och metodiskt arbeta
igenom den empiri som samlats in kring fallforetaget.

Kapitel 6. Det sista kapitlet kommer sammanfatta
studien och summera vad vi kommit fram till och koppla
detta till de uppsatta malen for studien.

Kapitel 2 - Metod

Kapitel 3 - Referensram

Kapitel 4 - Empiri

Kapitel 5 - Analys

Kapitel 6 - Slutsats

Figur 1.1 Disposition for uppsatsens
resterande delar
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2 Metod

etodkapitlet forklarar férfattarnas utgdngspunkter vid genomférandet av studien, hur de
angripit problemet, samlat in material, analyserat materialet och dragit slutsatser.
Den énskar ocksa illustrera vilka val forfattarna har gjort samt ge ldsaren méjlighet att

utvérdera arbetets validitet och reliabilitet.

Metodik ar laran om att bedriva vetenskaplig forskning och beskriver hur vi samlar in, organiserar,
bearbetar, analyserar och tolkar fakta. Med hjalp av metoden kan vi pa ett systematiskt och mer
disciplinerat satt angripa ett visst fenomen (Halvorsen, 1992).

Vi skall nu i detta kapitel beskriva hur vi valt att samla in, organisera, bearbeta, analysera och tolkat
den information som presenteras i detta arbete.

2.1 Vart Synsitt

Det vetenskapliga synsattet forklarar vilken utgangspunkt forskaren har vid genomférandet av sin
studie, alltsad hur denne ser pa verkligheten. Det finns flera olika synsatt, men de i litteraturen mest
omtalade ar positivism och hermeneutik.

2.1.1 Positivism - Soker sanningen

Positivism ar inom samhallsvetenskapen ett synsatt som kopierat den naturvetenskapliga
forskningmodellen for att forklara sociala fenomen. Positivismen satter stor tillit till empiri och anser
att teorier och foérklaringar som inte grundas pa verkliga observationer saknar trovardighet.
(Denscombe, 2004)

Objektivitet ar ett nyckelord och forskare forvantas vara opartiska och bara observera verkligheten
utan att blanda in egna varderingar. Slutsatser skall grundas pa fakta, vilka i sin tur baseras pa
sinnesintryck. (Denscombe, 2004)

2.1.2 Hermeneutik (Tolkningsperspektivet) - Soker trovardighet

Hermeneutik avvisar det naturvetenskapliga forskningsidealet for samhallsvetenskaplig forskning och
menar att det ar skillnad pa att studera fysiska och sociala fenomen. | samhallet finns, i motsats till
naturen, inga ofdranderliga lagar. Manniskan kan sjalv andra pa reglerna sa att det som igar var givet,
imorgon inte ar det. (Denscombe, 2004)

Hermeneutik kan sdgas vara positivismens raka motsats, dar avsikten sallan ar att na fram till en teori
i form av heltdckande lagar. Snarare poangteras det unika i varje tolkning och att det kan vara
berikande med att presentera en mangfald av olika tolkningar. Hermeneutik ar istéllet laran om
tolkning och forstaelse, dar ordet i sig betyder tolkningslara. (Patel & Davidsson, 2007)

2.1.3 Vart val av synsitt

En uppsats pa Magisterniva kan knappast med nagon storre trovardighet hdvda att den genomforts i
enlighet med nagon av de vetenskapliga synsatt som beskrivits ovan. Men var utgangpunkt ar, likt
forskare som anvander det hermeneutiska synséttet, att utifran en samhallsvetenskaplig synvinkel
tolka de férhallanden som vi observerar.
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2.2 Vetenskapligt angreppssatt
Det vetenskapliga angreppssattet handlar om hur forskaren arbetar for att na fram till en slutsats.

2.2.1 Deduktion
Deduktiv logik innebar att forskaren utgar fran en teori om ett fenomen och darefter forsdker starka
denna teori genom empiriska studier. (Halvorsen, 1992)

Teori Hypotes Observation Slutsats

Figur 2.1 Egen bild efter Halvorsen(1992), Den deduktiva logiken.

2.2.2 Induktion
Den induktiva logiken har det rakt motsatta forhallandet och utgar fran rena observationer utan
nagon form av teori for att sedan bilda sig en hypotes. (Halvorsen, 1992)

Observation Monster Hypotes Slutsats

Figur 2.2 Egen bild efter Halvorsen(1992), Den induktiva logiken.

2.2.3 Abduktion
| den abduktiva logiken pendlar forskaren mellan teori och empiri och later forstaelsen successivt
vaxa fram. (Halvorsen, 1992)

2.2.4 Vart val av angreppssitt

Studien kommer grunda sig pa en deduktiv ansats dar vi borjar med att presentera referensramen for
det hor arbetet. Fran denna kommer vi utforma en analysmodell som kommer anvdndas forst som
en guide for hur insamlingen av empiri och sedan som ett verktyg i de avslutande kapitlen med
analyser och slutsatser.

2.3 Undersokningsansats

Undersokningsansats eller Undersokningsdesign forklarar hur studien har utformats.
Undersokningsansatsen omfattar saval tekniska tillvagagangssatt for hur data samlas in, som hur
utformningen av den insamlande datan presenteras. (Halvorsen, 1992)

De viktigaste elementen i en undersdkningsansats ar enligt Halvorsen féljande rubriker (2.3.1 —
2.2.6):

2.3.1 Typ av undersokningsenhet (Halvorsen, 1992)
Det hér kan vara individer, grupper, féretag eller samhallen. Beroende pa undersdkningens syfte kan
en eller flera olika undersékningsenheter var intressanta att studera.

| vart fall ansag vi att den mest meningsfulla undersdkningsenheten, for att fa en relevant bild av hur
inforandet av Bl ser ut i verkligheten, var féretag som skulle, holl pa eller precis avslutat inférandet av
en Bl-16sning i sin verksamhet.
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2.3.2 Antal undersokningsenheter och egenskaper hos enheterna

Intensiv upplaggning betyder att ga pa djupet och undersoka manga egenskaper hos en enda enhet
vilket. Motsatsen ar extensiv upplaggning som innebér att undersoka alla enheter utifran en enda
variabel. Vid intensiva uppldggningar ar mojligheten till generaliseringar klart lagre an vid extensiva,
men medfor ocksa att forskaren far en mycket hégre detaljkunskap om enheten. Intensiv
upplaggning dar ett foretag studeras pa djupet kallas ofta for fallstudie. (Halvorsen, 1992)

Forskare kan med en fallstudie ha flera olika avsikter. Backman (1998) delar upp dessa i:

e  Beskrivande (Deskriptiv),
e Forklarande (Explanativ) eller
e Undersékande (Explorativ).

Dar de olika avsikterna svarar pa foljande fragor:

Beskrivande — Hur gick behandlingen till, alltsa utfallet.
Forklarande — Varfér blev patienten sjuk. Varfor finns problemet.
Understkande — Vad innebar fenomenet (egentligen)?

Yin (2007) beskriver dessa tre avsikter pa foljande vis:

e Deskriptiv: Nagorlunda god uppfattning om problemet.

e Explanativ: Orsakssamband, orsak-verkan

e Explorativ: Vaga kunskaper om fenomenet, bildar sin egen uppfattning om fenomenet,
upptacker vad hur det ser ut, egenskaper.

Vart arbete kommer genomfdras som en fallstudie som enligt Backmans och Yins synsétt har en
Undersodkande eller Explorativ avsikt. Vi kommer att géra fallstudien pa ett enda féretag och kommer
dock gora en mer beskrivande ansats.

2.3.3 Forskarens kontroll 6ver det system som undersoks (Halvorsen, 1992)
Halvorsen delar in kontroll i féljande:

e Ingen kontroll — passivt deltagande observation
e Osystematisk kontroll —intervju och enkatundersdkningar
e Systematisk kontroll — experiment

Var undersokning av foretaget har framst bestatt av intervjuer som genomforts pa plats hos
foretaget. Antingen direkt med personen i fraga eller via telefon-/videokonferens. Eftersom
undersdkningarna har gjorts pa plats i foretagets lokaler har vi dven haft viss mojlighet att observera
hur féretaget arbetar, dock till sa liten grad att vi enligt modellen ovan far ndja oss med att kalla var
kontroll fér osystematisk.

2.3.4 Direkta eller indirekta uppldaggningar (Halvorsen, 1992)
Vid indirekta uppldggningar vet inte de utforskade vad som ar syftet med undersdkningen, vilket de
daremot gor vid direkta upplaggningar.

Vi har valt att gora ett direkt upplagg, dar de intervjuade pa foretaget vet vad syftet med studien ar.
Vi sag ingen fordel eller anledning att dolja motivet for de inblandade utan tror att vi far ut mer av
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studien genom att alla parter ar inférstadda med vart arbete och dess syfte. Vid intervjuerna har
darfor haft en kort presentation av vilka vi ar och varfor vi skriver det har arbetet sa syftet med
intervjuerna ar klart fran borjan.

2.3.5 Vart val av undersokningsansats

Vi har valt att utga ifran en férandringsmodell utformad av Kasurinen (2001) for att se hur en majlig
forandring i foretagets styrning kan vaxa fram och vilka faktorer som skapar denna mojlighet till
forandring och vilka barriarer som kan hindra den.

Var tanke &r att anvanda Kasurinens modell som stomme for hela referensramen och sedan bygga pa
med andra teorier om ekonomistyrningsférandring och Bl. Genom detta upplagg skapar vi en
bredare bild av hur foréandringsarbete av foretags styrning ser ut samt hur detta paverkas av B
samtidigt som vi férsoker hjalpa ldsaren att se den roda traden i vart referensmaterial.

Vart fokus kommer ligga pa férandringsarbete kopplat till inférandet av en Bl-I6sning, da detta &r den
aktuella situationen pa vart studieobjekt och i slutdndan det vi kommer samla in data kring och
analysera samt dra slutsatser om.

2.3.6 Val av undersokningsobjekt

Vart fallforetag valdes eftersom vi tidigare i kursen kommit i kontakt med de i samband med ett
annat arbete och fatt reda pa att de planerade att inféra en BI-I6sning. Initialt hade vi en
telefonintervju med den ansvariga for Bl-projektet. Foretaget i fraga var pa gang att infora en ny BI-
|6sning i sin verksamhet, men hade inte borjat implementera I6sningen &n. Vi blev da intresserade av
att se om ratt forutsattningar fanns for att skaffa en Bl-I6sning och om personalen pa foretaget var
medvetna om vad det innebar och hur det skulle kunna paverka deras arbete i framtiden.

2.4 Metodik

Metodik kan bedrivas pa flera satt, de vanligaste satten ar kvalitativ och kvantitativ.

2.4.1 Kvalitativ metod

Kvalitativ metod ar ett samlingsbegrepp for olika arbetssatt dar forskaren sjalv befinner sig i den
verklighet som analyseras. Datainsamlingen och analysen sker samtidigt och forskaren férséker fanga
bade manniskors handlingar och handlingars innebdrder. Kvalitativa metoder sker oftast pa mindre
populationer dn kvantitativa undersdkningar. (ne.se)

Kvalitativa studier i form av fallstudier ar sarskilt tillampliga i utvarderingar dar studieobjekten ar
mycket komplexa och ska forklara foreteelser som ar komplexa, till exempel stora foretag eller
system. (Backman, 1998)

Exempel pa kvalitativa arbetssatt ar observationer och informella intervjuer. (Halvorsen, 1992)

2.4.2 Kvantitativ metod

Kvantitativ metod ar ett samlingsbegrepp for de arbetssatt dar forskaren systematiskt samlar in
empiriska och kvantifierbara data, sammanfattar dessa i statistisk form samt analyserar utfallet med
utgangspunkt i testbara hypoteser. Arbetssatten bér vara formaliserade och val definierade.
Kvantitativa metoder ar sarskilt lampade for stora populationer. (ne.se)
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Exempel pa kvantitativa arbetssatt ar standardiserade intervjuer och enkater med frageformular.
(Halvorsen, 1992)

2.4.3 Vart val av forskningsmetodik

Eftersom vi valt att undersoka ett foretag pa djupet kommer mycket av metodiken bygga pa
kvalitativa metoder for att som Backman (1998) sager kunna férklara komplexa foreteelser, vilket ar
det minsta som kan sdagas om en Bl-l6sning. Dock kommer intervjuerna vara semikonstruerade vilket
innebar att vi gar pa gransen mellan det kvalitativa och kvantitativa nar vi samlar in ett antal
intervjuer efter en fardig intervjumall. Generellt sett kommer dock vi befinna oss mer i den
kvalitativa undersokningsmetodiken dan den kvantitativa.

2.5 Data

Forskaren kan samla in nya data sa kallade primardata eller anvanda sig av tidigare insamlad data,
sekundardata. Vanligtvis anvander sig forskaren av bade primar- och sekundardata. (Halvorsen,
1992)

2.5.1 Vart val av datainsamlingsmetod

Vart val av datainsamling foll framst pa intervjuer som bildar grunden till var empiriinsamling som
saledes framst bestar av primardata. Intervjuerna genomfordes i semikonstruerade form med
forutbestamda fragor som gav plats for diskussion och inflikningar av nyttig information som
respondenten velat ge med sig. Som sekundardata har vi fatt ta del av foretagsinformation géllande
Bl-projektet.

Empirin har samlats in for att kunna analysera referensramen pa omradet och se om vart fallforetag
pa egen hand lyckats félja de direktiv som ges av ledande forskare och institut. Empirin ar uppdelad i
tva huvuddelar: Bl och Ekonomistyrningsforandring, men aven forsokt reda ut hur fallforetaget ser pa
olika begrepp inom dessa omraden. Vi har ocksa velat underséka hur situationen ser ut pa foretaget
idag samt hur foretaget tror den kommer férandras och forhoppningsvis se ut i framtiden.

Respondenterna har valts utifran deras positioner pa foretaget for att fa med olika perspektiv och
syn pa Bl och vad som é&r viktigt med en Bl-l6sning. Vi har velat fanga bade konstrasten mellan IT och
verksamhet, samt skillnaden mellan olika verksamhetsomraden.

Fragorna som stallts har fokuserat pa omradena som beskrevs ovan, men formularen gar dven att
finna i Bilaga 1 och 2. Da intervjuerna varit semikonstruerade uppstod det flera ganger situationer
déar svaren pa fragorna gick in i varandra, varfoér redovisningen av fragorna ibland kan skilja sig nagot
fran ordningen i frageformularen.

2.6 Kritik mot metoden

Vi kommer i detta avsnitt behandla trovardigheten i saval metodval som referensval. For att skapa
trovardighet for studien kravs att studien genomfors pa ett riktigt satt. Trovardigheten pa studien
maéts genom dess validitet och reliabilitet (Merriam, 1994).

2.6.1 Validitet
Validitet kan 6versattas som giltighet och relevans, dar det géller att samla in ratt data for den
undersokning som utforts (Denscombe, 2004). Validitet visar pa precisionen i fragorna som stalls,

8
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data som samlats in och forklaringar som presenteras (Halvorsen, 1992). Extern eller yttre validitet
innebar i vilken utstrackning resultaten fran studien dessutom ar tillampliga i andra situationer &n
den undersokta, det vill sdga hur pass generaliserbara de ar (Merriam, 1994).

2.6.2 Reliabilitet
Reliabilitet visar hur palitliga méatningarna ar och innebar att om reliabiliteten ar hog skall oberoende
maétningar anda ge samma resultat (Halvorsen, 1992).

Hog validitet och reliabilitet maste dock kombineras for att en studie verkligen skall kunna anses
trovardig. Det gar namligen att uppna hog reliabilitet utan hog validitet och tvart om. Ett exempel
som ges ar genomforandet av ett engelskt IQ-test pa franska elever. Testet skulle sannolikt fa hog
reliabilitet om det upprepades, trots att det inte ger nagot svar pa elevernas egentliga intelligens.
(Halvorsen, 1992)

Sambandet mellan hog/lag validitet och reliabilitet kan dven illustreras genom dessa piltavlor.

Lag validitet, Lag validitet, Hog validitet,
lag reliabilitet. hog reliabilitet. hog reliabilitet.

Figur 2.3 lllustration av validitets- och reliabilitetsbegreppen med hjalp av piltavla.
(Bjorklund & Paulsson, 2003)

2.6.3 Trovardigheten i denna studie

Genom att tydliggéra och motivera de val som gjorts i studien far ldsaren sjilv avgéra validiteten och
reliabiliteten i det som skrivits (Bjorklund & Paulsson, 2003). Da vi lopande genom detta
metodkapital forsokt forklara vara val i later vi i enlighet med Bjorklund & Paulsson (2003) ldsaren
sjalv avgbra om det som gjorts har varit klokt, dumt, opartiskt, snedvridet, helt fel eller kanske helt
ratt, helt enkelt vad denne sjalv anser om den nu valda metoden.

Ser vi till generaliserbarheten i denna studies resultat, med andra ord till vilken grad studiens resultat
ar generaliserbart hos andra enheter utanfor studien, far vi nog se den som begransad.
Generaliserbarheten blir i allmdnhet hogre nar det genomforts en kvantitativ studie med manga
enheter och fa parametrar och lagre nar det genomforts en fallstudie pa en eller ett fatal
enheter(Bjorklund & Paulsson, 2003).

For att fa in fler perspektiv @n bara de som ar positivt installda till ekonomistyrning och Bl har vi valt
att inkludera kritik mot ekonomistyrning i stort och dven mot ekonomistyrningstekniker i slutet av
vart Referensramkapitel.

Da denna studie ar en fallstudie av ett foretag, dar vi gar ner pa djupet for att undersdka hur dess
férandringsarbete med Bl kommer de generella slutsatserna att vara begriansade. Aven om vi hade
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haft mer tid och kunnat undersoka fler foretag pa liknande satt hade det inte gatt att dra nagra
allmangiltiga slutsatser kring dessa resultat.

Vad vi istallet 6nskar bidra med genom denna studie ar en forstaelse om hur férandringsarbete gar
till, vilka fallgropar som finns och om de teorier som finns pa plats idag kan vara till hjalp for foretag
som star infor ett forandringsarbete i form av ett Bl-projekt.

2.6.4 Kallkritik

| kallkritiken diskuteras tillforlitligheten hos de olika kdllorna som anvants i arbetet. Dock innehaller
dven de basta encyklopedier sakfel och att det ar alltid upp till forfattaren att bedéma sjalv vilken
kalla som ar mest tillforlitlig. (Ejvegard, 2003)

Ser man till referensramen boér man det finnas en medveten om att det finns en viss obalans mellan
olika kéllors trovardighet. Vi har valt att samla information fran bade vetenskapliga artiklar som
nagot mer partiska kdllor sdsom Gartner. En vetenskapligt korrekt utférd studie kan aldrig likstallas
med en studie som genomforts av en vinstdrivande konsultfirma i fragan om objektivitet.
Anledningen till den blandande nivan av kéllor beror pa att amnet, B, hela tiden utvecklas och att
Gartner ar de ledande aktorerna i denna utveckling och darfér alltid ar faktor att ta hansyn till och
hamta kunskap fran.

10
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3 Referensram

apitlet inleds med en belysning av Kasurinens modell fér ekonomistyrningsférdndring. Modellen
K kommer vara utgdngspunkt vid framtagningen av vdr analysmodell. Sambandet mellan Bl och

ekonomistyrning kommer att presenteras liksom olika teorier som berér inférandet av Bl och
perspektiv pd ekonomistyrningsféréndring.

3.1 Inledning

Kasurinens modell har en central betydelse for var fallstudie, darfor har vi val att borja kapitlet med
att beskriva den samme. | slutet av referensramen gor vi aven en sammanstallning av de olika
kapitlen genom att koppla dessa till Kasurinens forandringsmodell och darifran utveckla var egen
analysmodell.

3.2 Kasurinens forindringsmodell

Kasurinen (2001) har utvecklat en modell fér ekonomistyrningsférandring dar som framst utgatt fran
tidigare studier utav Cobb, Helliar och Innes (1995) for att komma fram till en modell som tydligare
beskriver vilka barridrer som finns vid ett férandringsarbete.

-

~N

Facilitators

Potential
factors that

drive change

Leaders

Potential
for change

Potential
barriers of

Delayers change

-
\_

Accounting Change

Figur 3.1 Egen bild efter Kasurinen (2001): Modell fér ekonomistyrningsférdndring.

11



Lindegardh & Morck 2011

Innes & Mitchell (1990) definierar faktorerna associerade med férandring i féljande tre kategorier:
Motivators, Catalysts och Facilitators. Motivators ar faktorer relaterade till forandring i allmanhet.
Exempel pa sadana faktorer ar hart konkurrensutsatta branscher, organisationsstruktur och
produktionsteknik. Catalysts dr katalysatorer som kan vara direkt associerade med forandringen till
exempel daliga resultat, tappade marknadsandelar eller inférandet av en ny produkt. Facilitator ar
faktorer som ar nédvandiga men inte i sig skapar en férandring, har ges exempel som
personalresurser, analysresurser och viss grad av autonomi.

Cobb et al. (1995) utokar i sin modell faktorerna associerade med fordandring genom att betona
individers roll som ledare (Leaders) av forandring. Begreppet Momentum tas ocksa upp som en viktig
faktor och forklaras som den forvantan av fortsatt forandring som finns i foretaget. De faktorer som
forsenar eller hindrar férandringen beskrivs som Barridirer. Barridrerna ar inte kategoriserade men
exemplifieras som dndrade prioriteringar, personalomsattning eller personalens attityd till
forandring.

Genom att specificera de typer av barridrer som kan férsena, hindra eller helt avbryta
ekonomistyrningsférandringsprocessen har Kasurinen skapat en ny reviderad modell av Cobb et al.
(1995) tidigare modell. De potentiella barriarerna till férandring har Kasurinen fatt fram genom att
undersoka tidigare studier inom férandring och sedan kategorisera upp detta resultat. Cobb et al.
(1995) hade redan tidigare identifierat barridarer som hindrar, férsenar eller helt stoppar upp
forandringsprocessen, men under en enda kategori, utan att analysera dem narmare.

Kasurinen delar upp barridrerna i tre underkategorier Confusers, Frustrators och Delayers, vilka pa
var sitt satt kan hindra den potentiella férandringen som byggts upp i foretaget. | Kasurinens modell
finns bade potentiella faktorer for att skapa en férandring samt potentiella barriarer for att hindra en
forandring och vad féretag bor tanka pa i sitt forandringsarbete. Den 6vre halvan kan ses som arvet
fran tidigare modeller, dock ndgot ommablerat, dar Momentum och Leaders nu flyttat upp som en
del av den potentiella férandringen. Den stora skillnaden fran tidigare modeller hittar vi dock efter
den potentiella forandring dar barridrerna numera blivit ordnade i underkategorierna, Confusers,
Frustrators och Delayers.

Confusers menar Karusinen ar de faktorer som skapar forvirring i organisationen och kan vara:
Osakerhet om forandringsprojektets framtida roll i organisationen eller olika syn pa vad som menas
med fordandring. Frustrators skapar frustration och kan till exempel vara nuvarande rapportsystem
eller organisationskultur. Delayers forsenar projektet och far farten fér forandringen att sakta ner.
Nar Kasurinen undersokte balanserade styrkort, menade han att delayers till exempel var avsaknad
av tydliga strategier och inadekvata informationssystem.

Lyckas foretaget uppfylla saval faktorerna for att en forandring ska ta form samt ta sig forbi
barridrerna som motverkar en férandring, kan det enligt Kasurinen, medféra en
ekonomistyrningsférandring. Kasurinen menar att modellen erbjuder en bra mojlighet for foretag att
analysera forandringssammanhang i ett projekts tidiga stadier for att slippa gora nagra av de enkla
misstag som foretag ofta rakar ut for.

3.3 Ekonomistyrning och BI
Under 90-talet vaxte den moderna definitionen av Bl fram och ungefar samtidigt forsokte
ekonomistyrare varlden over atervinna fortroendet och relevansen for sitt yrke. 1987 publicerade
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Thomas Johnson och Robert Kaplan sin omdiskuterade bok Relevance Lost- The Rise and Fall of
Managemnet Accounting vilket fick stora konsekvenser pa ekonomistyrningen. Enligt Johnson och
Kaplan (1987) var ekonomistyrningsinformation irrelevant for de fundamentala ledningsuppgifterna
som planering, kontroll, budgetering med mera. (Williams, 2004) Sedan 1987 har det dock vaxt fram
ett antal ekonomistyrningstekniker som svar pa kritiken fran Johnson och Kaplan och
ekonomistyrningens roll har utvecklats betydligt.

Bl har genom att erbjuda kostnadseffektiva verktyg for att ta fram relevant ekonomistyrningsdata for
planering, kontroll med mera bidragit till att hjdlpa ekonomistyrningen att atervinna sin relevans for
styrningen av foretagen och anta den strategiska roll som den behover ha for att foretag ska lyckas i
dagens globala ekonomi. (Williams, 2004)

Meehan och Roberts (2010) anser att en Bl-l6sning har tre syften, reda ut vad som hande, paverka
har och nu och skapa en ny framtid. Kortfattat ser de Bl som ett verktyg som hjalper foretaget att
skapa en béttre framtid genom att titta pa historisk data och paverka féretaget redan idag.

3.4 BI

I det hér avsnittet kommer vi ta upp varfor foretag i allménhet skaffar IT-system och definiera
verksamhets évergripande Bl. Vi kommer éven beskriva olika nivder pa Bl-mognadsgrad i foretag,
vilka vanliga misstag som férekommer vid Bl-investeringar och slutligen vilka omrade som dr kritiska
for att lyckas med ett Bl-projekt.

3.4.1 Motiv for ett nytt IT-system
Det finns manga anledningar och motiv till att varfor ett foretag valjer att inféra ett nytt IT-system. |
Magnussons och Olssons bok Affdrssystem (2008) beskrivs Light och Papazaferiopolou tio skal till att
foretag skaffar ett nytt affarssystem:

e Strdvan efter standardisering

e Hantera och 6verkomma problem med arvssystem

e Undvika kostnader for egenutveckling

e Kostnader och kostnadseffektivisering

e Uppfattning om ett system rakt ur ladan testat och klart
e Tillgang till djupare kunskap och erfarenhetsbas

e  Frigora IS-funktionen

e Inférandet av forandring

e Att fa tillgang till "best practice”

e Attimponera pa andra

De menar att det mest framtradande motivet till att skaffa ett nytt IT-system ar stravan efter
standardisering.( Magnusson & Olsson, 2008). Elbashir, Sutton och Collier (2011) har kommit fram
till att manga av de fordelar som foretag har forsokt uppna med sina ERP-system inte har lyckat fullt
ut och att ett Bl-system kan mojliggdra detta genom att géra informationen mer lattillgénglig for
gemene man. Enligt Hostmann (2010) ar antal féretag som anvander en verksamhetsévergripande
BI-16sning pa stark uppgang men otillracklig forberedelse, finansiering och sponsring gor att det de
flesta inte helt nar sin malsadttning. Hostmann (2010) uppskattar att 30 % av organisationerna som
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genomfor en verksamhetsovergripande Bl-implementering inte kommer forbi den inledande fasen
och darfér misslyckas inom 12 manader.

3.4.2 Verksamhetsovergripande BI

Ett Bl-projekt som &r verksamhetsovergripande drivs oftast av bade IT och affarsverksamheten dock
menar Hostmann (2010) att upp till 30 % av alla verksamhetsovergripande Bl-projekt misslyckas for
att Bl-initiativet inte ar tillrackligt val forberett och sponsrat for att uppfylla malen som
affarsverksamheten har satt.

Malet med verksamhetsdriven Bl-l6sning ar att ta fram konsekventa och standardiserade
prestationsnyckeltal och analyser mellan olika affarsoperationer associerade med ett féretag eller en
affarsmodell och drivs strategiskt av foretagsledning. Ett annat scenario kan vara att drivkraften
uppstar fran foretagets behov av integration, standardisering och 6vervakning av informationen da
analysdata hamtas fran valdigt manga olika program fran olika leverantérer som spanner éver flera
olika affarsfunktioner och geografiska regioner. (Hostmann, 2010)

Malet med IT-driven Bl-l6sning ar framférallt att reducera kostnaden for IT-infrastruktur. Fokus ligger
ofta pa teknologiska losningar och en minskning i anvdndandet av verktyg, kompetens och tekni. De
vill dven vidareutveckla regional eller funktionell Bl, standarder, processer med mera till att omfatta
hela verksamheten. (Hostmann, 2010)

Hostmann (2010) rekommenderar att foretaget skapar Bl-team bestaende av bade IT och
affarsverksamheten. Vidare ska ett Bl projekt inte vara leverantorsstyrt och foretaget ska inte forsdka
uppna “a singel version of truth” som ar alltfor vagt och orealistiskt mal. Istallet bor de fokusera pa
att mata och kartlagga Bl-initiativet formaga att leverera relevant, tillforlitlig och konsekvent data vid
ratt tidpunkt. Hostmann (2010) sager slutligen att det i dagslaget inte finns ndgon leverantér som kan
erbjuda en verksamhetsovergripande Bl-l6sning och menar istéllet att en verksamhetsévergripande

Bl-16sning alltid bestar av en kombination av olika verktyg och teknologier.

For att en Bl 10sning ska anses vara verksamhetsovergripande anser Hostman att féljande villkor ska
uppfyllas:

e Prestationsmatt - en majoritet av matten ska vara val definierade

e Manniskor- multipla anvandare, allt fran analytiker till affarsfolk och ledningen

e Program management- Bl ska utgbra en betydelsefull komponent i den évergripande IT-
infrastrukturen, bor dven finnas en mix av olika IT-kompetenser.

e Processer — val definierade och val styrda, fokus pa data kvalitet

o Verktyg/teknik/applikationer — det ska finnas tydliga standarders fér hur de ska anvéndas

e Metadata — maste gora betydelsefulla investeringar i féretagets informationsstyrning och
informationsdelnings férmaga.

3.4.3 Operativ, taktisk och strategisk BI

Enligt Skriletz (2002) missar manga foretag fordelarna med strategisk Bl genom att fokusera for
mycket pa den operativa delen. Bl anvdander operativ information pa ett standardiserat satt och gor
detta anvandbart for att styra och analysera den operativa verksamheten. Detta satt att arbeta visas
pa den vénstra sidan av bilden nedan och beskrivs som ”I know” perspektivet.
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Figur 3.2. Operations-Focused Bl vs. Strategic Bl (Skriletz, 2002)

Detta satt begransar nyttan av Bl da fokus ligger pa att I6sa operativa problem och underlatta det
dagliga arbetet och Bl ger endast det som foretaget vet att de behover. Problemet ar att det inte tar
fram den viktiga och vardefulla informationen som ger ett ”I didn’t know that” svar. Det ar dar
strategisk Bl kommer in i bilden. Detta perspektiv syftar till att hitta informationen som foretaget inte
ens visste att de behévde och som dessutom kan forbattra Ionsamhet, intdkter och hitta nya
affarsmajligheter. Perspektivet ses pa den hogra delen av bilden ovan. Med hjalp av strategisk Bl kan
foretag identifiera sina mest I6nsamma kunder och produkter men dven de som endast skapar
problem och olénsamhet. Méjligheterna ar oandliga och begrdansas endast av férmagan att samla in
data och férmagan av kunna stélla intressant fragor och sedan anvanda den informationen till att
forbattra Ionsamheten. Foretagen missar ofta det strategiska perspektivet pa grund utav att fokus
ligger pa en IT-teknisk l6sning som ska forbéattra affarsverksamheten. Forst nar ledningen inser
nyttan och paverkan pa resultat som en strategisk Bl-l6sning kan ha och nar IT-investeringsprocessen
behandlas som en “real payback” istéllet for en uppskattad ROl kan de maximera nyttan med BI.

Quinn (2006) valjer att ga ett steg langre och delar in Bl i tre nivaer, taktisk, operativ och strategisk,
och istéllet for Skriletz (2002) tva nivaer.

Den forsta niva ar nar Bl anvands operativt, det vill sdga nar Bl anvands i det dagliga arbetet och
anvandarna for att ta fram olika enklare rapporter. Quinn (2006) menar att operativ Bl &r
livsnodvandigt for foretaget, men for att fa ut sa mycket som majligt av Bl bor foretaget anvanda alla
tre nivaerna tillsammans. Nasta niva ar taktisk Bl (kallas aven analytisk Bl) och syftar till Bl som
anvands for analysera affarstrender, jamfora ett specifikt matt for olika perioder med mera. Storsta
anvandarna ar analytiker. Den sista nivan, strategisk Bl, menar Quinn (2006) anvands for att ta fram
prestationsmatt till chefer och ledningen, ofta tillsammans med nagon form av
ekonomistyrningsteknik.
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Strategisk Bl kallas ibland for Performance Management (PM). Gartner (Hostmann, Rayner och
Herschel, 2009) anser att PM inte handlar sa mycket om tekniska IT-I6sningar utan det ar mer som
traditionella MAI:s som till exempel ett balanserat styrkort. De definierar PM som:

Styrprocessen, metoder, mdtt, applikationer, verktyg och infrastruktur som méjliggér fér anvindaren
att definiera, 6vervaka och optimera resultat for att nd personliga och avdelningens mal samt édven
uppfylla strategiska malsdttningar.

Dock menar de att om ett foretag valjer att inféra en Bl-l6sning maste denna integreras val med
foretagets PM-strategi.

Baars och Kemper (2008) har identifierat tre olika trender som har drivit utveckling av Bl till att bli
alltmer verksamhetsévergripande och inkludera en integrerad beslutsstédssupport infrastruktur. De
tre trenderna ar: ekonomin har blivit mer global och turbulent, det finns ett storre tryck for att
identifiera risker och ge prestationsindikatorer till foretagets intressenter och slutligen utmaningen
att pa ett effektivt satt styra de alltmer komplexa och sammankopplade processerna i foretaget.
Baars och Kemper menar att for att kunna hantera detta maste foretagen ha losningar som kan
hantera bade strategiska, taktiska och operationella beslut.

3.4.4 IT som konkurrensfaktor

Magnusson och Olsson (2008) menar att trots att IT har upplevt en framgangssaga de senast aren
géllande spridning, funktionalitet och utbredning har dess roll inte dndrats lika radikalt. Synen pa IT
ar fortfarande att det ar en stodfunktion som mest kostar pengar och egentligen inte dr nédvandig
for verksamheten. Det har uppstatt ett glapp mellan vad IT tros vara och vad det egentligen &r. Detta
leder in pa diskussion om huruvida IT ska ses som en strategisk resurs eller inte. Carr (2003) menar
att i takt med att IT har utvecklats har dess strategiska vikt minskat. Carr (2003) likstaller IT med
investeringar i infrastruktur som el, tagrals med mera och anser att IT ar nédvandighet men ingen
konkurrensfordel. Vidare sager Carr (2003) att det ar bast att vanta med att investera tills tekniken ar
mogen, spendera snalt pa IT-investeringen och fokusera pa svagheter istéllet for mojligheter. McAffe
och Brynjolfssons (2008) asikter star helt i kontrast med Carrs. De anser istéllet att féretag som ligger
i framkanten vad galler IT-investeringar har en strategisk fordel. De menar att IT hjalper till att ta
fram nya idéer och innovationer och att standardisering inte leder till likriktning utan kan 6ppna upp
for experimentering och variation pa operativ niva.

Sammanfattningsvis rader det véldigt delade meningar om huruvida IT ar en konkurrensfaktor eller ej
och Magnusson och Olsson (2008) skiljer pa strategisk och operativ konkurrensfordel for IT.
Strategisk konkurrensfordel infinner sig om ett féretag kan, med hjalp av IT, skapa nya affarer medan
operativ konkurrensfordel innebar att ett foretag kan korta ned sina ledtider och effektivisera sina
processer

3.4.5 BI-mognadsmodell

Gartners (Hagerty & Hostmann, 2010) mognadsmodell fér Bl kan anvandas for att uppskatta var
foretagets Bl- och analysprogram ar idag och vart de behoéver ta sig for att kunna stédja foretagets
strategiska mal.

Manga foretag har borjat ta en mer strategisk ansats till Bl, da tidigare genomfdérda projekt endast
skapat isolerade informationssilos, utan att kunna ge chefer behovliga insikter for att fatta strategiskt
riktiga beslut. En omstallning till en mer strategisk ansats gors dock inte i ett enda steg, utan kraver
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en langre tids uppbyggnad av nédvandiga kompetenser. Ansvariga for Bl bor darfor identifiera
foretagets nuvarande niva av mognad och vilken niva av mognad foretaget strategiska mal kraver.
Figur 1 visar den stigande mognadsgraden for en Bl-16sning och inkluderar manniskor, kompetenser,
processer, teknologier, med mera. Mognadsmodellen innehaller en portfélj med olika variabler
sasom traditionella Bl-applikationer (till exempel ad-hoc query, rapportering, dashboards, online
analytical processing (OLAP), data integration och data warehousing), analytiska applikationer och
PM-applikationer. Mognadsmodellens nivaer kommer nu beskrivas var och en fran niva ett till fem.
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Figur 3.3 BI-mognadsmodell, Gartner (Hagerty & Hostmann, 2010)

Nivd 1: Omedveten

Pa niva ett sker Bl och analyser ad-hoc. Chefer fragar efter information och anvandarna far anvanda
alla tillgangliga applikationer for att samla ihop och slutligen leverera den efterfragade rapporten.
Anvindarna stracker sig fran kompetenta analytiker till sjalvutnamnda ”spreadsheet jockeys”".
Anvandarna levererar resultat i kalkylblad (Excel-ark) dar varje uppgift har en egen fil som sparas pa
nagon av anvdndarnas dator. Alla analyser ar inbaddade i kalkylbladet. Foretaget har ingen
informationsinfrastruktur, forutom anslutningar till den 6ppna databasen. Ingen har definierat
processer for analyser, beslutsfattande eller prestationsmatt. Denna installning till Bl rader ofta pa
grund av dess laga kostnader att starta upp. Tyvarr leder detta till anstréangningar som:

e Ararbetsintensiva och omsténdliga och darfor totalt sett dyra.
e Inte ger enhetlig och korrekt information.
e Ejgranskas och bar hog risk for bedrageri.

Nivd 2: Opportunistisk
Pa niva tva startar avdelningar sina egna Bl-projekt, for att kunna optimera en process eller ta
taktiska beslut. Varje projekt har dessutom sina egna informationsinfrastrukturer, verktyg,

Y En vilkind personlighetstyp inom modern affarsverksamhet som bygger upp teoretiska finansiella scenarier
med hjalp av kalkylblad. Analyserna ar oftast framtidsinriktade och inte alltid realistiska. (humancapital.se)
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applikationer och prestationsmatningar. Darfor 6kar de olika applikationerna snabbt i antal genom
organisationen, var och en guidad av projektets egna IT-arbetare, applikationsanvdandare och
operationella chefer. Foretag anvander dataintegrationsverktyg, analyser, databaser, kanske till och
med paketerade i en enda applikation. Anvandarna levererar resultat via rapporter, ad-hoc
forfragningar och dashboards. Denna ansats ger snabbt varde till anvandarna, med relevant
information och analyser. Dock blir kompetenserna som skapas hos varje avdelning isolerade, sa hela
organisationen far inte ta del av den upparbetade expertisen.

Niva 3: Standarder

Pa niva tre borjar manniskor, processer och teknologi att bli koordinerade igenom féretaget. Seniora
beslutsfattare, ofta verksamhetschefer, blir mastare av systemet. Anvandare fattar beslut grundat
pa data fran flera olika datakallor, da koordineringen nu blivit battre. Manga féretag implementerar
Bl Competency Center (BICC) med affarsanvandare, IT-proffs och analytiker for att dela med sig av
expertis och likrikta anvdandandet av applikationer och begrepp. Teknologistandarder borjar vaxa
fram, inom bland annat informationsinfrastruktur, data warehousing och Bl-plattformar, men ar ej
beordrade. For forsta gangen borjar foretagets totala kostnader for Bl ga ner, genom forbattrad
koordinering, standardisering och teknologi. Formagan att anpassa Bl-systemet fortsatter dock att
vara lag och foretaget har annu inte natt upp till de potentiella stordriftsférdelarna.

Niva 4: Foretag

Pa niva fyra har de hogsta cheferna, sasom CFO och COO, blivit sponsorer fér Bl-lésningarna.
Foretaget har definierat ett ramverk av prestationsmatningar som lankar olika processer till olika
foretagsmal. Matningarna guidar foretagets strategi. Chefer pa sa val operationell som pa hogsta
niva kan se orsak/verkan samband hos nyckelaktiviteter. Alla pa foretaget anviander samma BI-
system, ibland anvander dven partners, leverantdrer och kunder samma system. En
informationsarkitektur guidar designen av nya system i féretaget. Aven om Bl-processerna har
effektiviserats 6kar anvdandandet, sa den totala kostnaden for Bl fortsatter vara hog.

Niva 5: Tranformativ

Pa niva fem har Bl-projektet tagit en strategisk form, som gemensamt drivs av affars- och IT-
avdelningen och stéds och halls under uppsikt av den hogsta ledningen pa foretaget. Féretaget har
slutfort dess ramverk for prestationsmatning och utvidgat det sa det nu dven inkluderar partner och
kunder. Alla stakeholders anvander information fran Bl-systemet for att koordinera sig till férandrade
affarsforutsattningar éver hela vardekedjan och for att géra omvandlande beslut. Anvandare
kommer fran olika nivaer i organisationen, saval olika affairsomraden, olika geografiska positioner och
olika kunder och partners. Foretaget har gjort om tidigare skapade applikationer till tjanster for att
snabbt och enkelt kunna integrera och ateranvanda dem. Foretaget har optimerat kostnader genom
samagda system, processer och kompetenser éver hela organisationen. Anvandare far se foretagets
ekonomiska situation och vilka faktorer som bidrar till att forbattra denna situation.

Storsta orosmolnen for organisationen ligger nu i framtida hopslagningar och uppkdp som kan
aterinféra manga av de problem som foretaget nu lyckats ta sig 6ver.

3.4.6 Vanliga misstag och problemomraden med BI

Nér ett foretag viljer att infora ett nytt affarssystem innebér det att de pabérjar en lang och kostsam
process. Nedan presenteras vad foretag bor beakta nar de ska inféra en Bl-I6sning och hur de ska
kunna forbereda sig for att lyckas med Bl-projektet.

18



Lindegardh & Morck 2011

3.4.6.1 Gartners nio misstag med BI

Gartner (Richardson & Hostmann, 2008) har med hjalp av sina kunder identifierat vanliga misstag hos
foretag som kan forstéra en Bl-l6sning. De flesta misstagen involverar manniskor och processer
sharare an teknologi. Manga foretag upplever Bl-projektet som kostsamt, tidskravande och ledande
till nagot som valdigt fa verkligen anvander. Misslyckandet att na de uppsatta strategiska malen
kommer ofta ifran ett litet antal vanliga misstag. Gartner har listat de nio vanligaste misstagen och
anledningarna till varfor féretag misslyckas med BI.

1. Believing that ”If you build it, they will come”

Det férsta misstaget gar ut pa att det ar IT som har byggt Bl-systemet och inte utgatt fran
verksamhetens krav. Manga kunder har rapporterat att det var deras IT-organisationer som skapade
Bl-projektet och ledde detta fran ett tekniskt perspektiv. Motivet till detta ar att IT anser att en BI-
|6sning samlar in och formar avgdrande information och att vardet av detta blir automatiskt
uppenbart langre fram. Problemet ar att vardet kanske inte blir uppenbart for affarsverksamheten
och allt hart arbete som har lagts ner leder da inte till sarskilt hég anvandning av BI. | varsta fall leder
det istallet till att det ar fler personer involverade i skapandet av Bl-l6sningen dn vad som senare
anvander det regelbundet. For att undga detta bor foretaget inte skapa en Bl-l6sning utan stark
koppling till affarskraven. Projektgruppen bor besta av en hog andel representanter fran
affarsverksamheten.

Verksamheten bor f svara pa foljande fragor. Ar den insamlade datan relevant for affarsfragor? Ar
resultat konsekvent fran olika verktyg och program? Finns svaren tillgdngliga nar de behovs?

2. Managers "dancing with numbers”

Detta misstag innebar att vissa chefer motsatter sig informationsutbyte av politiska skal, vilket gor
det svart att fa stod for en verksamhetsovergripande Bl-16sning. Vidare har manga foretag fastnat i
”Excelkulturen” i vilken anvdandarna extraherar data fran interna system, laddar in det till Excel-ark
dar de ordnar om datan for att utféra sina egna analytiska berdkningar. Enkelheten i att anvanda
Excel-ark och skapa egen data, innebér att det kan uppsta forvirring da informationen fran olika
referensramar senare jamfors. Dessutom innebar det en risk for foretaget nar oévervakad och
osakrad data forvaras pa enskilda anstéalldas datorer. Genom att utbilda de anstéallda om riskerna
med att ha egna kalkylblad och en oklart dgande av data och férbjuda anvandandet av kalkylblad for
formelrapportering och ledningsmoten kan foretaget undga att fastna for mycket i Excelkulturen.
Vidare kan inférandet av ett Business Intelligence Competence Center (BICC) medfdra att foretaget
enklare kan kontrollera anvdandandet av Bl-verktyg och ta bort eventuella Excel-ark.

3. "Data quality problem? What data quality problem?”
De flesta foretag fruktar att I13g informationskvalitet leder till daliga beslut. Det foreligger en verklig

utmaning for foretag i att sdkerstalla kvalitén pa datainflodet till deras Bl-verktyg men de har ofta
inte lyckats faststalla var problemen finns. Andra foretag ar férnekande och insisterar pa att de inte
har nagot datakvalitetsproblem. Vanligtvis ar det just dessa foretag som har de storsta och
allvarligaste problemen. Féretag har problem om IT-avdelningen férsdker 10sa
datakvalitetsproblemet med verktyg istallet for att ga till botten med problemet eller om folk inte
anvander Bl-verktygen pa grund utav irrelevant, inkomplett eller ifragasatt data. For att komma ifran
detta problem bor affarsanvdandarna engageras till att bestimma vad som ar “tillrdckligt bra”
géllande datakvalitet. Foretaget bor etablera en process av automatiska kontroller som identifierar
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datakvalitetsproblem. Slutligen bor de inkludera datakvalitet i arbetsbeskrivningar och
prestationsutvarderingar for att fa fram ansvarstankande.

4. "Evaluate other Bl platforms? Why bother?”

Vissa foretag gor antagandet att det basta alternativet fér en Bl-16sning ar att valja en
standardprodukt fran deras nuvarande affarssystemleverantor. Dock behéver inte detta innebér att
den totala kostnaden for investeringen blir lagre dven om leverantdrens produkter erbjuder bast
passform till befintligt affarssystem. Bl-plattformar &r inte handelsvaror i den betydelsen att alla inte
erbjuder likadana funktioner, darfoér bor foretag utvardera olika alternativ och inte bara valja den
|6sning som bjuder pad minst motstand vid implementeringen. For att hitta basta tankbara Bl-l6sning
bor fortaget faststall vilka Bl-funktioner som affarssystemleverantorerna erbjuder och jamfor dessa
med de funktioner som andra Bl-leverantorer erbjuder. De bdr anvanda en utvarderingsprocess av
olika I6sningar for att férdjupa kunskapen om féretagets Bl-krav och -behov.

5. ”It's perfect as it is. Don’t ever change.”

Detta misstag gar ut pa att kraven pa Bl standigt férandras. Som en féljd av trycket att kunna leverera
snabbt behandlar manga foretag Bl som ett projekt fokuserat pa att leverera ett antal faststéllda
krav. Problemet ar att kraven och behoven for Bl forandras hela tiden. Under det forsta
implementeringsaret forandras ofta uppemot 50 % av Bl-funktionerna pa begaran av anvandarna. Bl
ska istdllet behandlas som ett fortl6pande projekt som kan anpassas for att méta nya krav och
behov. Nar ett Bl-projekt misslyckas med att anpassa sig efter forandringar, tappar det relevans for
anvandarna och kan i varsta fall leda till att det inte langre anvands. Losningen pa detta problem &r
att undersoka hur framtida férandringar kan |6sas med hjalp av Bl-verktygen och att foretaget
definiera en utvarderingsprocess som upptacker foraldrade Bl-verktyg.

6. "Let’s just outsource the whole darn Bl thing”

Manga chefer skaffar outsourcar Bl-funktionen i tron att utomstaende leverantorer gor ett battre
jobb till en lagre kostnad an det egna foretaget. Detta indikerar att Bl ofta ses som ett taktiskt
informationssystem istallet for ett strategiskt. For mycket fokus pa kostnad och utvecklingstid leder
dock till ett oflexibelt system med bristfallig arkitektur. Foretaget bor se 6ver sitt kompetensbehov
och endast outsourca endast det som inte ar kirnkompetens for Bl. Vidare bor de forhandla
servicekontrakt med leverantorer baserat pa forandring och utveckling snarare ett bestamt antal
krav.

7. "Just give me a dashboard. Now!”

Misstaget att ett dashboard ska l6sa informationsbehovet ar vanligt férekommande. Manga foretag
pressar sin IT-avdelning till att snabbt bygga eller kopa dashboards med en liten budget. De vill inte
finansiera dyra Bl-projekt som tar lang tid och upplevs som riskabla. Dessutom vill affdrsenheter ofta
skapa prestations-dashboards till dem sjalva utan att exponera for mycket till ledningen och
foretaget i stort. Darfér har manga dashboards litet varde da de ar enhetsspecifika och inte kopplade
till de 6vergripande verksamhetsmalen. Risken finns att avdelningar tar fram egna dashboards men
genom att innan en Bl-I6sning implementeras gbra rapporter sa visuella som mojligt och inkludera
sedan dashboarding och mer komplexa visuella verktyg i Bl-l6sningen. Dessutom bor foretaget utga
utifran en strategikarta nar de skapar scorecards och dashboards, det vill siga det finns en orsak-
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verkan koppling mellan malen i ett scorecard. Utan en strategikarta bidrar ett scorecard endast till
att visa orelaterad matt utan nagon betydelse.

8. "X+Y=2Z, doesn’t it?”

Ett problem som ofta finns i foéretag ar att de dras med flera olika definitioner for en och samma sak.
Ett Bl-initiativ amnar skapa “endast en version av sanningen” men manga foretag har inte ens
faststallt definitionen pa fundamentala saker som intdkter. Féretag uppnar en version av sanningen
genom att gemensamt, mellan de olika enheterna, bestimma hur olika enheter som kunder,
produkter med mera ar definierade. Dock misslyckas manga med detta pa grund utav politiska skal
eller avsaknad av foretagsovergripande visioner for Bl. Detta problem kan delvis 16sas genom att
foretaget sammanfor olika definitioner pa nyckeltal och enheter fran de olika affarsenheterna dven
om det inte gar att genomfor en verksamhetsovergripande Bl-implementering. De bor borja med de
befintliga master-data-definitionerna och prestationsmatten for att sakerstalla att Bl-initiativet
overensstammer med befintlig vokabular. Sedan bor de publicera dessa standarder och ge
affarsledare uppdraget att bibehalla och utveckla detta for att underlatta en foretagsévergripande
anpassning.

9. “Bl strategy? No thanks, we’ll just follow our noses”

Det sista och storsta misstaget ar avsaknaden av en dokumenterad Bl-strategi eller anvdndandet av
en dalig sddan. De flesta av de ovan namnda misstag kan undvikas genom att gemensamt ta fram en
Bl-strategi som grundats pa befintlig situation och som fastslar en gemensam vision och plan for Bl i
foretaget. Genom att skapa en grupp som far ansvaret for att ta fram eller revidera en dokumenterad
Bl-strategi, dar medlemmarna ska komma fran bade IT-avdelningen och affarsverksamheten, kan de
undvika detta problem.

3.4.6.2 Kritiska omrdden och faktorer for ett lyckat BI-projekt
Nar ett foretag infor en Bl-I6sning finns det vissa kritiska omraden som féretaget maste fokusera pa.
Gartner (Matson, 2009) delar in ett lyckat Bl-projekt i fem olika omraden:

e Planering

e Resurser

e Val av leverantor
e Relationer

e leverans

De menar att den allra viktigaste biten ar relationer da det oftast ar den méanskliga faktor som avgor
ett Bl-projektets framgang, inte de tekniska bitarna.

Planering

Bl-projekt blir alltmer strategiska och komplexa, dock har tiden som anvands fér planering inte
forandrats vilket kan leda till att projektet inte tar ratt riktning. For att komma runt detta problem
bor projektet stodjas och styras fran affarsverksamheten. Vidare bor foretaget definiera projektmal
och tidpunkter for nar projektet skall bérja samt nar det skall vara genomfort. Om detta inte gors
korrekt blir det svart att ta fram lonsamheten och utvardera projektet. Slutligen bor féretaget ta fram
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en affarsplan som tydligt visar affarsvardet och de associerade kostnaderna och stdlla dessa emot
varandra. (Matson, 2009)

Magnusson och Olsson (2008) menar att det ar viktigt att vara 6ppen for forandringar i vad foretaget
egentligen behover och i informationsbehovet.

Resurser

Ett Bl-initiativ kraver olika sorters kompetenser for att lyckas bra. Vissa finns redan inom foretaget
men de flesta behover dock soka experthjalp fran konsulter. Det som framst behovs ar teknisk
kompetens som ska stodja teknik implementeringen och integrationen och kompetens i databaser,
data mining och informationsarkitekturutveckling. Aven férandringsstyrningskompetens ar viktigt
dven om inte alla Bl-projekt leder till dramatiska férandringar pa affarsverksamheten. Malet ar att
skapa en optimal mix av resurser. Dessutom ar det viktigt att forsta det individuella foretagets behov
och jamfora detta med vad som finns tillgdngligt pa marknaden. Ett problem som Magnusson och
Olsson (2008) namner &r att foretag ofta dras med manga arvssystem och darfor ar struktur pa
systemmiljon ofta bristfallig. Vidare sager de att ca 80 % av IT-budgeten kan hérledas till underhall av
befintliga system och verksamheten ibland inte har total kontroll 6ver vilka system som egentligen ar
nodvandiga.

Val av leverantor

Det viktigast ar att anvanda “best practice” och ta fram en standardprocedur for att utvardera de
olika Bl-leverantorerna. Genom detta reduceras risk att vilja fel leverantor till projektet. Gartner har
tagit fram en sjustegsprocess som féretag kan folja nar de valjer en leverantor. Det forsta steget
innebar en initial undersékning av marknaden, en sa kallad RFI (Request For Information) efter detta
gors en mer detaljerad undersokning som kallas RFP (Request For Proposal) vilket innebar att
foretaget begar in offerter. Det andra steget ar att skapa en utvarderingsmodell fér leverantorerna.
Den gar ut pa att jamfora ett antal olika leverantérer for att fa fram vilken av dessa som bést
motsvarar de krav som foretaget har tagit fram. Det tredje steget, referenskontroll, innebar att ar ett
kritiskt steg som ofta underskattats. Det basta ar att anpassa referenskontrollen efter
utvarderingsmodellen. Genom detta far foretaget en forstaelse fér hur val en leverantérs 16sning
passar deras behov. | nasta steg far leverantdrerna presentera sina losningar och har ar det viktigt att
ta reda pa vilka som kommer att jobba med implementeringen. Dessutom bor det fran foretagets
sida medverka bade folk fran IT- och affarsverksamheten, da dessa har olika syn och krav pa Bl. De
avslutande stegen ar identifiera finalister, genomgang av finalisterna och offertinsamling och
slutligen val av leverantér.( Matson, 2009). Ibland kan dock valet av leverantor inte vara helt
rationellt (Magnusson och Olsson, 2008) och I6sning kanske inte riktig matchar férandringsbehovet
hos foretaget. Magnusson och Olsson (2008) varnar for att inte fastna for en viss leverantor eller
I6sning i ett tidigt skede utan istéllet ha ett 6ppet sinne under planeringsfasen och hela tiden utga
fran vilket behov som finns. Risken finns annars att det kan fa negativa konsekvenser pa efterféljande
faser.

Relationer

Gartner (Matson, 2009) har gjort en undersokning som visar att relationen med leverantéren ar den
enskilt viktigaste faktorn for att lyckas med ett Bl-projekt. Relationen inkluderar inte bara detaljerna
pa kontraktet och prissattningen utan dven mjukare delar som att jobba effektivt tillsammans med
leverantoren. Det ar av avgorande betydelse att bada sidor tjanar pa affaren for att resultat ska bli sa
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bra som mojligt. De flesta problemen tycks uppsta nar kommunikationen brister och det uppstar
missforstand. Kommunikationsproblem ar extremt allvarliga i Bl-projekt da dessa ofta involverar
process- och organisatoriska foérandringar och dven skiften i de interna rollerna. Detta innebar att
foretagen ofta behdver mer hjilp och medverkan fran leverantoren for att uppna en framgangsrik
implementering. For att lycka med relationerna bor foretaget involvera fran borjan féretagets och
leverantorens implementeringsteam med varandra. Vidare bor det etableras roller och ansvar for Bl-
initiativ, bade for foretaget och leverantéren, for att tydliggora och undvika missforstand. Foretaget
maste se till att nyckelroller, som projektledare, skots av personal bade hos foretaget och
leverantoren. Under projektets gang bor foretaget ha l6pande utvarderingsmoten for att identifiera
problemomrade innan de véxer till ett verkligt problem. Dessutom bor foretaget valja en leverantor
som de kan lita pa och som tros fatta beslut som gynnar foretaget. Om foretagets anstallda ser
leverantéren som en outsider riskerar detta att reducera kommunikationen och pa sa satt skapa
problem. (Matson, 2009)

Aven Magnusson och Olsson (2008) betonar vikten av att ha en bra relation med leverantéren. De
menar att en leverantér som inte visar ett stort intresse i sin kunds néjdhet behover gallras bort sa
tidigt som mojligt. Vidare anser de att relationen ar en av de viktigaste faktorerna fér en lyckad
implementering.

Beroende pa vilket behov som foretaget har kan de vilja en eller flera leverantérer. Om inte
foretaget har kapaciteten att ta hand om och integrera flera leverantorer valjer de endast en
leverantor. Om foretaget vill ha basta tdankbara 16sning ar det basta alternativt ibland att vadlja en mix
av leverantorer och anvanda en "best-of-breed”-strategi. Detta kraver dock att foretaget har valdigt
bra formaga att styra och integrera flera leverantérer men i gengéld kan resultat bli valdigt bra.
(Matson, 2009)

Vad galler kontrakt ar det viktigaste att fokus ligger pa affarsvarde och att det ar prestationsbaserat.
Det kan vara vardefullt att titta pa hur andra féretag har byggt upp sina kontrakt men foretaget ska
dock alltid utga fran sina egna behov, risker och erfarenheter. Fast pris dr nagot som kommer att bli
vanligare i framtiden, fordelen ar att foretaget vet den exakta kostnaden och leverantéren vet den
exakta inkomsten. En annan typ av kontrakt som ar intressant for foretaget ar “delad vinst avtal”
(Gain-sharing deals). Foretaget och leverantoren blir partner, dock finns det svarigheter med den har
typen av avtal. Dels ar det svart att definiera resultat och matt som leverantdéren kan hallas ansvarig
for och dels finns det ett motstand mot att leverant6ren ska ta del av vinsterna. (Matson, 2009)

Leverans

Foretaget maste vara val medvetet om vilka faktorer som kan paverka tiden och budgeten for BI-
projektet. Malsattningen for Bl och vad som kravs av leverantoren for att na detta maste vara tydlig.
Vidare ar det viktigt att undersdka vad leverantdren har for kapacitet och se till att ratt resurser finns
tillgangliga for projektet.

Sammanfattningsvis menar Matson (2009) att Bl-projekt som dgnar tid och investerar i de har fem
nyckelomraden for att fa dem ratt, har stor chans att bli lyckade.
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3.5 Ekonomistyrningsforandring

| det har kapitlet kommer vi behandla framgangsfaktorer for forandring, vilka faktorer som paverkar
en forandring i ett foretag, hur en forandring kan férklaras och pa vilket satt den kan ske och slutligen
vilken roll controllers har i den har férandringen.

3.5.1 Inférandet av nya ekonomistyrningstekniker

Det finns ett flertal anledningar till varfor foretag adopterar nya idéer och ekonomistyrningsmodeller
i sin verksamhet. Det logiska svaret borde vara att ekonomistyrningstekniker adopteras nar de
gynnar foretaget som tar till sig dessa idéer, det sa kallade ”Efficient-Choice”-perspektivet.

Detta stammer dock bara om organisationer fritt och oberoende av andra kan vilja
ekonomistyrningstekniker och kan vara sdkra pa att innovationen kommer vara gynnsam.

Men om organisationer utanfor foretaget har maojlighet att paverka och om férdelarna med
innovationen ar osdker, finns det andra perspektiv dn det mest effektiva som paverkar. Abrahamson
(1991) beskriver dessa perspektiv beroende pa graden av imitation och graden av utomstaende
paverkan.

Imitation-Focus Dimension

Imitation Imitation
processes do not processes impel
impel the the diffusion or

diffusion or rejection

Organisations within a
group determine the Efficient-Choice Fad
Outside- diffusion and rejection Perspective Perspective

within this aroup
Influence

Organisations outside
Dimension a group determine the Forced-Selection Fashion
diffusion and rejection Perspective Perspective

within this group

Figur 3.4 Egen figur efter Abrahamson (1991) - Theoretical perspectives explaining the diffusion and
rejection of administrative technologies.

”Forced-Selection”

| detta perspektiv tvingar starka externa organisationer foretaget att infora en
ekonomistyrningsinnovation. Exempel pa organisationer med formaga att astadkomma sadana har
forandringar ar statliga organisationer, fackliga organisationer och kunder. Gemensamt for dessa
beslut ar att foretaget ”inte har nagot val” och att valet att infora eller inte inféra innovationen
dessutom inte ligger i féretagets egna intentioner.

”Fashion”
Modeperspektivet finns i foretag som star infor viss osdkerhet och darfor véljer det att imitera andra
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storre organisationer. Foretag fokusera mer pa vilken organisation de ska imitera istallet for att
fokusera pa vilken teknik som de ska implementera. De forsoker imitera modeller som laggs fram av
olika modesattande organisationer. Dessa modesattande organisationerna som ger rad ar ofta
konsultfirmor, men influenser kan dven hamtas fran massmedia, management-gurus och universitet.
Modeséattarna har ingen tvingande kraft pa foretaget sdsom organisationerna i “Forced-Selection”,
men forséker inspirera, 6vertyga och 6vertala om att just den egna innovationen ar den enda ratta.

"Ead”
Liksom i modeperspektivet star foretaget har infor osakra férhallanden, men till skillnad fran det
forgaende perspektivet valjer foretaget har att folja efter organisationerna oftast i samma bransch.
Pa detta satt kan de med hjalp av kunskap minska osdkerhet som en ny ekonomistyrningsteknik
medfor. De hamtar dven inspiration och vagledning fran andra i samma bransch och stravar efter att
upplevas som rationell och legitim. Samtidigt reducerar de risken att ge konkurrenter en
konkurrensférdel genom att missa en viktig innovation. Pressen att imitera resten av branschen 6kar
dessutom ju fler som valt att inféra den aktuella innovationen.

3.5.2 Faktorstudier

Faktorstudier undersoker vilka faktorer som forklarar/paverkar en forandring (Siverbo, 2010). Vi har
valt att anvanda tva olika faktorstudier i var referensram: Modells framgangsfaktorer och Kasurinens
modell som beskrev i borjan av Referensramkapitlet. Nackdelarna med den har typen av studier som
Siverbo (2010) namner &r att studierna endast visar en 6gonblicksbild av organisationen och att
faktorerna blir tagna ur sitt sammanhang.

3.5.2.1 Framgdngsfaktorer vid ekonomistyrningsférédndringar

Shields och Young undersokte vilka framgangsfaktorer som Iag bakom lyckade implementeringar av
ABC (Activity Based Costing) och som forklarar den ekonomistyrningsférandring som sker i féretag
nar de anammar en ny ekonomistyrningsteknik. Shields utvecklade senare studien och kom fram till
att en effektivimplementering av ABC drivs av 7 organisatoriska faktorer.

e Ledningens stod for systemet.

e Koppling till konkurrensstrategi.

e Koppling till prestationsutvardering och beléningssystem.

e Tillrackliga resurser (pengar och arbetskraft) investerade i implementering av systemet.
e Utbildning i designen, anvandandet och implementeringen av systemet.

e Att systemets “dgs” av alla

e Medvetenhet och tydlighet med malen for systemet

Modell (2007) poangterar vikten av att inkludera anstallda som har en bredare kompetens. Vidare
namner Modell (2007) att ekonomistyrarens roll har utvecklats fran att ha haft en
rapporteringsfunktion till att bli mer affarsfokuserad och inkluderade i korsfunktionella team.
Slutsatsen av studien ar att de organisatoriska faktorerna har en stérre paverkan an de tekniska
faktorerna pa en framgangsrik implementering av ABC.

3.5.3 Processstudier
Processtudier ser forandringen som en pagaende process utan borjan eller slut och menar att det
inte ar rationella beslut som ligger bakom férandringen. Nackdelarna med processtudier ar att de
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fokuserar for mycket pa att forklara avsaknaden av férandring utan att undersdka var foréandringen
kommer ifran. (Siverbo, 2010)

3.5.3.1 Tre perspektiv pd ekonomistyrningsférdndring

Burns och Vaivio (2001) har identifierat tre olika perspektiv pa ekonomistyrningsférandringar,
Epistemologiska perspektivet, Logiken av férandringsperspektivet och Styrning av
forandringsperspektivet. Aven om de tre perspektiven éverlappar varandra anvands de for att
kategorisera det problematiska omradet som ekonomistyrningsforandring ar. For att tydliggora vad
som ingar i de tre olika perspektiven och stélla de olika faktorerna som ligger bakom férandringen
har vi valt att sammanfatta det i féljande bild:

Perspektiv 1 Perspektiv 2 Perspektiv 3
Epistemologiska férandringen Logiken av forandringen Styrning av forandringen

oVerklig vs kosmetiskt eFormel vs informell styrning av eCentralt vs lokalt styrd
forandring forandring forandring

ePositiv och progressiv vs oSystematisk vs osystematisk e Aktiv paverkan vs passiv
negativ och regressiv forandring paverkan pa kulturen av
férandring «Funktionell vs politisk férdndringen

*Tydligt vs otydligt start och mal forandring

pa férandring
eRevolutionar vs evolutionar
forandring

Figur 3.5. Tre perspektiv pG ekonomistyrningsféréndring (Burns & Vaivio, 2001).

Perspektiv 1, Epistemologiska féréindringen, kunskapen om féréndring

Det forsta perspektivet undersdker om en forandring verkligen dger rum eller inte. Ibland tolkas och
uppfattas en foérandringen som verklig trots att det kanske endast ror sig om en kosmetisk
fordandring. Burns och Vaivio (2001) definierar detta synsatt som normative claims of change och
staller detta mot change as and evidenced empirical phenomenon som innebar att en forandring
verkligen agt rum. Dessutom menar de att det ar viktigt att definiera vad som verkligen menas med
verklig férandring och hur stor den maste vara for att raknas som férandring. De flesta uppfattar
ekonomistyrningsférandring som nagot positivt och progressivt men ibland kan en férandring
uppfattas som negativt och regressiv och skapa problem. En annan viktig del av den epistemologiska
fordndringen dr om férandringen ska ses som en process med tydlig start och mal eller som en
fortlépande process utan slut. Om forandringen ses som det sistndamnda bor den studeras ur ett
bredare perspektiv och ta hansyn till externa influenser. Slutligen skiljer Burns och Vaivio (2001) pa
hur sjalva férandringen sker. De menar att en forandring kan ske antingen som en revolutionar
forandring, med stora konsekvenser pa organisationen eller som en evolutionar férandring, dar
forandringen sker stegvis.

Perspektiv 2, logiken bakom féréindring

Det andra perspektivet forklarar logiken bakom en forandring och vad som driver den. Burns och
Vaivio (2001) gor skillnad pa styrd formell forandring och informell ej kontrollerbar foréandring. De
menar att dven om fordandringen ar tankt att vara formellt styrd innehaller den alltid till en viss del
informella ej kontrollerbara element som paverkar rutiner och processer i organisationen. | relation
till detta skiljer de dven pa systematisk och osystematisk forandring, dar den forstnédmnda innebér

26



Lindegardh & Morck 2011

stravan efter tydliga mal och tidsplaner och den sistnamnda innebar okontrollerbara handelser med
tvara kast och odnskade utvecklingen av vissa delar av férandringen. Slutligen kan en
ekonomistyrningsférandring studeras utifran antingen ett funktionellt logiskt perspektiv eller politiskt
perspektiv. Ett funktionellt logiskt perspektiv utgar fran att anstallda i organisationen sdger vad de
menar och menar det de sager. Ekonomistyrningsforandring ses som nagot bra som gynnar
organisationen. Det politiska perspektivet utgar fran att de anstéllda har dolda bakomliggande
politiska. Intressen sammanfaller och krockar och allianser skapas.

Perspektiv 3, styrning av féréndring

Det tredje perspektivet beskriver hur ekonomistyrningsférandringen styrs. Fordandringen kan ses
som en centralt styrd process dar affarsledning har en avgérande roll. De férstar behovet av
forandring och planerar och styr densamme. Férandringen kan dven ses som lokalt styrd dar
foretagsledningen ar oférmogen att identifiera forandringsbehovet. Istallet skots detta av lokala
aktérer och ekonomistyrningsrutiner utvarderas baserat pa lokala forfragningar.
Ekonomistyrningsforandringen paverkar dven organisationens kultur, antingen pa ett aktivt satt som
forandrar organisationens karnvarden, normer och arbetssatt eller pa ett passivt satt genom att
anpassa sig efter rddande kultur. (Burns & Vaivio 2001)

Slutligen menar Burns och Vaivio (2001) att ekonomistyrning i sig har forandrats och darmed de olika
roller som finns i organisationen. Controllerns roll har forandrats till att bli mer operationell och i
kontakt med verksamheten och dessutom fungera som ett direkt stod och radgivare till
affarsledningen.

3.6 Kritik mot Ekonomistyrningstekniker

Har ténker vi nu ta upp kritik mot ekonomistyrningsmodeller saval historiskt som senare tidens
modernare ekonomistyrningskoncept. Férst kommer vi ga in pa den kritik riktad av Johnson och
Kaplan i boken "Relevance Lost: the Rise and Fall of Management Accounting” fran 1987 som
menade att ekonomistyrningen tappat sin relevans. Vi fortsatter sedan med en lite modernare
artikel om ekonomistyrningens roll i foretag idag, dar Siverbo och Akesson diskuterar hur strivan
efter rationella system fatt till f6ljd en dverdosering av styrning.

3.6.1 Relevance Lost: the Rise and Fall of Management Accounting Johnson & Kaplan (1991)
Johnson och Kaplan kritiserade i sin bok de samtida styrningsmodellerna for att producera rapporter
som tog for lang tid att fa fram, var for aggregerade och hade for férvrangd information for att vara
relevanta for chefers planering, beslutsfattande och styrning. Bokens inledande kapitel behandlar
ekonomistyrningssystemens uppkomst och utveckling under 1830-talet upp till 1920. Boken visade
att alla styrmodeller som anvandes i slutet av 1980-talet alla varit utvecklade redan 1925 och att
inget nytt sedan dess framstallts. Dessa system som pa sin tid var innovativa och hade genom aren
fortvinat och tappat sin relevans i den moderna tidens ekonomi.

Forfattarna papekar att i en tid med allt snabbare teknologisk utveckling, stark saval inhemsk som
global konkurrens och enorma majligheter till databearbetning, maste styrsystemen kunna erbjuda
battre information an vad som astadkommits. Problemen med styrningsmodellerna lag ocksa i
anvandningskulturen i foretagen dar ett allt for kortsiktigt fokus radde, med en strdvan att prestera
bra manads- och kvartalsrapporter, utan att ldgga kraft pa att undersoka vilket ekonomiskt mervarde
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som under perioden tillforts foretaget. Problemen som Kaplan och Norton sag tog sig tre
huvudformer. For det férsta sa var ledningsrapporter till liten hjalp for chefer pa operationell niva, da
de distraherade dem fran de faktorer som var relevanta i deras arbete och tvingade dem att reda ut
uppgifter som hade lite med effektiviteten i produktionen att gora. For det andra var
produktkostnader for enkelt berdknade och lyckades inte ta med de faktiska ansprak som produkter
gjorde pa foretagets resurser. Slutligen sa var chefers syn pa foretagets allt for kortsiktigt.

Boken visar pa behovet av nya perspektiv och metoder i ekonomistyrningen. Den pekar ocksa pa att
traditionell styrning lagt for stor vikt pa det finansiella perspektivet genom att fokusera pa kortsiktiga
finansiella rapporter ofta missar langsiktiga trender.

Som ett uttryck pa behovet av nya styrmodeller utvecklade Kaplan tillsammans med Norton det
balanserade styrkortet som tar hansyn till fler perspektiv, bland annat kund och interna processer.
Modellen anvands av manga foretag och konsultbyraer (till exempel: ernst & young; pwc) och lars
flitigt ut pa universitet genom diverse ekonomistyrningsbocker (till exempel: Simons eller Ax).

3.6.2 Overdos av styrning! Siverbo och Akesson

| denna artikel talar Siverbo och Akesson om att foretag satsat hart pa att anamma olika modeller for
styrning de senaste aren utan att stélla sig fragan om dessa styrsystem verkligen reducerar osdkerhet
eller bidrar till battre beslut. Forfattarna visar pa flera fallgropar med att okritiskt ta till sig nya
styrmodeller. Foretag riskerar till exempel att arbeta utifran flera styrmodeller samtidigt, trots att
dessa bygger pa helt olika logiker. Modellerna kan ha inforts i foretaget vid olika tillfallen i samband
med nagot forandringsarbeten for att de varit moderna. Sa utan att ta bort gamla modeller eller
system har dessa fatt leva kvar i organisationen samtidigt, oavsett hur kompatibla eller icke
kompatibla de ar med varandra.

Att blanda styrmodeller i organisationen pa namnda satt kallar forfattarna for 6verdos av styrning
men hanvisas ocksa som interinstitutionell inkompatibilitet. Denna 6verdosering leder bade till 6kade
kostnader och inte minst till dranering pa personalens energi ndr mellanchefer tvingas hantera
motstridiga styrsignaler fran ledningen och i varsta fall helt ger upp infér en odvervinnlig mangd
ofdrenliga krav. Artikeln exemplifierar hur hoga ambitioner att skapa rationella och moderna
styrsystem har resulterat i allt fér omfattande styrsystem med motverkande komponenter.

3.7 Sammanfattning

Tanken med modellen ar att visa hur vi kopplar ihop de olika teorierna for Bl och
ekonomistyrningsférandring. Vi kommer att utga fran Kasurinens modell fér att belysa vad som
driver fordandringen i samband med inférandet av en Bl-I6sning, vilken fordandringspotential foretaget
har samt se vad det kan finnas for faktorer som motverkar, férsvarar eller till och med omojliggor
fordandringen. Vi har utgatt fran var problemdiskussion nar vi har utformat var analysmodell med
féljande diskussionsfragor:

Hur paverkar detta ekonomistyrningen i ett foretag? Vad har féretaget for perspektiv pa
forandringen? Vad har fallféretaget for forutsattningar for att genomfora en lyckad forandring? Finns
potential for férandring? Vilka faktorer kan motverka en forandring?

Fragorna har som syfte att vagleda oss till svar pa var huvudfraga:
Kommer inférandet av en Bl-16sning leda till en ekonomistyrningsférédndring?
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Viktigt att podngtera att en forutsattning som inte uppfylls kan 6verga till att bli en faktor som
motverkar férandringen och dven tvartom. Var modell forsdker endast visa pa ett d6verskadligt satt
visa var utgangspunkt for analysen. Modellen illustreras pa nasta sida.

Ekonomi
styrnings
férandring

Verksamhetsov Strategisk, Motiv for ett
ergripande Bl operativ, och nytt IT-system

analytisk BI
Forutsattningar

for att
genomfdra en
Framgangsfaktorer Infoérandet av nya lyckad férandring

vid ekonomi ekonomi
styrningsforandring styrningstekniker

Forandrings
BI- - potential
Mognadskrav

Gartners nio misstag Kritiska omraden och Faktorer som
faktorer for ett lyckat motver_kar
Bl-oroiekt forandring.

Ekonomi
Ekonomistyrnings foréandring styrnings
forandring

Tre perspektiv pa Ekonomistyrningsférandring

Figur 3.7 Analysmodell for ekonomistyrningsférédndring vid Bl-implementering med inspiration fran
Kasurinens modell fér ekonomistyrningsférdndring.
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4 Empiri

det hdr kapitlet kommer vi kort att beskriva vart fallféretag och dédrefter sammanstilla de svar vi

I har fatt fran vdra intervjuer. Vi har val att dela upp intervjuerna i en Bl-del och en
Ekonomistyrningsférdndrings-del. Vidare har vi delat upp intervjuerna i huvudanvéndarna:

Controllers, och utvecklarna: IT, for att fa tva skilda perspektiv pd Bl och Ekonomistyrningsféréndring.

4.1 Foretaget

Sveriges Bostadsfinansieringsaktiebolag (SBAB) &r ett bolaneinstitut som grundades 1985 for att
forvalta de statliga bostadslanen och ags av svenska staten. | mitten av 90-talet 6ppnade féretaget
kontoret i Karlstad och valde att borja erbjuda bolan till privatkunder. 1998 lanserade SBAB
laneansokningar via sin webbplats vilket snabbt blev en viktig férsiljningskanal. Under 2000-talets
borjan vaxte SBAB och samarbete med bland annat ICA banken och lkanobanken inleddes. Under
2004 lanserades ett automatiserat lanel6fte, dar kunderna via webbplatsen kunde fa kreditbeslut
direkt pa skarmen. SBAB erbjuder dven sina kunder majligheter att teckna olika férsakringar i
samband med bolan som till exempel hemforsakring och laneskyddsforsakring. 2007 valde SBAB att
bredda sin verksamhet och lanserade inlaning fér privatkunder. 2010 boérjade foretaget dven erbjuda
inlaning till bostadsrattsforeningar och féretag och lade dessutom en ansokan till finansinspektion
om att fa driva bankrorelse. (SBAB.se) Som en foljd av detta star SBAB infor en rad utmaningar och
forandringsarbete. En del av detta foréandringsarbete marks till exempel pa SBAB precis har gjort om
sin hemsida helt och hallet och lanserar sig som nya SBAB.se.

SBAB ar uppdelat i 4 huvudaffarsomraden: Privat, Foretag, Bostadsrattsféreningar (BRF) och
Partners. Forutom detta har SBAB en rad stodfunktioner, dessa ar: Risk, Finans, Ekonomi, Affarsstod,
Juridik, Kredit och HR. Slutligen har de en affédrsledning som bestar av VD och de olika
avdelningscheferna och en styrelse som bestar av externa personer. SBAB ar heldgt av Svenska
staten.

| dagslaget innehar SBAB cirka 10 % av den totala bolanemarknaden. Det klart storsta segmentet ar
Privat dven om Foretag har en storre marknadsandel relativt sett. BRF har vaxt mycket de senaste
aren bland annat tack var utforsaljningen av allman nyttan i Stockholms innerstad. Geografiskt sett
ar SBAB ganska utspritt, huvudkontoret ligger i Stockholm tillsammans med de flesta
stodfunktionerna. | Karlstad sitter de ansvariga for Privatmarknaden tillsammans med Affarsstdd och
Utbetalningsgruppen. Malmo och Goteborg har bada lokala kontor avdelningar for BRF och Foretag
och dven varderingsspecialister. SBAB har totalt 435 anstallda. (www.sbab.se)

Majoriteten av analysarbetet sker i dagslaget i Excel via olika kuber som ar kopplat till en central
databas. For ca 2 ar sedan tog SBABs CIO fram en ny IT-strategi dar Bl ar ett av fem fokusomraden
och for drygt 1 ar sedan borjade Affarsstod utvardera olika Bl-losningar som de ansag att SBAB
behovde for att forenkla och effektivisera sitt dagliga arbete. SBAB har tre idag tre stora leverantorer
i sin verksamhet vilket gjorde det naturligt att ga vidare med dem. Dessa tre ar enligt SBAB sjdlva
stora spelare pa Bl-marknaden och darfor anser de att urvalet ar tillrackligt stort. Utgangspunkten for
Bl-satsningen ar att for att SBAB ska kunna fatta battre beslut maste de kunna férse anvandarna med
beslutsunderlag snabbt och med hog kvalitet. En annan viktig punkt och som dessutom ar mottot for
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IT-strategin ar att SBAB ska kunna konkurrera med analys. Slutanvandarna ska dels kunna ta fram
fardiga rapporter och dels sjalva kunna ta fram ad-hoc rapporter. Vidare ska allt finnas tillgangligt
under Bl-plattformen. For att utvardera de olika leverantdrernas |6sningar har SBAB anvant sig av
fem olika proof of concept (tester), de ar:

e Analysrapport at Riskavdelningen

e  Aktivitetsuppfoljning for gruppchefer pa privatmarknad
e ad-hoc rapporter

o Kuber i Excel

e Importera Metadata

Forutom detta har de dven gjort en SWOT-analys pa varje alternativ och detta har mynnat ut i att
affarsstdd har rekomenderat en Bl-I6sning. Dock ar det viktigt att podngtera att ett stort arbete
kvarstar oavsett vilken plattform som véljs. En stor utmaning ligger i att skapa en gemensam
begreppskatalog samt verksamhetsregler. Valet av plattform kommer inte hoja kvaliteten pa data per
automatik, det arbetet maste gbras oavsett val av Bl-plattform. En annan aspekt att ta hansyn till ar
att det kan finnas synergieffekter och kostnadsaspekter som kan vara varda att beakta vid ett beslut
av val av Bl-plattform da det pagar en rad andra IT-projekt hos SBAB som till exempel en ny CRM-
|6sning och en ny bankplattform. (Wernersson, Maria. 2010)

Enligt SBAB blir erbjudanden blir allt mer lika varandra och finansbranschen konkurrerar allt mer med
analys. SBABs VD sager sjalv att de inte ar varldsbast pa bolaneprocessen, men att de vill bli det och
maste bli det, genom automatisering och tilldgger att Bl 4r ett maste for att ta SBAB till att bli
varldens basta telefon- och internetbank (SBAB, 2010). Detta visar att SBAB lagger valdigt stor vikt
pa Bl och ser det som en véldigt viktig komponent i deras framtida strategi.

Fordelarna med Bl &r enligt SBAB féljande:

e Battre kostnadskontroll med farre verktyg och I6sningar

e Ett minskat personberoende da vi kan fokusera pa farre verktyg/l6sningar

e Mindre madngd manuellt arbete vilket ger ett minskat resursbehov

e Mojlighet att styra om resurser for att fokusera pa analys och vardeskapande

e Ensammanhdngande och flexibel grund som gor det mojligt att agera snabbare
o Maodjlighet att analysera I6nsamhet ner pa enskild produkt och kund

Hur ser det ut idag?

SBABs analys-kompetens ar valdigt koncentrerad till risk. Det finns delade uppfattningar om vardet
av analys och ingen genomarbetad gemensam begreppsapparat. Vidare finns det olika uppfattningar
om syfte och mal med “One Source”. Slutligen definieras och lagras viss information pa flera olika
satt och stéllen. (SBAB, 2011)

For tillfallet ligger beslutet om Bl hos Affarsledningen som ska ta ett beslut om de ska ga vidare med
detta projekt och vilken Bl 16sning som SBAB ska i sa fall ska valja. Féljande tidsplan har lagts fram
som forslag av SBABs CIO:
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Alktivitet Tidsperiod

Kravfingst Bl-plattform 2011-03-23 — 2011-05-31
Kreditriskmodellering Etapp 1 2011-03-23 — 2011-06-30
Rapportering till Ratinginstitut (Moody's) 2011-03-23 — 2011-06-30
Utvérdera befintliga Bl-plattformar, ex: 2011-06-01 — 2011-09-30

- Finance Kit, Movex, Clicloriew/ Data]a.get, SAS

Kteditrislunude]]ering Etapp 2 2011-08-01 — 2011-12-31
Rapportering till Ratinginstitut (S & P) ' 2011-08-01 — 2011-12-31
Uh'ia'.tderi.ng och rekommendation BIT]attE:mn 2011-10-01 — 2011-12-31

- Vilka system gir vad bist?

Tabell 4.1 Forslag till tidsschema fér Bl-projekt under 2011 i fallféretaget.

4.2 Intervjuer med Controllers
Har kommer de intervjuer som genomférdes pa fallforetagets controllers att presenteras.

4.2.1 Arbetsuppgifter

Cc1

Jobbar med budget, uppfoljning och prognos rapporter till olika intressenter. Ansvarig for
rantesattning for in och utlaning. Jobbar dven med ad-hoc-forfragningar, raknar I6nsamhet pa olika
produkter och kampanjer. Har dven ekonomisk utbildning till nyanstallda framforallt gdllande nya
regelverk som Basel.

c2
Jag jobbar med kapitalplanering, stresstester, olika projekt, jobbar mycket mot balansrakning. Tar
fram egna rapporter direkt fran datalagret med hjalp av kod.

c3
Jobbar mycket med Excel och prognoser och budget. En del problemldsning, sitter mitt i flédet

c4
Jobbar mycket med projekt och internprissattning. Haller dven pa med Resultatuppfoljning for sitt
affarsomrade.
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Cc6
Jobbar med bolaget pa en central niva med budget och prognos déar Bl ar en viktig del av det dagliga
arbetet.

c7

Sammanstédlla manadsrapporter, valdigt standardiserat. Lonsamhetsanalyser via ett program som
heter CVM. Analyser efter behov, dels forfragning fran affairsomradeschefen dels om det upptacks
fel. Jobbar mycket i Excel med kuber.

4.2.2 Rapport och analysframtagning

c1

Jobbar mest i kuber i Excel, far ibland forfragningar direkt till datalagret. Férsdker jobba med
standardiserade mallar. Det finns mycket risker med att jobba direkt i databaserna, vi maste vara
valdigt sdker pa vad vi gor. Vi anvander Webbaserad standard rapporter och dven andra program.
Personligen anvander jag inte dessa program sarskilt ofta, battre for sdljarna som kan ta fram fina
rapporter dar. Excelkuber anvands inte av alla och andra program kan vara béattre for intressenter
som inte kan Excel. Maste vara enkelt for chefer att ta fram rapporter, de ska endast ha nagra fa
parametrar att jobba med.

c2

Jag tar fram rapporter till styrelsen, ledningen, affairsomradeschef, finansinspektionen med flera.
Dessa rapporter ar delvis standardiserade framforallt till finansinspektionen. Raknar fram riskjusterad
I6nsamhet och bryter ner detta pa kundniva direkt fran datalagret da jag har kunskaper om SQL och
kodning. Tycker inte kuberna som finns i Excel duger. Tar dven fram egna modeller med hjalp av
programkod.

C3
Jag tar fram rapporter for hur det gar for foretaget. Framst till VD och ledningen och detta hamtas
fran datalagret via kuber i Excel.

(o}

Idag finns inget standardiserat arbetssatt. Vi jobbar mycket i Excel och det blir att vi bygger en ny
mall i Excel fran gang till gang. Manga rapporter far byggas upp manuellt vilket dr bade bra och daligt
att det blir individuellt. Riskinformation ligger i ett system och finansiell information ligger i ett annat
system och vi maste bygga ihop informationen manuellt. Allt detta gor att vi far pendla mellan de
olika systemen nar vi skapar rapporter. Rapporterna dandrar utseende efterhand och vissa saker
kommer till och andra faller bort, detta gor tyvarr att jamférbarheten blir samre. Rapportmallar
sparas som filer pa den egna datorn, ibland delas filerna med andra anvandare och de tas fram
framst for affarsomradeschefer och kundansvariga

C6

Jag jobbar mycket i Excel, fast budget och prognoser tas fram med ett annat system. Tanken &ar dock
att vi skall forsoka komma ifran det myckna Excel-arbetet. Rapporterna som tas fram ar framst for
styrelse och féretagsledning och ar ofta standardiserade men maste dnda tas fram manuellt.

Cc7
Gor resultatrapportering manadsvis baserat pa material fran koncerncontrollern.
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Lonsamhetsanalyser med CVM-verktyg och Excel-kuber. Finns dven rapporter pa internet som
underlattar for att gora enklare analyser. Tar fram analyser framst till AO-chef (affirsomradeschefen)
och AQ i stort. Mycket tid laggs pa att kontrollera i Excel om det gar att hitta nagra fel, finns inga fel
gors inget. | dagsldget maste vi jobba med flera olika system samtidigt och det &r tidskravande att
vaxla mellan olika system.

4.2.3 Funktioner som saknas idag
De funktioner som saknas av flest ar ett enhetligt system dar all information finns tillgéanglig pa
samma stalle.

C 2 sager att de inte far nagon helhetsbild som det ser ut nu, det borde ga att koppla ihop
informationen fran systemen pa ett enklare satt an idag. C 1, C 4 och C 7 menar att en
standardisering av arbetsverktyg och rapporter maste ske. Idag gar det inte att jamféra olika
filer/rapporter med historisk data sager C 4.

Ett flertal personer sdger ocksa att de skulle vilja ha tillgang till riskdata nagot som vilket ligger pa en
egen databas hos riskavdelningen. C 3 sager att tillgangen pa mer information ar det viktiga inte
sjalva presentationsverktyget. C 7 vill ocksa kunna koppla systemet till andra system sa de kan ga fran
till exempel kunddatabas till fakturasystem. C 4 gar steget langre och skulle vilja fa kopplat pa
information fran externa parter och jamfora foretaget mot sina konkurrenter. C 7 vill ocksa ha
majligheten att kunna ga pa djupet och bryta ner informationen.

4.2.4 Definition pa beslutsstod och BI

Cc1

Ett beslutsstodsystem ska fa fram ratt information till ratt person. Bl &r allt fran minsta komponent
till fardiga rapporter. Tvattad genomgangen data som kan tas fram via olika applikationer. Vill inte ga
in direkt i databaser, tycker det ar dalig satt att arbeta pa. Idag ar det mycket jobb med att definiera
data och begrepp.

Cc2

Att ta fram business case for olika scenario, tycker inte foretaget har nagot beslutsstodsystem idag.
Att kunna ta fram all relevant information for att fatta ratt beslut. Bl ar ett beslutsstéd och analytiskt
stod. Det maste ga att bryta ner informationen pa detaljerad niva och de flesta bor ha lasrattigheter
men vi bor vara mer forsiktig med skrivrattigheter.

C3

Filtrera det som ar signifikant fran det som icke ar signifikant, ta bort irrelevant data och anvanda ratt
information. Bl ar ett system som inte bara hivar fram en massa data utan kan bara visar det som ar
intressant. Fa den information som ar intressant for att driva en affar och stod for detta.

ca

| ett ord skulle jag sdga utfallsanalys. Ett system som sammanfattar befintlig data. Pa vart foretag har
vi valdigt mycket data sparat i datalager och ett beslutsstodsystem ar ett system som ser till att
sammanfatta den data pa ett automatiskt och férutbestamt satt. Kanske ska vi ocksa kunna géra
analyser. Nagon slags stod for att sammanfatta data fran olika system. Systemstdd med helhetsbild.

Cc6
Nagot som hjalper till med bra faktaunderlag for att fatta bra beslut for verksamheten. Bl ar ett
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begrepp som handlar om: Hur de pa ett bra satt kan visa pa vilka affarer du ska genomféra alternativt
inte genomfora. Att kunna satta tydligare mal och alla ska kunna félja resultatet.

Cc7

Beslutsstodsystem ar ett dagligt stod for de som jobbar mot kund dar de lagger in information om
kunder dar controllers sedan kan sammanstalla och analysera data. Bl ar en portallésning dar varje
enskild person automatisk far fram sin egen sida anpassat efter behov for varje arbetsuppgift och ge
bra overblick 6ver ens egna aktiviteter. FOr att det ska fungera maste data vara "tvattad” det vill sdga
kvalitetssakrad och enhetlig. Om datan inte ar sakerstalld faller portalen.

4.2.5 Krav och féorvantningar pa BI

Vill att det ska tydliggoras vad det finns for information och rapporter, idag vet kanske inte manga
vad det finns for information att tillga. Forst och framst maste vi samla och strukturera upp den
informationen som vi idag har pé flera platser tycker C 2. Aven C 7 tycker att de ska kunna koppla
ihop all data fran alla system pa ett stalle. C 3 vill ocksa fa mer information egentligen vill denna ha
tillgadng till hela balansrdkningen i systemet och efterlyser dven battre struktur for att hitta data,
kanske nagot strukturtrad. C 1 sdger att Bl maste vara lattanvant, med farre manuella rapporter och
lattare for chefer att ta fram rapporter och ett minskat Excel-beroende. C 4 menar att I6sningen
maste kunna ge information om omvérlden, prognoser, resultat och historiska utfall.

Anvandarna bor ocksa fa en anpassad portal med sina egna rapporter dar det gar att klicka sig vidare
direkt till bakomliggande system och pa sa satt slippa véaxla mellan olika system. Systemet bor vara
flexibelt och kunna anpassas efter nya produkter och partners i och med att vi som féretag star infor
stora forandringar.

C 6 sammanfattar sina krav sa har: Data i grunden som &r ratt och riktig, sen spelar det inte sa stor
roll vilken topp som laggs pa. Alltsa 1) Ren och snygg data i botten. 2) Samma kélla. Sa lange
strukturen blir ratt spelar resten inte sa stor roll. C 4 menar ocksa att systemet inte behdver vara sa
tjusigt sa lange det ska kan visa den senaste datan. C 7 kommenterar att idag laggs mycket tid pa att
ratta och forbattra fel i systemen. C 1 tycker inte heller en snygg |6sning ar sa viktigt. Viktigast ar att
det ska kunna underhallas relativt billigt. Foretaget maste ha kunskap for att kunna underhalla, ska
inte beh6va anvanda externa konsulter varje gang.

4.2.6 Nyttan med BI-l6sningen

Flera controllers tror att sa lange Bl-l6sningen lyckas samla ihop information fran de olika systemen i
foretaget kommer den leda till battre styrmojligheter och battre och snabbare beslut. C 1 menar att
det finns mycket information lagrat i foretaget men att den maste ut till slutanviandarna. C 4 tror att
de kommer fa kunskaper om vilka omraden som de skall fokusera pa. Vilket leder till att de hittar
bade problem och méjligheter snabbare. Aven C 7 tror att det kommer att bli lattare att uppticka fel
och dessa pa sikt aven kommer minska. Denne tror ocksa att tid kommer frigéras genom att ta bort
en del av det manuella arbetet fran rapporthanteringen.

Viss oro finns dock kring nar nyttan kommer uppsta. C 2 tror att det tar ett tag innan foretaget ser
nyttan och vet vad de vill fa ut med BI. C 6 tror det svara kommer vara att fa folk att bérja anvanda
systemet, lyckas vi férankra I6sningen hos anvandarna kan nyttan bli stor. C 1 kdnner att det finns en
risk fér en 6verdriven foérvdntan pa rapporterna och BI.
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4.2.7 Varfor en Bl-16sning

Den generella bilden bland controllers ar att det finns ett stort behov av information och rapporter
men att beslutsunderlagen maste bli enklare att fa fram och mindre manuell hantering. Dagens
verksamhetslogik ar inte transparent, vilket innebér att vi maste vanda sig till ansvarig enhet for att
vara sdker pa att vi hamtar ratt information, detta tror controller 2 4r en av anledningarna till
inforandet.

Foretaget skaffar en Bl-l6sning for att effektivisera och planera béattre och pa sa satt frigéra mer tid
till viktigare uppgifter som analysarbete anser C 7.

C 4 och C 6 tror dock att yttre faktorer spelat en roll i det hela med kommentarer som "for att alla
andra gor det och det ligger i tiden” och "mycket snack om Bl och féretaget vill haka pa”.

4.2.8 Bl-strategin

Ingen av de tillfragade vet riktigt hur strategin ser ut. De har alla varit med pa ett méte dar olika
alternativ pa Bl-leverantorer som var aktuella for foretaget presenterades. C 2 tror att strategin ar
nagon form av "one source”-16sning. C 3 och C 6 papekar bristen av inblandning av slutanvandare
och forfragan vad de behover i utformningen av Bl-strategin och -I6sningen. C 6 kommenterar ocksa
risken med att verksamheten inte varit och att [6ningen da kan bli lite fraimmande for
slutanvandaren.

4.2.9 Bl-projektet
De flesta controllers sdger att de inte har varit inblandade i Bl-projektet, men att de tror att det beror
pa att projektet inte kommit sa langt an.

C 7 tror att de kommer bli inblandade i ett senare skede nér testningen drar igang. Vi hade ett mote
med alla controllers dar IT talade om lite olika system for ett par veckor sen, dar jag dven gav lite
feedback kommenterade C 3. Har fatt komma med lite synpunkter, men det ar ClO:n som svarar for
strategin sdger C 6. C 4 sager att denne fatt lite fragor fran Bl-ansvarig pa IT men hoppas att projektet
inte gatt sa langt. Har ju hant att IT, skaffat system utan att fraga verksamheten, tror dock inte att det
ar sa nu.

4.2.10 Processer for analyser

Skiljer sig ganska mycket fran person till person. Vissa controllers utfér mer avancerade analyser
medan andra jobbar i de férdefinierade kuberna i Excel. C 2 réknar till exempel fram sina analyser
direkt fran datalagret da denne har kunskaper om SQL och kodning. Denne tycker inte kuberna som
finns i Excel duger. Blir mycket ad-hoc-rapportering.

C 3 hamtar idag data fran datalagret via Excel och far forfragningar fran lite olika hall. Vi jobbar lite
olika beroende pa kunskap i till exempel Excel-formler men vi jobbar dven pa samma satt. Hur
processerna ser ut beror pa om jag klarar av det sjalv, via kuberna i Excel, eller maste jag ga via IT.
Kan variera valdigt mycket sager C 1.

Analyserna ar ganska manuella ar val det generella svaret jag kan ge utan att ga in pa detalj hur de
ser ut sager C 6. Nu och da kommer forfragningar fran Affarsomradeschefer som ber om analyser
(halva tiden). Annars ingar vissa standardrapporter med viss regelbundenhet som, manadsvis, kvartal
(resten av tiden) sager C 4. C 7 sager att de dven far forfragningar fran affairsomradeschefer om
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specialanpassade rapporter ett par ganger/manad till ett par gadnger/vecka. Detta ar definitivt den
roligaste delen av arbetet, jag far fritt spelutrymme och kan bollar idéer med dessa chefer.

Processerna verkar inte heller vara generella utan skiljer sig ocksad mellan olika roller och personer.
Det rader dock skillnad i svaren mellan olika personer. C 4 sager att det inte finns en definierad
process over hur analyser gors. C 7 sager att det finns standardiserade processer for analyser men att
det kan skilja sig at nagot, bolagskontrollerna justerar anda rapporterna efterat sa att de passar in. En
Affarscontroller har forsokt fa fram ett standardiserat arbetssatt. De standardiserade
manadsrapporterna till bolagskontrollern gérs mer eller mindre pa samma sétt.

4.2.11 Ledningens inblandning i BI-projektet

Flera av intervjupersonerna vet inte, men forutsatter att sa ar fallet. C 2 och 6 forklarar att
affarsledningen &r inblandad och da framst genom ClO:n som ar ansvarig for framtagningen av BI-
strategin.

4.2.12 Framtagning av rapporter och andra underlag for ledningen

C 1 och C 4 tror att framtagningen av rapporter kommer ga snabbare och bli mer automatiserad
samtidigt tror C 2 att ad-hoc forfragningar kommer att fortsatta. De nya processerna kommer att ta
tid att infora sager C 6, “det kommer sdamre till en borjan sen battre”. C 4 tror att arbetet kommer
forskjutas mer at analys, med fler forfragningar om analyser fran alla hall. C 7 tror pa férandringar
med hjalp av guidande portaler med mindre risk for fel och med meddelande nar rapporter gjorts
klart, och gissar att forstaelsen for nyckeltal ocksa kommer att oka.

4.2.13 Arbetsroll paverkan av inforandet av en BI-16sning

Cc1

Kommer fa mindre ad-hoc- forfragningar. Den I6pande rapporteringen kommer bli mer
automatiserad. Vi kommer antingen dra ned pa personal eller géra mera analyser.

Cc2

Jag tror inte grottandet i information kommer foérsvinna. For standardrapporter kommer det ta en
bra tid innan definitioner och annat skapats och innan datan blir anvandbar. Men nar den dagliga
staben val far mer information kommer det leda till mer fragor om vad som hander, vilket leder till
dnnu mer och intressantare analyser for controllers. Om Affairsomradescheferna lattare kan ta fram
egna rapporter kommer dven de be om djupare analyser fran controllers.

C3

Om det blir enklare att ta fram standardrapportering, vet dock inte om det blir enklare eller svarare
med en ny Bl-I6sning. Eventuellt en tidsvinst, mer tillganglig data. Jag ar dock ratt néjd med hur det
ser ut, det ska vara lite svart sa att det blir lite utmaning.

Cc4

Jag kommer bli av med manuellt jobb, fa mer tid till analysfragor. Kommer bli mer strategiskt jobb
istallet for att spendera tiden at att sammanstélla data. Ju mer information desto mer fragor
kommer komma fran ledningen och det kan bli mer specifika och djupa fragor vilket leder till mer
analysjobb.
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Cc6
Kommer kunna fa in fler detaljer och kunna peka pa vilka affarer som ratt och fel att ga in i. Rutinerna
tror jag dock inte kommer andras. Skillnaden ar bara att vi anvander ett annat arbetsverktyg.

c7

Min roll kommer att bli mer framtradande och betydelsefull. Det kommer att bli [attare att upptacka
fel och vi kommer inte ldgga 1-2 dagar pa att gora standardrapporter. Beslutsunderlaget kommer att
bli battre.

4.2.14 BI paverkan pa foretaget

C 1 tror anvandarna kommer kunna lita mer pa rapporterna och fa battre beslutsunderlag. C 4 tror
att féretaget kommer kunna reagera snabbare, bli mer proaktivt och fa battre koll pa affaren
generellt. Denne tror att hela foretaget, inte bara ekonomiavdelningen, skulle kunna anvanda
verktyget som ett dagligt styrverktyg for att [attare mandvrera 6ver vad som behdver goras just nu.
C 6 menar att inforandet handlar mer om att skapa ratt struktur an vilket system som kommer att
implementeras. Bl kommer att frigora mycket tid och ge battre beslutsunderlag sager C 7. Mer tid
kommer kunna ldggas pa de uppgifter som ens roll kraver. Generella effekter kommer bli minskad
administration och en effektivare mer valoljad organisation.

C 4 sager dock att det ar valdigt viktigt att det inte bara infors ett system och tror det ska l6sa alla
problem. Vi maste forst ha gjort en ordentlig kravsammanstallning och dar vill jag definitivt vara med
och bestamma.

Om fokus ligger pa beslutsunderlag till Affarsomradena blir det bra med enklare rapporter sager C 2.
Det kommer att bli snabbare aterkoppling till kunder och omvarlden. Vi kommer att stalla battre
krav. C 3 tror att prissattning kommer bli battre och majligheten att differentiera storre.

C 6 tror att inférandet i sig kommer bli valdigt jobbigt. Viktigt att foretaget fran borjan vet vilka behov
som ska tillfredsstallas. Vi maste dessutom vara medvetna om att det kommer bli sdmre innan det
blir battre. C 1 vet inte om andra program forsvinner eller ej men tycker inte att det behdvs sa manga
olika. Respondenten anvander andra program ibland for till exempel uppféljning och menar att dessa
program, om det blir kvar, maste fa ordentlig underhallskompetens.

4.2.15 Anvidndare av BI

De tillfragade tror att controllers kommer bli storsta anvdndare av Bl-I6sningen. C 1 tycker att BI-
I6sningen blir ett misslyckande om bara controllers blir anvandare. C 2 och C 4 tror dock att alla som
fattar affarsbeslut och ansvarar for ett Ilonsamhetsmal kommer att ha stor nytta av Bl och dessutom
kunna gora egna uppféljningar. Idag ar manga av dem beroende av andra for att fa fram rapporter.
Lyckas vi fa dessa anvandare att sjalva jobba i systemet kan Bl bli valdigt bra. C 6 och C 7 tror hoppas
att ledningen kommer kunna ta fram egna rapporter for att snabbt se hur laget ser ut, men att de
dnda inte kommer jobba speciellt mycket i systemet.

4.2.16 Mottagandet i foretaget av en Bl-16sning

Alla controllers tror liksom C 2 att det kommer finnas en positiv grundinstallning till Bl-l6sningen och
om vi kan pavisa nyttan blir det ett positivt mottagande, misslyckas vi med det kan det bli negativt.
Alla har en positiv installning.
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C 4 sager att visst skulle kunna bli ett lite halvljummet mottagande om kravstallning och testning inte
tillagnats tillrdckligt mycket tid. C 2 sager att det vi startar upp med maste vara tillrackligt bra for att
de som borjar anvanda systemet ser fordelarna med systemet. Om vi misslyckas med detta kommer
folk fortsatta jobba med andra system vid sidan av och 16sningen kommer inte na sitt syfte. C 3 tror
att mottagandet beror pa hur val kopplat systemet ér till slutanvandaren, dock positivt installd till
initiativet.

C 7 tror att det kan uppsta hog belastning for vissa under en 6vergangsperiod nagot som dven C6
verkar vara inne pa och talar om vikten av att sdtta sma delmal och inte genomféra nagon ”big
bang”. Vidare talar C 7 om att det alltid finns ett visst motstand men att de inte kan ta hansyn till det,
det kan vara ett problem i bérjan men forsvinner efterhand. | dag finns det lite olika definitioner som
kan paverka nyckeltalen och det kan bli svart att definiera vad som ar bra och korrekt. C 1 tror inte
det blir nagot storre problem utan det kommer ga fort att anpassa sig.

4.2.17 Problem med att infora en BI-16sning

C 2 sager att Bl-I6sningen kan bli svar att inféra, beroende pa hur komplex I6sningen blir. Om vi néjer
oss med enklare analyser kan det ga ganska snabbt, men vill vi ha med all information som finns i
systemen kravs ett nytt datalager med faststéllda definitioner och strukturer, nagot som kommer ta
lang tid att ta fram. C 2 menar dock att detta &r vad som kravs for att fa fram den heltackande bild
som foretaget vill ha.

Aven C 4 tror att det kan bli problem att fa in information fran de olika programmen, pa grund av
programmens olika beskrivning av samma begrepp. Vidare tror bade C 4 och C 3 att slarv vid
kravstallning kan orsaka mer problem senare vilket i leder till att annu mer tid behover laggas for att
ratta till dessa fel dessutom kan det leda till att resultat inte blev det som de hade férvantat sig.

C 3 ser annars lite annorlunda pa situationen och tycker det ar olyckligt om fokus ligger pa teknik
istallet for kontakt med slutanvandaren. Det ska inte bara vara en teknisk |6sning utan ge resultat
under hela vagens gang, annars kanske vi inte anvander BI. Viktigt alltsa att behalla kontakten mellan
verksamhet och IT, sa att slutprodukten inte blir fraimmande for slutanvdndaren och nyttan med den
forsvinner. C 6 konstaterar att inforandet maste goras grundligt, ”systemet blir inte battre dn den
information som laggs in”. Till skillnad fran sina kollegor tror C 1 att Bl-I6sningen kommer vara smidig
att infora.

4.2.18 Enhetliga definitioner

De flesta controllers sager att definitionerna skiljer sig beroende pa vem som tillfragas, framst marks
denna skillnad mellan olika avdelningar. C 3 sager att det finns en konstant flod av diskussioner om
vad som ingar i ett begrepp och att det ar mer eller mindre omgjligt att komma fram till vad som
faktiskt bor inga. Det kan vara svart att veta vad som ska inkluderas i en definition menar C 1, men
tror att Bl kommer tvinga fram mer enhetliga definitioner.

Bade C 6 och C 7 sager att det redan finns nedskrivna definitioner pa central niva, men att det trots
det kan skilja sig at mellan olika avdelningar, ansvariga och controllers. C 4 sdger dock att det pagar
ett jobb for verksamhetsmodulering som gar igenom hur olika begrepp tolkas i olika avdelningar och
forsoka likstalla dessa. Nyckeln ar att bestimma vem som har ansvaret for definitionen och applicera
den definitionen pa hela verksamheten. C 4 menar liksom C 1 att meningen med Bl ar att eliminera
olika definitioner. C1 menar att detta kommer ske i tva steg dar mer standardiserade rapporter
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kommer leda till mer enhetliga definitioner, men att det ar ett enormt arbete. C 2 sager dock att
foretaget maste reda ut dessa problem.

4.3 Intervjuer med IT
Har kommer de intervjuer som genomfordes pa fallforetagets IT-avdelning att presenteras.

4.3.1 Arbetsuppgifter

IT9

Jag ansvarar for IT, det vill sdga informationsforsorjning och teknik. Har den senaste tiden gatt mot
att fokusera framst pa informationsférsorjning och den teknik som krévs for detta. Hjalper aven till
med kravstallning, tester och support.

ITS

Jag ar ansvarig for rapportering, analys och datalagret, har inte personalansvar bara omradesansvar.
Jobbar valdigt mycket med ad-hoc férfragningar, ligger i grova drag mellan 10-25 % av min arbetstid
men variera valdigt mycket. Jag far forfragningar via email och telefon fran framst controllers. Galler
oftast felsokningar eller om de vill fordjupa sig och behéver analysunderlag for till exempel ett nytt
projekt.

IT 8, gruppintervju Bl-gruppen

Jobbar med att samla in data till datalagret, stodja Riskavdelningen. Om det kravs SQL hjalper vi till,
ansvarig for Rapport och Analys ska fanga upp behovet fran verksamheten. Pa fragan om de hjalper
till med forfragningar for tillgang till finansdatabasen menar de att ingen har begart detta. Samtliga
respondenter dr ocksa medlemmar i Bl-gruppen.

4.3.2 Affirsstods syfte

Drifta och utveckla IT-tjanster ar affarsstods huvudsakliga syfte enligt IT 9. IT 5 och IT 8 menar att de
ska stotta verksamheten med alla problem vad géller systemen driva utvecklingen av befintliga
system och se till att verksamheten fungerar.

4.3.3 Definition pa BI
IT 9 anser att Bl ar:

Férdigheten att bdttre forsta sin verksamhet vilket éven innefattar omvdrlden, kunder med mera.

Vidare tilldgger denne att det ar viktigt att inte koppla det sa tatt till tekniken, vilket ar ett problem
pa SBAB, utan Bl mer handlar om fardighet. IT 5 definierar det som:

Ett stéd fér verksamheten fér att ta bra beslut och stétta verksamheten, vidare ska det hjdlpa till att
félja upp och analysera affdren.

Det har en del med change management att géra anser IT 8, det ska vara rorligt. Rapporterna ska
leda till nagot, styrning och Bl hor ihop. Det kan dock bli for mycket information om vi inte har nagon
form av filtrering.

4.3.4 Kraven pa Bl-losningen
Vi har utgatt fran vad som ska vara majligt med Bl och diskuterat detta i Bl-gruppen sager IT 8. Vi har
inte titta pa referenskunder men funderade pa att gora det.
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IT 5 sdger att de inte har tagit fram nagon kravspecifikation for verksamheten an utan att det
kommer goras nu. De kraven pa en BI-I6sning som finns i dagslaget ar fran en mer teknisk synvinkel
och har tagits fram av affarsstod. Men kraven ser valdigt olika ut beroende pa vilken I6sning som
valjs, vissa l6sningar kommer de sjdlva kunna utveckla mycket medan andra kraver hjalp av externa
konsulter.

4.3.5 Forvintningar pa Bl och nytta med inforandet

IT 5 menar att de maste borja med en stabil och utvecklingsbar plattform for att kunna serva sa
manga delar av foretaget som mojligt med BI. Nyttan blir att vi kommer att kunna ta battre beslut, se
trender och lara sig av misstag. Bl ar valdigt viktigt for framtiden. Alla avdelningar har valdigt olika
behov och har darfor valdigt olika forvantningar och fragestallningar och bry sig bara om sin egen
avdelning och bryr sig inte om vad de andra vill ta fram sager IT 9. Affarsstéd jobbar idag mycket med
att ratta fel, men min férvantning ar att vi ska kunna skapa ordning och reda, sa att mer tid kan
laggas till att utveckla systemen och sakerstalla kvalitet. Detta skulle leda till mer tid at att analysera
kunder och hitta ratt kunder, vilket i sin tur far som foljd att vi far lagre kreditforluster och kostnader
samt battre marknadstillvaxt. IT 8 vill ha allt pa ett stélle, anvdndaren ska kunna anvénda data pa ett
enkelt satt men dven kunna ta fram avancerade rapporter och tror att nyttan blir farre rapporter,
snabbare information vilket leder till battre beslut.

4.3.6 Varfor en BI-16sning

For att konkurrera med analys vilket ar Bl-projektgruppens motto anser IT 8 vara det huvudsakliga
motivet till att foretaget skaffar en Bl-I6sning medan IT 5 kopplar det till nyttan av att ta battre
beslut, se trender och ldra sig av sina misstag.

IT 9 anser att de redan har Bl i forma av ett datalager och menar att anledningen till att de skaffade
detta var att det inte gick att titta pa historisk data. Dessutom har det kommit regelverk som Basel 1,
balanserat styrkorts inférande pa foretaget som gjort att vi var tvungna att skaffa ett datalager. IT9
tilldgger att anledningen till att de tittar pa att skaffa en ny Bl-l6sning ar 6kade regleringskrav genom
Basel lll, nya produkter, hogre krav internt, mer segmentering pa marknaden men framforallt ett
Okat informationsflode. Befintliga system klarar inte av att hantera detta och dagens databaser ar
endast fokuserade pa varje enskild avdelning. IT 9 anser att de maste ta fram en “one-source”-
|6sning som kan hantera alla avdelningars krav. Det gamla datalagret blir troligtvis en data mart for
affaren i ett sadant system. IT 9 skulle darfor vilja bygga ett data warehouse for att fa fram ratt
arkitektur for informationssystemen.

4.3.7 Bl-strategin

Har rader det lite delade meningar. IT 8 anser att Bl-strategin ar bristfallig, de tekniska kraven och
verksamhetens behov/krav har korts parallellt men utan att ha nagon koppling sinsemellan.
Dessutom borjade vi med tekniken nér vi borde ha tittat pa datalagrets struktur och behovet i
verksamheten sager IT 8. Vidare menar de att det finns en IT-strategi dar Bl ingar men att det inte
finns ndgon renodlad Bl-strategi. Det finns malbilder men inte hur vi ska na dit. Vi har pratat mycket
men inte fastslagit hur vi ska ha det. Har varit mest fokus pa plattformar utan att veta vad
verksamheten vill.

IT 5 menar att de haller pa att ta fram en Bl-strategi, och att det inte finns nagot pa prant i dagslaget.
De har utvarderat olika plattformar och valt att ga vidare och gora tester pa verksamheten med tva
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av dessa leverantorer. Vi utgar inte bara fran verksamhetens krav utan dven databaserna, de behover
bearbetas for att fa mer enhetlig information.

IT 9 fortydligar IT-strategin och sager att dess motto ar att konkurrera med analys och den bryts ned i
atta olika omraden dar Bl &r ett av dem. Viktiga punkter for Bl-strategin ar: vilka system ska inga,
konsolidering av informationsoar, bygga informationsmodell fo6r bank, implementera nya system for
att ersatta gamla, utveckling av gemensamt granssnitt, med mera.

Vidare séger IT 9 att Bl r inte bara beslutsstodsystem utan de jobbar fran tre hall:

e Datahallet — arkitektur pa IT
e Informationsmodell-tas fram tillsammans med verksamheten
e System och verktyg— vilka system/I6sningar ska vi anvanda

Bl-projektet ingar i Affarsstods arbete med att

. mota verksamhetens Bl-behov

70 (3.]
Fokus for BI- /
projektet /
y / @
4 /

System Data
och verktyg .‘

Informations-modell

Figur 4.1 Figur 6ver de tre angreppssdtten pd Bl

Alla dessa tre projekt l6per parallellt och har lagts upp pa en 3 ars plan. Bl-gruppen har tittat pa viss
del pa det vi kallar One Source men framforallt Mart samt grundverktyg for affarsuppféljning och
rekommenderat en Bl-I6sning. Daremot har de inte titta pa uppfdljning av Ekonomisk extern
redovisning eller redovisning till Finansinspektionen med mera. SBAB:s Bl-plattform ar bredare &n
affarsuppfoljningen. Nar vi tittar pa helheten ar inte valet av 16sning lika sjalvklar, men det aterstar
att se, om jag lyckas fa fler att se just det, att Bl inte bara ar lika med affarsuppfoljning.

4.3.8 Bl-projektet
IT 9 sdger att det hela borjade med affarsplanen och dess koppling till IT-strategin, dar vi sag att det
fanns mojligheter med att inféra Bl. Inspiration har hamtats fran forsakringsbolagen som ar valdigt
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duktiga pa att analysera sina kunder och vi tror att vi skulle kunna géra detsamma.
Foretagsledningen tog fram forslaget som sen godkandes av styrelsen. Bl och IT &r ett av fem
fokusomraden hos féretaget. IT 8 har en nagot mer vag bild och ndmner att de hade ett par
managementkonsulter som for ca 2 ar sedan tillsammans med CIO tog fram IT-strategin och BI-
satsningen, sjalva Bl-gruppen formades f6ér ca 1 ar sedan. IT 5 skiljer sig &nnu mer och menar att det
egentligen inte ar nagot projekt annu. IT 5 har fatt i uppgift fran ClO att utvardera olika plattformar.
Dock sager denne liksom som de andra att initiativet kommer ifran den nya IT-strategin som
bestamdes for ca 2 ar sedan, dar Bl spelar en viktig roll.

4.3.9 Intervjupersonens inblandning

Eftersom Bl ar valdigt teknisk var det naturligt att denna uppgift lades pa ClO:n alltsa min roll
sager IT 9. Vi har inte kommit sa langt med projektet an, men en férstudie har gjorts och
forberedelser for en implementering ska inledas. Jag har delat ut arbetet till de tre grupper som
namndes i tidigare fraga, bland annat en grupp som har undersokt vilket granssnitt, teknik och
system som behovs. De tre olika grupperna utgar fran sitt omrade och tar fram
kravspecifikationer.

IT 5 som har drivit datalagret i 10 ar och har haft mycket att sdga till om men att de dock ont om
pengar och inte kan gora nagot pa egen hand utan endast fran forfragningar fran verksamheten.
De borjar dock inse att det bor satsas pa IT.

Vi utvarderade tre olika leverantérer och rekommenderade en av dessa Bl-I6sningar sager IT 8. Att vi
inte rekommenderade de andra motte visst motstand hos Riskavdelningen som idag jobbar med en
av de andra l6sningarna och som vill att hela verksamheten ska anvanda denna. Anledningen till att
vi inte rekommenderade just den l6sningen var att leverantoéren ar en mindre spelare, med farre
konsulter som kan hjalpa till med systemet. Dessutom finns den leverantoren som vi slutligen
rekommenderade i det datalager som foretaget anvander idag.

IT 9 sdger att, innan de gatt ut till verksamheten och fragat, har de "filtrerat” ut system med
hansyn till de tekniska problem/mojligheter som de har presenterat. Vidare menar han att Bl ar
valdigt forknippat med affaren men for SBABs del dr det sa mycket mer, det ska hjélpa alla
avdelningar. Bl ar ett strategiskt projekt for hela bolaget men alla har valdigt olika krav. Som en
del i detta har vi bland annat tittat pa McKinseys 7-stegs-modell.

4.3.10 Bl-projektgruppen

IT 5 menar att fokus har legat pa utveckling och gruppen bestar endast av folk fran affarsstéd, sju
stycken totalt, detta var dock ingen officiell projektgrupp. Den officiella projektgruppen kommer att
skapas nar det ar dags for inférandet av Bl-16sningen och kommer formodligen att besta av
controllers och nagra fa fran affarsstod som teknisk support.

4.3.11 Arbetsrollens paverkan av inférandet av en ny BI-l16sning

IT 9 tror att de kommer jobba mycket mer med information och mindre med teknik IT 5 tror 3 andra
sidan inte att hennes arbetsroll kommer férandras sa mycket, pa lang sikt minskar férhoppningsvis
antalet férfragningar fran verksamheten da de kan géra mycket av det sjélva. IT 5 tror dock att det
kommer bli annu mer att gora totalt sett, med utveckling av databaser, analyskuber och sa vidare.
Det pagar en standig vidareutveckling av befintliga system och i framtiden kommer det bli annu mer
att férvalta, men mindre ad-hoc fragor som sagt.
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For IT 8 beror det pa vilket system som valjs och de tillagger att det kommer bli svart att fasa ut ett
gammalt system. Vidare menar de att om de nar malet med ”self service” blir det mindre jobb och da
kan Bi leda till mer kvalitativt arbete och mindre rutinarbete.

4.3.12 Paverka pa foretaget av en ny BI-16sning

Det kommer inter bli nadgra drastiska férandringar, men kommer skapa mer tydlighet om hur affaren
gar och snabbare besked till de ansvariga sager IT 5. Vi kommer kunna konkurrera med bra analys
vilket dr malet for foretaget. Bade IT 8 och IT 5 sdger att de har funderat pa att ha en Bl avdelning
(BICC) men att det har tagit fram nagot konkret. IT 5 anser att detta skulle behdvas da alla
slutanvandare inte har lika hog kompetens nar det galler Bl. Vi kommer att fa battre tillgang till
information vilket leder till battre beslut sager IT 8 och betonar att mindre tid leder till snabbare
beslut, mer enhetliga siffror och battre kvalitet.

IT 9 tror att det pa lang sikt kan medféra minskade kreditforluster genom battre affarer till lagre
kostnader, battre lonsamhet genom till exempel mindre reklam och battre uppfoéljning. Controllers
kommer jobba mycket mer med analyser och mycket mer kommer vara automatiserat

4.3.13 Anvindare av BI

Alla ar 6verens om att controllers kommer att bli den stérsta anvdndare men IT 9 betonar att de inte
bygger systemet for nagra enskilda anvandare utan for hela foretaget men givetvis kommer Ekonomi
och da framst controllers jobba mycket med BI. Vidare menar IT 9 att Kreditavdelningen och
Riskavdelningen dven de kommer att bli stora anvandare. Dessutom tror IT 9 samtidigt att alla
kommer att borja anvanda systemet lite grand for att se sina egna och bolagets resultat etc.

IT 8 menar att forutom controllers ska vanliga anvandare fa tydligare rapporter med hjélp av
dashboards med mera. Ledningen far idag Excelark fran controllers men i framtiden kan de fa detta
snabbt fran en dashboard, ska inte vara for detaljerad niva.

Bl kommer paverka hela verksamheten men de andra kommer mer titta pa rapporter for att snabbt
fa reda pa hur det gar till skillnad fran controllers som gor djupare analyser sager IT 5. IT 5 tanker sig
att mindre avancerade anvandare kommer ndja sig med en snabb titt pa en dashboard,
Ledningsgruppen kommer att fa snabbare information och det kommer finnas mer
standardrapporter tillgangliga som dessutom &r tydligare och mer sékbara men de kommer
fortfarande begara analyser fran controllers. Vidare menar denne att de slipper hantera problem
orsakade av Excel lika mycket som idag.

4.3.14 Problem med att infora en BI-16sning

Enligt IT 9 &r olika syn och férvantningar pa Bl ett stort problem, dar alla avdelningar har sina egna.
Idag drivs Bl ofta pa avdelningsniva vilket blir valdigt problematiskt. Vi kommer i framtiden inte lata
nagon avdelning bedriva egna Bl-projekt utan affarsstod ska ta fram ett system och ett sétt. IT9
namner att till exempel en avdelning anvander ett eget program for att ta fram rapporter, vilket
forsvarar arbetet for IT, samtidigt som nyttan med Bl-projektet fran denna avdelning inte uppfattas,
da de redan ar nojda med situationen som den &r idag. Alla avdelningar fokuserar pa sig sjéalva utan
att tanka pa effekterna for hela bolaget, oron ligger istdllet pa de eventuella problem som kan uppsta
i den egna datan vid ett systembyte. | varsta fall kan avsaknaden av enhetlighet gora att vi misslyckas
med den externa rapporteringen vilket kan leda till indraget banktillstand som till exempel for
Carnegie.
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IT 5 sager att det idag finns fér manga databaser och som dessutom &ar utspridda i féretagets olika
enheter. Vi maste ga igenom vad som skall lagras var, alltsa ha strategi for hur lagringen skall ske och
var saker hér hemma. Aven IT 8 nimner problemet med olika databaser och siger att idag har de
flera olika plattformar som de jobbar med. Dessa kraver mycket olika kompetenser for att
underhallas. Vidare kan problem ocksa uppstd om inte slutanvandaren har tillracklig kompetens for
att anvanda BI.

4.3.15 Enhetliga definitioner

Det finns olika definitioner pa till exempel kund séger IT 5 medan IT 8 gar steget langre och sager att
det inte finns nagra enhetliga definitioner. Vidare sdger de att de borde ta fram enhetliga definitioner
i samband med att IT-infrastrukturen dndras vid inférandet av Bl och gora tydliga definitioner i
datalagret. IT 5 menar att de haller pa att kartldgga processer och rutiner och kommer komma ner till
definitionerna och IT 9 sager att det jobbas in i informationsmodellen

4.3.16 Bl som en kostnad eller en investering

IT 9 sdger att de inte pratar om vad de kan tjana pa detta utan mer vad som kan hidnda om de inte
hdnger med. De férsoker styra over fokus pa “hot” i forsta hand och mojligheter i andra hand. IT 8
anser att det mesta fokus har varit pa licenskostnader och vad det kostar idag och for nya produkter
och att de inte réknat pa nyttan pa investeringarna. IT 5 sdger dock att det definitivt ses som en
investering. IT 5 vet dock inte hur de ska rakna pa nyttan men att gora fel till foljd av dalig
information kostar mycket!
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analysen kommer vi att med hjélp av vdr referensram tolka den empiriska data som vi har samlat
I in. Vi kommer att belysa vad som driver ekonomistyrningsférdndringen, vad som kan motverka,

hur vdl forberett fallféretaget dr for att inféra en ny Bl-16sning och vilka problem deras upplégg pd
Bl-projektet kan medféra. Kapitlet avslutas med att vi med hjdlp av Kasurinens modell sammanfattar
vad som talar fér respektive emot en ekonomistyrningsférdndring vid inférandet av en ny Bl-I6sning.

Vi ténkte i detta avsnitt analysera empirin och stédlla den mot var referensram som presenteras
nedan i Figur 5.1 Analysmodell fér ekonomistyrningsféréndring vid Bl-implementering:
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5.1 Forutsattningar for att genomfoéra en lyckad forandring
Inledningsvis kommer vi att analysera, med utgangspunkt i referensramen, de forutsattningar och
drivkrafter som vi har identifierat i fallféretaget.

5.1.1 Motiv for ett nytt IT-system

Nar foretag valjer att skaffa en ny IT-I6sning gors detta ofta pa grund av en mix av olika faktorer.
Light och Papazaferiopolou ndmner tio skal till att féretag skaffa en IT-l6sning och i SBABs kan vi se
ett flertal av dessa:

e Strdvan efter standardisering

e Hantera och 6verkomma problem med arvssystem
o Tillgang till djupare kunskap

e Kostnader

e Inférandet av fordndring

e Attimponera pa andra

Respondenterna fran affarsverksamheten ar 6verens om att det behévs nagon form av
standardiserat arbetssatt och det marks extra tydligt i de forvantningar som C 4 har nar denne sager
att all ska anvanda ett standardiserat arbetsverktyg. Detta ar det dven det mest framtradande
motivet till att skaffa ett nytt IT-system enligt Magnusson och Olsson (2008). Aven IT 9 siger att de
vill kunna skapa ordning och reda, och lagga mer tid pa att utveckla systemen och sédkerstalla kvalitet.

Problem med arvssystem ar ytterligare en anledning till att foretaget skaffar en ny IT-I6sning. IT
namner ocksa att allt ar idag valdigt utspritt i olika databaser och att de skulle vilja ha allting pa ett
stalle. IT 9 ndmner dessutom att de gamla systemen inte klarar av de krav och regleringar som idag
finns och sager att de maste ta fram en “one-source”-l6sning som kan hantera alla avdelningars krav.
Intervjuperson namner ocksa att skulle vilja bygga ett data warehouse for att fa fram ratt arkitektur
for informationssystemen.

Att fa tillgang till mer information, gora djupare analyser och ta fram mer avancerade rapporter ar
nagot som bade controllers och IT ndmner och kan anses vara ett av motiven till att foretaget skaffar
en ny Bl-I6sning. Nagra av controllers ndmner dven att det skulle vilja ha tillgang till riskdatabasen
och finansdatabasen for att fa en battre helhetsbild, ndgot som de inte har i dag. Intressant nog sa
namner en av respondenterna fran IT att det inte dr ndgon som har begart att tillgang till
finansdatabasen. Detta tyder pa att det rader en viss brist pa kommunikation i féretaget mellan olika
avdelningar och intrycket vi har ar att varje avdelning tanker pa sitt eget basta vilket dven IT 9 anser
vara ett problem da alla avdelningar fokuserar pa sig sjalva utan att tinka pa effekterna for hela
bolaget.

Vad galler kostnader anser IT 9 att inforandet av Bl skulle leda till Iagre kostnader och kreditforluster
och ge mer tid at att analysera kunder och hitta ratt kunder. Darfér anser vi att dven det kan ses som
ett motiv till att skaffa BI.

Inférandet av fordandring anses enligt Magnusson och Olsson (2008) vara ett motiv till att infor ett
nytt IT-system. Fallféretaget har sjédlva sagt i en presentation att en ny Bl-plattform inte bara innebar
systemférandringar och menar dessutom att for att lyckas maste de samlas i ett omfattande
forandringsarbete. Fallfértaget har dessutom nyligen introducerat en sparprodukt och ansoékt och
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fatt godkant att bedriva bankverksamhet vilket i sig medfor en stor férandring med nya produkter
men aven skapar ett tryck for forandring.

Tva av controllers anser att fallféretaget skaffar en Bl-16sning for att Bl &r ett hett amne och att alla
andra skaffar det och darfor vill fallféretaget haka pa. Fallféretaget ndmner ocksa att de externa
kraven har 6kat fran bland andra Finansinspektion, ratinginstitut och investerare och darfor ser vi att
det finns ett behov att de vill “imponera pa andra” som Magnusson och Olsson (2008) ndmner som
ett motiv till att skaffa ett nytt IT-system.

5.1.2 Verksamhetsovergripande BI

Ett verksamhetsovergripande Bl-projekt drivs ofta fran bade affarsverksamheten och fran IT. |
fallforetaget kom initiativet fran affarsverksamheten men projektet drivs for tillfallet endast av IT.
Det kan dock uppsta problem nar forberedelserna inte ar tillrdckligt bra for att uppfylla de mal som
affarsverksamheten har med Bl vilket kan vara en risk da projektet ar sa hart kopplat till tekniken.

Vi anser att vart fallforetag kommer att forséka infora en verksamhetsovergripande Bl-I6sning
eftersom majoritet av Hostmanns (2010) villkor for verksamhetsévergripande Bl uppfylls. Ett problem
kan dock uppsta om Bl-projekt ar leverantorsstyrt. Vart fallforetag har endast titta pa tre befintliga
leverantorer av IT-system och darmed filtrerat bort potentiella leverantérer som skulle kunnat passa
in battre pa de krav och mal som de har pa Bl. Anledningen som vi ser det ar framst ekonomisk da IT
5 sager att IT har ont om pengar och inte kan gora ndgot pa egen hand utan endast fran férfragningar
fran verksamheten. Det kan dven vara av ren bekvdamlighet som de valjer redan befintliga
leverantorer da detta medfor mindre omstallningar och arbete. Detta marks dven pa den
rekommendation som Bl-guppen gor nar de rekommenderar en Bl-leverantor. IT 8 namner ocksa det
faktum att en av leverantoérerna redan anvands i det nuvarande datalagret som ett av motiven till att
de rekommenderade just denna leverantor.

5.1.3 Operativ, taktisk och strategisk ekonomistyrning och BI

Manga foretag ser Bl som ett operativt verktyg och anvander det for att ta fram rapporter for att
kunna fatta snabba beslut. Genom att arbeta pa detta satt missar de dock manga av férdelarna med
att ta en strategisk ansats pa Bl. Utgar vi fran Skriletz (2002) indelning av operativ och strategisk B
har SBAB bade en operativ och strategisk syn pa Bl dven om fokus tycks ligga pa den operativa delen.
Att gora det enklare och mer effektivt ar nagot som aterkommer som svar fran respondenterna.
Detta tyder pa att Bl ses som ett verktyg som ska underlatta det dagliga arbetet. Skriletz (2002)
menar dven att féretag missar det strategiska perspektivet genom att fokusera alltfor mycket pa en
IT-teknisk l16sning som ska forbattra verksamheten. | fallforetaget verkar det som att visionen ar att
anvanda BI strategisk vilket méarks pa Bl och IT-strategins motto som &r att konkurrera med analys, IT
namner just detta som ett motiv till att féretaget skaffar en Bl-16sning och IT 9 sdger ocksa att
befintliga system inte klarar av att hantera det 6kade informationsflédet. Malsattning att konkurrera
med analys kanns dock nagot otydligt och nar controllers svarar pa fragan om varfér foretaget skaffar
Bl ar att det ska bli enklare och tydligare att ta fram rapporter och dessutom medféra mindre
manuellt arbete vid rapportframtagningen vilket pavisar att de har en mycket mer operativ och
taktisk installning till Bl. Detta i sig ar kanske inget konstigt men vi anser att om foretagets olika
avdelningar har alltfor skilda uppfattningar och férvantningar pa Bl kan det leda till problem langre
fram om férvantningarna inte infrias. Fragan ar dock om fallféretaget kommer anvanda Bl strategiskt
som enligt Skriletz (2002) ska ge upphov till ”I didn’t know that”, det vill sdga hitta informationen
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som foretaget inte ens visste att de behdvde och som dessutom kan forbattra lonsamhet, intakter
och hitta nya affarsmojligheter. Om strategisk Bl ses som likstallt med PM och vi utgar fran Gartners
definition pa PM:

Styrprocessen, metoder, mdtt, applikationer, verktyg och infrastruktur som méjliggér fér anvindaren
att definiera, 6vervaka och optimera resultat for att nd personliga och avdelningens mal samt édven
uppfylla strategiska malsdttningar.

tycks inte heller dar fallféretagets Bl-satsning framtida anvandning vara av strategisk karaktar. Det
verkar som att de har ett strategiskt mal med sin Bl-satsning men att de inte vet hur de ska na dit och
istallet fokuserar valdigt mycket pa operativa mal som till exempel deras syn pa fordelar med BI:

e Battre kostnadskontroll med farre verktyg och I6sningar

e Ett minskat personberoende da vi kan fokusera pa farre verktyg/l6sningar

e Mindre madngd manuellt arbete vilket ger ett minskat resursbehov

e Mojlighet att styra om resurser for att fokusera pa analys och vardeskapande

e En sammanhangande och flexibel grund som gor det maojligt att agera snabbare
e Modijlighet att analysera l6nsamhet ner pa enskild produkt och kund

IT 8 bekraftar detta genom sitt pastaende:

det finns en IT-strategi ddr Bl ingdr men att det inte finns ndgon renodlad Bl-strategi. Det finns
madlbilder men inte hur vi ska na dit.

Om fallféretaget tar en alltfor operativ och taktisk ansats kan det leda till framtida problem. Baars
och Kemper menar att foretagen maste ha I6sningar som kan hantera bade strategiska, taktiska och
operationella beslut. D& ekonomin har blivit mer global och turbulent, det finns ett storre tryck for
att identifiera risker och ge prestationsindikatorer till foretagets intressenter och slutligen
utmaningen att pa ett effektivt satt styra de alltmer komplexa och sammankopplade processerna i
foretaget racker det inte med att anvanda Bl operativt och taktiskt.

5.1.4 IT som konkurrensfordel

Huruvida ett foretag ser IT som en konkurrensfaktor eller som en handelsvara anser vi paverka hur
stor férandringen inférandet av Bl medfor pa ekonomistyrningen. Carr (2003) menar att utvecklingen
av IT har gjort att det ar svart att se nagra strategiska konkurrensférdelar med detta och anser att IT
ar likstallt med investeringar i infrastruktur och att foretaget ska spendera snalt och fokusera pa
svagheter istdllet for mojligheter. Genom sitt motto att kunna konkurrera med analys har
fallforetaget en strategisk ansats fér Bl men samtidigt framgar det av intervjuerna att de flesta har en
mer operativ syn och forvantning pa BI. IT 9 forsoker styra over fokus pa hot istdllet for mojligheter
och IT 8 menar dessutom att fokus har legat pa licenskostnader. Den 6vergripande bilden av
fallforetaget ar att IT ses som en stédfunktion som ska kostnadsminimera sina tjanster vilket ocksa
framgar av IT 5 pastaende att IT har ont om pengar och inte kan géra nagot pa egen hand utan
endast efter forfragningar fran verksamheten. Dock har verksamheten borjar inse att det bor satsas
pa IT vilket kan ses som boérjan pa en forandrad syn pa IT och att de gar mot en mer strategisk
installning till IT. McAffe och Brynjolfsson (2008) anser att foretag som ligger i framkanten vad galler
IT-investeringar skaffar sig en strategisk konkurrensfordel och menar att IT hjalper till att ta fram nya
idéer och innovationer. Vidare menar de att standardisering inte leder till likriktning utan att det
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istallet kan 6ppna upp fér experimentering och variation pa operativ niva. | fallféretagets fall vet inte
om de ligger i framkanten gallande IT investeringar jamfort med 6vriga konkurrenter och fragan ar
om deras Bl-16sning &r sa pass nytankande att den kommer att skilja sig fran konkurrenternas BI-
I6sningar. Inspirationen till att kunna konkurrera med analys kommer fran forsakringsbranschen dar
fallforetaget anser att foretagen ar valdigt duktiga pa att analysera sina kunder. Problemet ar att
aven konkurrenterna kan ta efter forsakringsbolagen vilket skulle leda till att fallforetaget blir battre
pa att analyser sina kunder men knappast till en strategisk konkurrensférdel.

5.1.5 Inférandet av nya ekonomistyrningstekniker

Nar ett foretag skaffar en ny ekonomistyrningsteknik kan det bero pa flera anledningar. Abrahamson
(1991) har delat in motiven i fyra kategorier: efficient choice, forced selection, fashion och fad. | vart
fallforetag verkar det finns delade meningar om motivet till varfor de skaffar en Bl-16sning. IT &r mer
eller mindre 6verens om att det ar pa grund av nyttan, konkurrera med analys med mer vilket kan ses
som ett efficient choice motiv. Dock tillagger IT 9 att det dven &r pa grund av att de befintliga
systemen inte klara av att hantera informationsflodet och att de externa kraven pa rapportering som
de skaffar en ny BI-l6sning. Det kan narmast beskrivas som ett forced selection motiv, framférallt
med tanke pa regleringskrav som kommit i samband med Basel Ill, om foretaget inte uppfyller de
kraven kan de i varsta fall leda till indraget banktillstand som till exempel for Carnegie.

C 4 och C 6 sager bada att det &r mycket snack om Bl generellt och att fallforetaget vill haka pa for att
det ligger i tiden och att alla andra anvander det. Det kan tolkas som att det finns vissa inslag av
fashion perspektivet som innebér foretaget paverkas av konsultfirmor, massmedia, management-
gurus och universitet.

Fad perspektivet innebar att féretag som star infér en viss osakerhet viljer att imitera andra foretag
som har infort en liknande teknik for att med hjalp av den kunskapen minska osdakerhet som en ny
ekonomistyrningsteknik medfor. IT 9 sdger att sjalva initiativet till Bl har hamtat inspiration fran
forsakringsbolagen som ar valdigt duktiga pa att analysera sina kunder och att de tror att de skulle
kunna gora detsamma. SBABs huvudaffarsomrade ar lanemarknaden men de erbjuder dven sina
kunder olika férsakringar i samband med utlaning och kan darfér anses vara verksam i
forsakringsbranschen dven om det inte ar deras huvudsakliga affarsomrade.

Sammanfattningsvis har vi identifierat alla fyra motiven som Abrahamson namner. Detta bekraftar
varan bild om att de finns en ganska splittrad bild om vad Bl innebadr och medfor och varfor foretaget
har valt att skaffa en Bl-I6sning.

5.1.6 Framgangsfaktorer vid ekonomistyrningsforandring

Vart fallféretag haller for tillfallet pa att genomféra en stor férandringen dar Bl och
ekonomistyrningen utgor en stor del. Modell (2007) har identifierat sju faktorer som finns i lyckade
ekonomistyrningsférandringar och vi kommer nedan utreda om vi kan identifiera dessa faktorer i
fallforetaget. Visserligen har fallféretaget inte infort Bl &nnu men vill vi med detta pavisa hur val
forberett foretaget ar och om de uppfyller forutsattningar fér en lyckad ekonomistyrningsférandring.

| fallforetaget kommer beslutet att satsa pa och infora Bl och darmed kan det anses ha ledningens
stod. Fallforetaget har en tydlig koppling mellan Bl och konkurrensstrategin genom att de vill anvanda
Bl for att konkurrera med analys. Huruvida Bl dr kopplat till prestationsutvdrdering och
beléningssystem framgar inte och ar formodligen nagot som fallféretaget kommet att besluta om
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langre fram. Det kan dock vara intressant att gora detta for att pa sa satt ge incitament till
slutanvandaren att verkligen anvanda systemet da de ett flertal av controllers ar valdigt “fasta” vid
Excel och risken finns annars att de fortsatter att jobba dar istdllet fér med den nya Bl-l6sningen. Da
foretaget inte har implementerat Bl 4r det svart att svara pa om de kommer anvanda tillréickliga
resurser. Det finns dock en risk att de inte satsar tillrackligt mycket resurser det da installning till IT ar
att det ska kostnads minimeras. Vad galler utbildning i anvéindandet i Bl med mera har vi ingen
uppfattning om hur fallféretaget kommer att ga tillvdga men det ar ndgot de kommer att ta stallning
till langre fram. Fallforetaget ar sa har langt valdigt IT drivet och de fokusera mycket pa de tekniska
bitarna. Risken finns att 6vrig verksamhet ser Bl som ett system som IT har tagit fram och de
upplever inte att systemet dgs av alla vilket kan leda till att de inte ser nyttan med BIl. Foretaget
maste dven vara medveten om mdlen fér systemen och visa det pa ett tydligt satt. | vart fallféretag
framgar det relativt tydligt vad malet med Bl &r och detta har kommunicerats till bland annat alla
controllers och foretagsledningen. Darfor ser vi inte att det finns nadgon risk med att det inte finns en
medvetenhet om vad malet med Bl ar. Dock finns det, som vi namnde innan en ganska splittrade bild
pa vad Bl innebar och kommer medfora for foretaget och saledes kan vissa uppleva att malet med BI
inte ar tillrackligt tydligt.

5.2 Analys av mognadsgraden

| denna del kommer vi analysera om férutsattningarna for en forandring finns, genom att undersoka
Gartners Mognadsgrad fér en Bl-I6sning. Denna modell har vi placerat mellan faktorerna som driver
en forandring och de som motverkar en férandring, da modellen signalerar var ens egna foretag
befinner sig och genom att beskriva situationen hos olika foretag pa olika nivaer. Modellen kan
varken ses som en faktor mot eller for en férandring, utan mer som ett diagnosverktyg som visar hur
situationen ser ut idag och vilka férutsattningar som finns for att genomféra en lyckad BI-
implementering.

5.2.1 BI-Mognadsgrad

Gartners (Hagerty & Hostmann, 2010) mognadsmodell fér Bl kan anvandas for att uppskatta var
foretagets Bl- och analysprogram ar idag och vart de behoéver ta sig for att kunna stédja foretagets
strategiska mal. Vi skall nu jamfora vart fallforetag mot Gartners modell for att se var pa kurvan
nedanfor de befinner sig genom att koppla detta till den tidigare beskrivna empirin.
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Figur 5.2 BI-mognadsmodell, Gartner (Hagerty & Hostmann, 2010)

Nivad 1: Omedveten

Ser vi till beskrivningen av foretag pa niva ett ar det flera karaktaristika som gar att kanna igen fran
fallforetaget. Gartner sdger bland annat att pa niva ett “sker Bl och analyser ad-hoc. Chefer fragar
efter information och anvédndarna far anvénda alla tillgéngliga applikationer fér att samla ihop och
slutligen leverera den efterfragade rapporten”.

Just detta har vi sett i Empirin bland annat sdgs det under rubriken ”Arbetsuppgifter” och “Hur ser
era processer for analyser ut?” dar flera controllers beskriver sddana scenarier. Till exempel sdager C
1 att denne jobbar med ad-hoc forfragningar, likasa forklarar C 2 att analyserna som utférs bestar av
mycket ad-hoc rapportering.

Gartner fortsatter att beskriva niva ett med att ”Anvdndarna strdcker sig fran kompetenta analytiker
till sjélvutndmnda spreadsheet jockeys”.

| empirin fran controllers kan vi aterigen under rubrikerna ”Arbetsuppgifter” och “Hur tar du fram
rapporter och analyser idag?” hitta exempel pa Gartners beskrivning, i det har fallet att det skiljer sig
ganska mycket pa vilken niva de olika analytikerna jobbar. Till exempel ser vi att C 2 tar fram egna
rapporter direkt fran datalagret med hjalp av kod medan manga andra controllers jobbar mycket i
Excel och fardigdefinierade kuber.

Gartners beskrivning sdger sedan att “Anvédndarna levererar resultat i kalkylblad (Excel-ark) ddr varje
uppgift har en egen fil som sparas pa ndgon av anvéndarnas dator. Alla analyser dr inbdddade i
kalkylbladet”.

| empirin hittar vi exempel pa detta i “Hur tar du fram rapporter och analyser idag?” dar nastan alla
controllers beskriver att de jobbar mycket i Excel och de kuber som finns dar fér att géra analyser och
rapporter. Tydligast beskrivs detta av C 4 som sdger att de jobbar mycket i Excel och det blir att de
bygger en ny mall i Excel fran gang till gdng. Manga rapporter far byggas upp manuellt vilket dr bade
bra och daligt att det blir individuellt. Rapporterna dndrar utseende efterhand och vissa saker
kommer till och andra faller bort, detta gor tyvarr att jamférbarheten blir samre. Rapportmallar
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sparas som filer pa den egna datorn, ibland delas filerna med andra anvandare och de tas fram
framst for affarsomradeschefer och Key Account Managers.

Vidare menar Gartner att foretag pa niva ett inte har ndgon informationsinfrastruktur, férutom
anslutningar till den 6ppna databasen. Ingen har definierat processer fér analyser, beslutsfattande
eller prestationsmadtt.

For vart fallforetag stammer Gartners beskrivning aterigen bra in med vad som kommit fram i
empirin. C 4 gar rakt pa sak nar denne sager att idag finns inget standardiserat arbetssatt.

Andra controllers menar att det i alla fall finns delvis standardiserade arbetssatt speciellt nar det
galler rapportering av information for externa parter sasom finansinspektionen.

Dock sdger manga controllers att de saknar en standard. C 1, C 4 och C 7 menar att en
standardisering av arbetsverktyg och rapporter maste ske. Idag gar det inte att jamféra olika
filer/rapporter med historisk data sager C 4.

Den bakomliggande infrastrukturen for informationen &r ocksa spretig och bade IT och controllers
beskriver en situation med flertalet databaser och varierande begreppsdefinitioner. For de som skall
plocka upp datan och analysera den, alltsa controllers, blir detta forvirrande vilket ocksa syns i kraven
pa en ny losning. Manga vill se att foretaget strukturerar upp den informationen som idag finns pa
flera olika platser. C 2 sager att de inte far nagon helhetsbild som det ser ut nu, det borde ga att
koppla ihop informationen fran systemen pa ett enklare satt an idag.

Nivd 2: Opportunistisk
Pa niva tva beskriver Gartner de anstallda pa foretaget som opportunistiska dar “avdelningar startar
sina egna Bl-projekt, for att kunna optimera en process eller ta taktiska beslut.”

Pa fallféretaget har det, precis som hos andra foretag pa niva tva, startats upp egna Bl-projekt med
syfte att skaffa en BI-l6sning eller ett verktyg som optimerar deras avdelnings verksamhet och gor
det lattare for dem att utféra det dagliga arbetet.

Gartner fortsatter beskrivningen: Varje projekt har dessutom sina egna informationsinfrastrukturer,
verktyg, applikationer och prestationsmdtningar. Ddrfér 6kar de olika applikationerna snabbt i antal
genom organisationen, var och en guidad av projektets egna IT-arbetare, applikationsanvindare och
operationella chefer.

Det Bl-projekt som startas av en enskild avdelning hos fallféretaget har, precis som Gartner beskrivit,
haft sin egen informationsinfrastruktur, verktyg och sa vidare, vilket gjort det svart for fallféretagets
IT-avdelning av driva och serva det. Problemet med systemet har bland annat varit att kompentensen
saknats hos Fallféretaget vilket gjort I6sningen dyr, samtidigt som in

Vad vi erfar har det inte forekommit nagra fler Bl-initiativ 4n det som namnts ovan och den snabba
okningen av applikationer och verktyg har nog helt kommit av sig. Skillnaden mellan den situation
som Gartner beskriver och den vi ser i fallforetaget ar att det inte funnits nagra IT-arbetare som statt
bakom utvecklingen av nya Bl-projekt, utan att dessa istédllet sett det som problem som de fartaitu
med senare, speciellt med tanke pa svarigheten som de haft med att driva nuvarande projekt.
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Grunden till att engagemanget fran IT-personal saknats i fallféretaget tror vi beror pa att IT inte fatt
nagon fast grund att sta pa an i fragan om BI. Darfor har inte heller en sanktionerad utveckling av
mojliga Bl-verktyg anpassade till varje affarsenhet kunnat starta.

Anvdéndarna levererar resultat via rapporter, ad-hoc férfragningar och dashboards. Denna ansats ger
snabbt vdrde till anvéndarna, med relevant information och analyser. Dock blir kompetenserna som
skapas hos varje avdelning isolerade, sa hela organisationen fdr inte ta del av den upparbetade
expertisen.

Hos fallforetaget forekommer det, som namnts under niva ett, att anvdandarna tar itu med ad-hoc
forfragningar samt levererar diverse rapporter. Anvandning av dashboards ar nagot IT driver och tror
att anvandarna vill ha, dven om det bland controllers varit en ganska lagt prioriterad fraga och inget
de verkar vardesatta sarskilt hogt.

De Bl-kompetenserna som namns handlar alltsd om anvandarnas kompetenser i systemet. Idag sa
jobbar de storsta potentiella Bl-anvandarna, alltsa controllers, med Excel och pa enligt beskrivningen
under niva ett som ocksa beskrivs dnnu utforligare i empirin. Detta gor att Bl-kompetenserna da det
tankta programmet inte &r pa plats &n ar limiterade.

Niva 3: Standarder

Pa niva tre bérjar ménniskor, processer och teknologi att bli koordinerade igenom féretaget. Seniora
beslutsfattare, ofta verksamhetschefer, blir méstare av systemet. Anvdndare fattar beslut grundat pd
data fran flera olika datakdllor, dé koordineringen nu blivit béttre.

Vad vi erfar av empirin sa har koordineringen av méanniskor, processer och teknologi ur ett BI-
perspektiv inte vuxit fram i fallforetaget an. Ledningen och chefer, med undantag for CIO, ar
knappast mastare pa framtagning av analyser, rapporter eller andra underlag som systemen trots allt
idag kan erbjuda, dven om informationen ofta ar utspridd pa flera olika avdelningars databaser. Vad
som ofta hander ar att controllers framstaller rapporter via Excel, med férdefinierade kuber och med
information som tas fran ett datalager. Anvandandet skiljer sig bevisligen en hel del fran Gartners
beskrivning ovan.

Madnga féretag implementerar Bl Competency Center (BICC) med afférsanvéndare, IT-proffs och
analytiker for att dela med sig av expertis och likrikta anvdndandet av applikationer och begrepp.

Fallforetaget har inte fattat nagot beslut i den har fragan men bade IT 8 och IT 5 siger att de har
funderat pa att ha en Bl-avdelning (BICC) men att det har tagit fram nagot konkret. IT 5 anser att
detta skulle behdvas da alla slutanvandare inte har lika hog kompetens nar det géller Bl.

Teknologistandarder bérjar véixa fram, inom bland annat informationsinfrastruktur, data
warehousing och Bl-plattformar, men dr ej beordrade.

Som vi redan namnt pa tidigare nivaer saknar fallféretaget enhetliga standarder. Beslut om
vilken/vilka leverantérer som skall satsas pa har annu inte tagits. Den bakomliggande infrastrukturen
for informationen ar som sagt spretig och forvirrande for de anstallda.

Fér férsta gangen bérjar foretagets totala kostnader fér Bl gé ner, genom férbdttrad koordinering,
standardisering och teknologi. Formdgan att anpassa Bl-systemet fortsdtter dock att vara Idg och
féretaget har dnnu inte ndtt upp till de potentiella stordriftsférdelarna.
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Ingen av kriterierna ovan ar egentligen aktuella for fallféretaget an, for som vi sade pa foregaende
fraga har beslut om leverantor och Bl-plattform inte tagits dnnu, vilket medfoér att kostnaderna dnnu
inte uppstatt i den utstrackning som sker nar Bl-ldsningen kommer in i en utrullningsfas.

Nivd 4 och 5

Da fallforetaget redan pa de tidigare nivderna av mognad blivit avhangd anser vi det inte ldngre

meningsfullt att fortsatta jamfora fallforetaget mot Gartners beskrivning av typforetag pa hogre
nivaer. Vi kommer istallet att avsluta Mognadsgradsdiskussion med en sammanfattning av var vi
anser att fallféretaget befinner sig och varfor vi anser det.

Sammanfattning av Mognadsgrad

Fallforetaget befinner sig nagonstans mellan niva ett och tva enligt Gartners satt att méata BI-
mognadsgrad. Nastan alla exempel som gors pa den forsta nivan stammer in pa fallforetaget, men
dven vissa av exemplen pa niva tva. Pa niva tre ser vi att flera beskrivningar inte ens gar att jamféra
med fallféretaget da dessa steg inte dr genomforda. Pa senare nivaer skulle jamférelsen bara bli
16jlig, vilket gjorde av vi avslutade jamforelsen efter niva tre. Med sa manga traffsakra beskrivningar
av fallféretaget pa niva ett far vi nog saga att fallforetaget till storsta del fortfarande lever i
omedvetenhet, dven om vissa drag av opportunism lyser igenom.

Mognadsmodellen som har anvants for att uppskatta var féretagets Bl- och analysprogram befinner
idag kommer vi nu anvanda for att utvardera vart foretaget behoéver ta sig i framtiden for att kunna
stodja sina strategiska mal.

Det tydligaste strategiska malet med Bl som vi uppfattat for fallféretaget ar att konkurrera med
analys. Detta innebaér att de ska kunna skapa konkurrensfordelar inom diverse omraden till foljd av
béattre analyser av kunder och bransch an konkurrenter.

For att lyckas med de strategiska malen som finns med Bl anser vi att fallforetaget behéver na minst
niva tre. Pa denna niva borjar namligen manniskor, processer och teknologi att bli koordinerade
igenom foretaget, nagot som kommer kravas om de vill kunna géra den typen av analyser som de
talar om. Pa niva tre borjar dessutom standarder vaxa fram vilket gor jamforbarheten i analyserna
betydligt storre, nagot fallféretaget saknar idag. Slutligen fattar anvandare pa niva tre beslut grundat
pa data fran flera olika datakallor, nagot alla analytiker 6nskar sig idag, alltsa en l6sning dar
information fran alla datakallor finns representerade.

Vi anser att féretaget kan fa svart att na dit de stravar och det ar ett stort steg att ga fran niva ett till
niva tre. Hur fallféretaget skall komma till den niva de efterstravar ar dock otydligt. Dartill kan laggas
att ingen Bl-strategi finns dokumenterad som kan forklarar hur dessa steg skall tas samtidigt ar
kdannedomen kring Bl-strategin, inte helt ovadntat, dalig till obefintlig.

5.3 Analys av barriarer for forandring.

Om faktorerna som driver forandring infunnit sig uppstar en situation med mojlighet att forédndra
styrningen i foretaget pa riktigt. Pa vagen dit finns dock barridrer som férsoker hindra forandringen. |
var referensram har vi med flera faktorer som kan motverka att ett forandringsarbete med
ekonomistyrning och Bl inte blir av. Dessa hittar vi under kapitlen Gartners nio misstag och

Kritiska omrdden och faktorer for ett lyckat Bl-projekt.
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5.3.1 Gartners nio misstag med BI
Vi kommer nu fortsatta att undersdka de nio vanligaste misstagen som foretag gor med Bl for att se
om nagra av dessa har begatts av vart fallféretag och senare dven se vad de kan fa for konsekvenser.

1. Believing that ”If you build it, they will come”

Det férsta misstaget foéretaget kan géra dr att Iata IT-avdelningen bygga Bl-systemet utan att utgd
fran verksamhetens krav. Mdnga kunder har rapporterat att det var deras IT-organisationer som
skapade Bl-projektet och ledde detta fran ett tekniskt, datafokuserat perspektiv skriver Gartner.

Pa fallforetaget har de gjort just detta. Nedan visas IT och Controllers syn pa hur Bl-projektet
skapades och hur det ser ut.

Fran IT far vi foljande forklaring dar IT 9 sager att det hela borjade med affarsplanen och kopplingen
till IT-strategin. De sag har att det fanns mojligheter med att inféra en Bl-16sning pa foretaget.
Foretagsledningen tog fram forslaget som sen godkandes av styrelsen. Bl och IT ar ett av fem
fokusomraden hos féretaget. IT 8 har en nagot mer vag bild och ndmner att de hade ett par
managementkonsulter som for ca 2 ar sedan tillsammans med CIO tog fram IT-strategin och BI-
satsningen, sjalva Bl-gruppen formades f6ér ca 1 ar sedan. IT 5 skiljer sig &nnu mer och menar att det
egentligen inte dr nagot projekt annu. Intervjupersonen sager att denne har fatt i uppgift fran ClO att
utvardera olika plattformar. Dock sager intervjupersonen, liksom som de andra, att initiativet
kommer ifran den nya IT-strategin som bestamdes for ca 2 ar sedan dar Bl spelar en viktig roll.

C 3 sager att en presentation om Bl holls, dar IT presenterade en Bl-l6sning som de tagit fram. Denne
vet inte vem som tog initiativet till en Bl-l6sning fran borjan, men tror att det var IT. C 6 vet dock mer
om sjalva framtagningen av Bl-strategin och sdger att den ar framtagen av IT med inspiration av
nagra konsulter som var pa foretaget och pratade om Bl-strategier. C 6 menar att risken néar
verksamheten inte ar med ar vid framtagningen av Bl-strategin ar att den kan bli lite frammande for
slutanvandaren. De borde borjat med verksamhetens krav.

Oavsett vad som initierade Bl-projektet ar det tydligt att det har drivits fran ett tekniskt perspektiv
med IT som drivande part och utan storre inblandning av slutanvdndare. Hittills har de som varit
ansvariga for Bl-projektet som ar kopplat till affaren enbart bestatt av IT-personer med teknisk
kompentens. Enligt teorin kan det héar leda till ett allt for stort fokus pa tekniken vilket ocksa upplevs
vara fallet i foretaget.

2. Managers “dancing with numbers”
Innebdr att vissa chefer motsdtter sig informationsutbyte av politiska skdl, vilket gér det svdrt att fa
stod for en verksamhetsévergripande Bl-16sning.

Detta ar inget vi markt av pa fallféretaget, men det kan sjélvklart finnas med som en faktor dnd3,
dven om vi som utomstaende betraktare inte har markt av detta vid var insamling av data.

Vidare har mdnga féretag fastnat i “Excelkulturen” i vilken anvéndarna extraherar data fréan interna
system, laddar in det till Excel-ark ddr de ordnar om datan fér att utféra sina egna analytiska
berdkningar. Enkelheten i att anvdnda Excel-ark och skapa egen data, innebdr att det kan uppstd
férvirring da informationen frdn olika referensramar senare jimfors.
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De exempel som ndmns har gar att finna bevis pa i empirin pa flera stédllen. Som ndmndes redan i
analysen av mognadsgraden sa arbetar nastan alla controllers i Excel med de kuber som finns dar for
att gora analyser och rapporter. C 4 beskrev hur denne bygger nya mallar i Excel fran gang till gang.
Manga rapporter byggdes upp manuellt vilket enligt intervjupersonen var bade bra och daligt, da de
blev individuella. Rapporterna andrar utseende efterhand nar vissa saker kommer till och andra faller
bort, tyvarr gor detta att jamférbarheten blir samre. Rapportmallarna sparas som filer pa den egna
datorn och ibland delas filerna med andra anvandare.

Teorin sager dessutom att detta beteende innebar en risk for foretaget och bor jobbas bort med
hjalp av utbildningar samt forbud mot formelrapportering i kalkylblad. BICC sdgs vara en l6sning for
att kontrollera anvdandandet av Bl-verktyg och borttagning av riskabla Excel-ark. Kanske ar detta
nagot bor se dver nar nu anvandandet av Excel ser ut som det gér. Pa fragan om BICC har
praktikforetaget ocksa sagt att de funderar pa att inféra detta sa smaningom.

3. ”"Data quality problem? What data quality problem?”

Det féreligger en verklig utmaning for foretag i att sdkerstdlla kvalitén pd datainflodet till deras Bl-
verktyg ddr av roten till problem som uppstdr ofta dr svdr att faststdlla. Vissa féretag férnekar helt
att problem med datakvaliteten existerar och vanligtvis dr det just dessa féretag som har de stérsta
och allvarligaste problemen.

Fallforetaget har problem med datakvalitet men erkdnner det dnd3, vilket ar positivt, da det enligt
Gartners beskrivning inte tillhor de varsta exemplen. Bade IT och controllers ar medvetna om
problemet, och respondenterna anser genomgaende att datakvaliteten ar ett viktigt &mne som
behovs forbattras.

Problemen blir én alvarligare om IT-avdelningen férséker I6sa dem med hjélp tekniska verktygq istdllet
for att ga till botten med problemet. Detta kan sluta med att de anstdllda viljer att inte anvidnda Bl-
verktygen pd grund utav dess irrelevanta, inkompletta eller ifrdgasatta data.

Exempel pa den anvandare som slutet anvanda de tillgéngliga programmen foér analyser ser vii C 2
som inte tycker kuberna som finns i Excel duger. Personen tar istdllet fram egna modeller med hjalp
av programkod och hamtar information direkt fran datalagret istallet for att ga via de fordefinierade
kuberna dar personen i fraga anser att problemen uppstar.

Féretaget bor etablera en process av automatiska kontroller som identifierar datakvalitetsproblem.
Slutligen bér de inkludera datakvalitet i arbetsbeskrivningar och prestationsutvdérderingar fér att fa

fram ansvarsténkande.

Vi har inte kunnat identifiera nagra processer med automatiska kontroller av datakvalitet eller
arbetsbeskrivningar dar ansvar for datakvalitet framkommit. Vi har dock fatt reda pa att
forbattringsarbetet kring att skapa enhetliga definitioner redan borjat, otydliga definitioner som
annars kan vara en anledning till korrupt data och lag datakvalitet. Pa det stora hela tycker vi darfor
fallforetaget forstatt detta problem, dven om de inte kommit fram till hur alla delar av I6sningen pa
problemet skall se ut.
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4. “Evaluate other Bl platforms? Why bother?”

Vissa féretag gor antagandet att det bdsta alternativet fér en Bl-I6sning ér att vdlja en
standardprodukt fran deras nuvarande affdrssystemleverantér. Bl-plattformar dr inte handelsvaror i
den betydelsen att alla inte erbjuder likadana funktioner, déirfér bor féretag utvérdera olika alternativ
och inte bara vilja den I6sning som bjuder pG minst motstand vid implementeringen.

Detta tankesatt gar att skénja dven hos fallféretaget, som bérjat med att inventera de system och
databaser som redan finns i bolaget for att se hur dessa kan kompletteras for att fa in en Bl-I6sning
pa ett sa smidigt satt som maijligt och till en inte allt fér hog kostnad. Gartner papekar att den totala
kostnaden for en Bl-investering inte behover bli lagre bara for att leverantérens produkter passar
bast till de befintliga affarssystemen. En myt som vi tror att fallféretaget gatt pa, nar de valjer att
utga fran dessa system istéllet for att vilka mojligheter som finns och vilka krav som stlls.

Minsta motstandets lag ar precis vad fallforetaget rattat sig efter vid sokandet av en Bl-leverantor,
nagot som Gartner tydligt avrader fran.

Fér att hitta bdsta tdnkbara Bl-16sning bér fértaget faststdlla vilka Bl-funktioner som
afférssystemleverantérerna erbjuder och jéimféra dessa med de funktioner som andra Bl-leverantérer
erbjuder. De bér anvédnda en utvdrderingsprocess av olika I6sningar fér att férdjupa kunskapen om
féretagets Bl-krav och -behov.

Fallforetaget har utvarderat tre olika I6sningar som sedan kokades ner till tva da en ansags for dyr
och omstandlig. Men just den sista delen med hur inblandade anvdndarna varit i kravstallning pa BI-
I6sningen kanner vi varit den svaga punkten i fallforetagets utvardering och anledningen till att vi inte
ar sakra pa hur val den kommer motsvara de forvantningar som anvandarna staller.

5. ”It’s perfect as it is. Don’t ever change.”
Detta misstag handlar om att kraven pad Bl sténdigt féréndras.

Gartner menar att Bl-projekt som fokuserat pa ett antal faststallda krav, betraktas som fardiga nar
dessa ar uppnadda. Problemet med detta ar att kraven pa Bl hela tiden férandras och ett Bl-projekt
aldrig blir “fardigt”. Fallforetaget har dock inte jobbat med sa manga verksamhetsstéllda krav utan
mer utgatt fran de tekniska aspekterna nar Bl-projektet genomforts. Féretaget har dock tankt att
systemet skall vara smidigt att driva och latt att programmera om och anpassa till nya situationer,
vilket darmed gar hand i hand med Gartners krav pa méjligheten att mota nya behov. Gartner varnar
namligen for att om systemet inte kan anpassa sig tappar det relevans fér anvandarna och kan i
varsta fall helt sluta att anvandas. Vad som inte tar upp hos fallféretaget ar den utvarderingsprocess
som Gartner menar ar mycket viktig att definiera for att upptacka foraldrade Bl-verktyg.

6.” Let’s just outsource the whole darn Bl thing”

Madnga chefer outsourcar Bl-funktionen i tron att utomstdende leverantérer gér ett béttre jobb till en
ldgre kostnad dn det egna féretaget. Detta indikerar att Bl ofta ses som ett taktiskt informations-
system istdllet for ett strategiskt.
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Var uppfattning av fallféretagets installning till Bl och driften av detta system &r att de vill ha allting
inom det egna foretaget och gdrna sa pass enkelt att de kan driva och utveckla systemet sjélva utan
onddig inblandning av konsulter. Problemet med outsourcing som andra foretag verkar ha, tror vi
alltsa inte kommer drabba fallféretaget. Om detta beror pa att fallféretaget har en strategisk syn pa
Bl istallet for taktisk eller operativ ar vi dock mer tveksamma till.

7. "Just give me a dashboard. Now!”
Misstaget att ett dashboard ska I6sa informationsbehovet dr vanligt férekommande och méanga
féretag pressar sin IT-avdelning till att snabbt bygga eller képa dashboards med en liten budget.

Misstaget har till viss del begatts dven i fallforetaget, fast tvartom far vi nog saga. Till skillnad fran
Gartners exempel dar verksamheten driver pa IT for att snabbt implementera dashboards, har det i
fallforetaget varit IT som tagit initiativet och drivit pa verksamheten med forslag pa tekniska
|6sningar som dashboards for att 16sa en del av informationsbehovet.

Precis som att Gartners misstag inte ar bra nar ena parten pressar pa den andre ndgot som den inte
onskar, tror vi inte heller att den omvéanda situationen ar dnskvard. Vi tror att en balans mellan IT och
verksamhet ar det basta alternativet dar bada parter ar inblandade i processen.

8. ”X+Y=Z, doesn’t it?”
Ett problem som ofta finns i féretag dr att de dras med flera olika definitioner fér en och samma sak.

De flesta controllers sager att definitionerna i dagslaget skiljer sig beroende pa vem de talar med,
framst marks denna skillnad mellan olika avdelningar. C 3 sdger att det finns en konstant flod av
diskussioner om vad som ingar i ett begrepp och att det &r mer eller mindre omgjligt att komma fram
till vad som faktiskt bor inga.

Det kan vara svart att veta vad som ska inkluderas i en definition menar C 1, men tror att Bl kommer
tvinga fram mer enhetliga definitioner. Bade C 6 och C 7 sdger att det redan finns nedskrivna
definitioner pa central niva, men att det trots det kan skilja sig at mellan olika avdelningar, ansvariga
och controllers.

C 4 sager dock att det pagar ett jobb for verksamhetsmodulering som gar igenom hur olika begrepp
tolkas i olika avdelningar och férsoka likstalla dessa. Nyckeln ar att bestimma vem som har ansvaret
for definitionen och applicera den definitionen pa hela verksamheten. C 4 menar liksom C 1 att
meningen med Bl ar att eliminera olika definitioner. IT 5 sager att foretaget haller pa att kartlagga
processer och rutiner och kommer komma ner till definitionerna och IT 9 sadger att det jobbas in i
informationsmodellen. C 1 menar att detta kommer ske i tva steg dar mer standardiserade rapporter
kommer leda till mer enhetliga definitioner, men att det ar ett enormt arbete. C 2 sdger dock att
foretaget maste reda ut dessa problem.

Vi marker att fallféretaget har problem med definitioner, men inser att féretaget ar medveten om
dessa problem och att arbetet pagar med att reda ut dem. Om de tar Bl-projektet som en majlighet
att ga till grunden med dessa problem och starta om pa noll med nya enhetliga definitioner tror vi
fallforetaget har goda mojligheter att I6sa dessa problem.
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9. “Bl strategy? No thanks, we’ll just follow our noses”
Det sista och stérsta misstaget dr avsaknaden av en dokumenterad Bl-strategi eller anvindandet av
en ddlig sadan.

Ingen controller vet riktigt hur strategin ser ut och ingen har heller varit inblandad i Bl-projektet. Det
ar ClIO som svarar for strategin sager C 6.

Hos IT-avdelningen rader det lite delade meningar. IT 8 anser att Bl-strategin ar bristfallig, de
tekniska kraven och verksamhetens behov/krav har korts parallellt men utan att ha nagon koppling
sinsemellan. Dessutom bdrjade vi med tekniken nar vi borde vi borde ha tittat pa datalagrets
struktur och behovet i verksamheten sager IT 8. Vidare menar de att det finns en IT-strategi dar B
ingar men att det inte finns ndgon renodlad Bl-strategi. Det finns malbilder men inte hur vi ska na dit.
Vi har pratat mycket men inte fastslagit hur vi ska ha det. Har varit mest fokus pa plattformar utan att
veta vad verksamheten vill.

IT 5 menar att de haller pa att ta fram en Bl-strategi, och att det inte finns ndgot pa prant i dagslaget.
De har utvarderat olika plattformar och valt att ga vidare och gora tester pa verksamheten med tva
av dessa leverantorer. Vi utgar inte bara fran verksamhetens krav utan dven databaserna, de behéver
bearbetas for att fa mer enhetlig information.

Fragar vi CIO sdger denne att Bl-strategin ar en del av IT-strategin och dess motto lyder

"att konkurrera med analys” och den bryts ned i atta olika omraden déar Bl &r ett av dem. Viktiga
punkter for Bl-strategin ar: vilka system som ska ingd, konsolidering av informationsdar, bygga
informationsmodell for bank, implementera nya system for att ersatta gamla, utveckling av
gemensamt granssnitt, med mera.

Vidare sdger denne att Bl ar inte bara ar ett beslutsstédsystem utan de jobbar fran tre hall:

e Datahallet — arkitektur pa IT
e Informationshallet — informationsmodell som tas fram tillsammans med verksamheten
e Systemhallet — vilka system/I6sningar ska vi anvidnda

Alla dessa tre projekt |6per parallellt och har lagts upp pa en 3 ars plan.

Vad som slutligen kan sdgas om fallforetagets Bl-strategi ar att den verkar sakna forankring hos bade
IT och verksamhet. CIO verkar ha en plan 6ver hur den skall se ut och genomforas, samtidigt krockar
vissa delar med varandra och verkar inte riktigt stamma. Bland annat framgar det i interna
dokument, Tabell 4.1, att utvardering och rekommendation av Bl-plattform ar det sista som kommer
goras i Bl-projektet, samtidigt ar det just valet av leverantdr som Bl-grupp sysselsatt sig med den
senaste tiden och i stort satt redan kommit fram till ett forslag. Detta exempel far oss att ifragasatta
riktigheten i denna strategi.

Sammanfattning av Gartners nio misstag med Bl
Fallforetaget har helt klart begatt eller &r pa vag att bega nagra av de misstag som har presenterats
har ovan, men klarar sig dven undan flera av misstagen. Enligt Gartner ar det sista misstaget kring BI-
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strategin det viktigaste att undvika och féretag med uppkommande Bl-projekt bor fokusera extra pa
detta. Gartner menar namligen att de flesta av de ndmnda misstagen kan undvikas genom att
foretaget gemensamt, med medlemmar fran bade IT-avdelningen och affarsverksamheten, tar fram
en Bl-strategi som grundar sig pa den befintliga situationen och som fastslar en gemensam vision och
plan for Bl i foretaget. Gallande Bl-strategin pa fallforetaget radde det delade meningar om den.
Controllers kande knappt till den, IT hade flera olika uppfattningar om den och ledning med CIO i
spetsen hade planer for Bl som inte riktigt verkade stdmma med genomférandet i praktiken. Vi anser
pa grund av avsaknad av tydlig strategi bor fallforetaget ser over sin strategi och forankringen av
denna ytterligare en gang sa att det tydligt framgar vad de vill uppna med BI-I6sningen och hur de
har tankt sig att astadkomma detta.

5.3.2 Kritiska omraden och faktorer for ett lyckat BI-projekt

| referensramen kunde vi ldsa att Gartner (Matson, 2009) sdger att inforandet av en Bl-I6sning
innehaller vissa kritiska omraden som foretag bor fokusera pa och delar in ett lyckat Bl-projekt
foljande fem omraden:

e planering

e resurser

e val av leverantor
e relationer

e |everans

| denna artikel lyfts relationernas betydelse upp som en central del, da det oftast &r den méanskliga
faktorn som avgor ett Bl-projektets framgang, inte de tekniska bitarna.

Vart fallforetag har inte kommit sa langt i sitt inférande av BI-16sning och Bl-projektet kallas ibland
inte ens for ett "riktigt projekt” utan ses ibland mer som en férstudie. Oavsett vad de kallar det
forandringsarbete som sker pa fallforetaget kan det vara intressant att snegla pa vad teorin sdger om
dessa omraden och om det ar nagot fallféretaget funderat 6ver.

Planering

Fallforetaget har tagit fram material dar ett schema for framtagningen av en Bl-16sning finns med.
Vad vi kan tycka ar lite markligt ar utformningen pa detta schema jamfort med vad som gjorts pa
foretaget och vad som berattats i intervjuerna.

| materialet som vi fatt av ClO star det till exempel att foretaget till sommaren 2011 skall borja
utvardera befintliga Bl-plattformar och att de sedan i slutet pa 2011 skall utvardera och
rekommendera den Bl-plattform som gor sig bast pa foretaget i framtiden. | empirin framgar det
dock att det ar detta uppdrag som Bl-gruppen redan utfort eller i alla fall tro sig ha utfort. Ett faktum
som vi tycker skapar forvirring i denna process. Antingen ar det lite av ett spel for gallerierna eller sa
valjer de att utfora samma process flera ganger med nagra manaders mellanrum.

Kanske ar det sa att ClO ser Bl-gruppens arbete som en undersdkning av arkitekturen och vad de kan
gora at den, enligt de tre projekt som CIO sager |6per parallellt pa en 3 ars plan. De tre projekten ar:

e Data - arkitektur pa IT

e Information — informationsmodell som tas fram tillsammans med verksamheten
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e System — vilka system/l6sningar ska vi anvdnda

Vi har lite svart att uttyda skillnaden och granserna mellan de olika systemen men tror att Bl-gruppen
uppfattat att de skall utvardera bade hur laget ser ut idag och vilken system som foretaget kan
anvanda samt rekommendera vilken I6sning som passar bast.

Resurser

IT séger att de tilldelade resurserna ar sma och att de inte har varit sarskilt prioriterade de senaste
aren men de tror att det &r pa gang att andras nu. Forst maste dock planerna for Bl godkdnnas av
ledningen for att de skall fa ett mandat att investera.

Dessutom sager IT att problemet med vissa IT-system varit att de inte haft kompetensen att driva
dem sjalva vilket framfér allt varit ett problem nar avdelningar skaffat egna l6sningar. Vid sadana fall
dr man tvungen att plocka in resurser och kompetenser utifran. Nagot som verkar vara svart med den
tilldelade budgeten, samtidigt som det finns ett visst motstand till detta, da malsadttningen ar att ha
all kompetens som kréavs for drift inom foretagets egna avdelningar.

Val av leverantér

Fallforetaget har vid urvalet av leverantorer utgatt fran vilka leverantorer de redan samarbetat med
tidigare. Anledningen till detta var madjligheten att enkelt kunna satta ihop det nya systemet med
redan existerande system.

IT 5 menar att de haller pa att ta fram en Bl-strategi men att det inte finns ndgot pa prant i dagslaget.
De har utvarderat olika plattformar och valt att ga vidare och gora tester pa verksamheten med tva
av dessa leverantorer. Vi utgar inte bara fran verksamhetens krav utan dven databaserna, de behover
bearbetas for att fa mer enhetlig information.

Idéen till Bl &r inspirerad av forsakringsbranschen och deras férmaga att analysera sina kunder,
nagon form av best-practice. Vid val av leverantor har de dock inte kollat pa vad andra anvander
utan, nojt sig med att sjalv utvardera de olika alternativen som de tyckt vara intressanta.

De har, som vi redan sagt, haft problem med att driva vissa av de nuvarande systemen, vilket
inneburit att de vet vilka leverantorer de inte vill ha in i det nya systemet.

Relationer
IT-avdelningen som har haft ansvar foér undersékningen av leverantorer har inte lagt ner sa mycket
tid pa relationerna till en eventuell implementeringsfirma innan system har valts.

Vi har inte tittat pa referenskunder men funderade pa att géra det sager IT 8. De kraven pa en BI-
|6sning som finns i dagslaget ar fran en mer teknisk synvinkel tillagger IT 5.

Leverans

Precis som namnts under relationer har kontakten med leverantérer varit tamligen sparsam och
leveransmojligheterna hos de olika leverantdrerna har inte undersokts sarskilt intensivt. Dock valdes
en av leverantdrerna bort sedan de ansags krava for mycket externa konsulter.

5.4 Tre perspektiv pa Ekonomistyrningsforandring
Vi kommer har att analysera och tolka hur intervjupersonerna uppfattar den férandring som B
medfor for fallforetaget. Burns och Vaivios (2001) forklarar en forandring utifran tre perspektiv.
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| var sammanfattning av de tre perspektiven stéllde vi de olika uppfattningarna mot varandra enligt
foljande modell:

Perspektiv 1 Perspektiv 2 Perspektiv 3

Epistemologiska forandringen Logiken av forandringen Styrning av forandringen

oVerklig vs kosmetiskt eFormel vs informell styrning av eCentralt vs lokalt styrd
forandring forandring forandring

e Positiv och progressiv vs oSystematisk vs osystematisk e Aktiv paverkan vs passiv
negativ och regressiv forandring paverkan pa kulturen av
férandring eFunktionell vs politisk foréndringen

*Tydligt vs otydligt start och mal forandring

pa forandring
eRevolutionar vs evolutionar
forandring

Figur 5.3 Tre perspektiv pG Ekonomistyrningsféréndring (Burns och Vaivios, 2001)

Det férsta perspektivet belyser hur férandring uppfattas av olika personer. De flesta av
intervjupersonerna uppfattar det som en verklig férandring dven om tva av controllers uttryckte att
foretaget skaffade BI for att det 1ag i tiden och for att alla andra gor det vilket mer kan ses som en
kosmetisk forandring. Alla &r 6verens om att det kommer bli en positiv forandring men nagra varnar
for att det kan finnas 6verdrivna forvantningar pa Bl. C 4 betonar att det &r valdigt viktigt att de inte
bara infor ett system som de tror ska |6sa alla problem. Om en majoritet har den installning kan
forandringen istallet bli negativ da anvandarnas forvantningar inte uppfylls vilket i sin tur kan leda till
att de inte vill anvanda det nya systemet. Férandringen hos fallféretaget borjade for ca 2 ar sedan
nar den nya IT-strategin togs fram och kan darfér anses ha en tydlig boérjan dven om inte alla
uppfattar den pa det sattet. De flesta uppfattar férandringen som evolutionar och C 7 vill inte
genomfor nagon ”Big bang”.

Det andra perspektivet belyser huruvida forandringen uppfattas som logisk eller inte och vad som
driver den samma. | fallforetaget fall ar forandringen formellt styrd av CIO och ledningen och det
finns en tydlig handlingsplan. Dock finns det inslag av informell styrning som nar
Privatmarknadsaffarsomradet skaffade en Bl-l6sning pa egen hand. Dock sdger IT 9 att de i framtiden
inte kommer |ata nagon avdelning bedriva egna Bl-projekt utan affarsstod ska ta fram ett system och
ett satt vilket ar en tydlig markering att férandringen kommer vara formellt styrd. Den generella
uppfattningen ar ocksa att férandringen ar systematisk med tydliga mal och tidsplaner dven om IT 8
anser att det finns malbilder men inte hur de ska na dit. Vidare har de pratat mycket men inte
fastslagit hur de ska ha det. Har varit mest fokus pa plattformar utan att veta vad verksamheten vill.
Vi har inte identifierat nagra bakomliggande politiska motiv till att féretaget skaffar en Bl-16sning
utan vi anser att de flesta ser Bl som nagot som kommer att gynna alla pa foretaget. Det utesluter
dock inte att de kan finnas bakomliggande politiska motiv till att de infor en ny BI-l6sning.

Det tredje perspektivet behandlar hur anvandarna uppfattar att en férandring styrs och hur den kan
paverka foretagets kultur. Fallforetaget Bl-projekt har en valdigt central styrning med tydliga riktlinjer
dock sa finns det en maojlighet att Privatmarknadens egen Bl-16sning har gjort att foretaget i stort valt
att inféra en Bl-I6sning och kan i sa fall se som att forandringsbehovet identifierades och inleddes pa
lokal niva. Huruvida anvandarna tror att férandringen kommer medfora en aktiv paverkan eller
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passiv paverkan pa foretagets kultur har vi inte fatt nagot tydligt svar pa och kan déarfor inte
analysera detta.

Sammanfattningsvis ses Bl och forandringen som nagot positivt och som kommer att gynna de flesta
men att det kan finnas 6verdrivna forvantningar pa vad det kommer att medféra for foretaget. De
ser férandringen som formellt och centralt styrd men att det finns en otydlighet i hur férandringen
och malsattning ska nas. Slutligen ser de fordndringen som nagot som kommer att ske gradvis i
foretaget.

5.5 Kasurinens modell for forandring

For att knyta ihop var analys kommer vi att ga igenom Kasurinens modell och de olika faktorer som
enligt denne ingar i en ekonomistyrningsforandring och se om vi kan identifiera dessa faktorer i vart
fallforetag for att pa sa satt se om det finns forutsattningar for en ekonomistyrningsférandring. Vi har
valt att anvanda en bred definition pa Kasurinens faktorer och kommer nedan att sammanfatta
slutsatserna indelat i Kasurinens faktorer.

5.5.1 Vad har fallforetaget for forutsittningar for att genomfoéra en lyckad forandring?
For att kunna genomféra en ekonomistyrningsforandring maste det finnas ratt forutsattningar i
foretaget. Kasurinen tar upp fem faktorerna som driver en forandring: Motivators, Catalysts,
Facilitators, Leaders och Momentum vilka anses vara en forutsattning for en Potentiell féréndring.

Motivators

| fallforetaget finns det ett flertal faktorer som motiverar férandringen. Projektet drivs framforallt av
IT och CIO dven om initiativet enligt de sjdlva kommer fran affarsledningen och styrelsen. Da vi inte
haft mojligheten och tiden att intervjua varken affarsledningen eller styrelsen kan vi endast utga fran
de presentationer vi har haft tillgang till. Huvudanledningen till att fallféretaget ska skaffa en BI-
|6sning ar att de ska kunna konkurrera med analys, bli bast pa bolan och samt den 6kade konkurrens
i finansbranschen. Vidare har de utdkat sin verksamhet fran bolan till bankverksamhet vilket ocksa vi
ser som ett motiv till férandringen. Férutom ovanstaende motiv har vi identifierat féljande faktorer
som motiverar férandringen:

e Strdvan efter standardisering

e Hantera och 6verkomma problem med arvssystem
o Tillgang till djupare kunskap

e Kostnader

e Inférandet av fordndring

e Attimponera pa andra

Catalyst

Fallféretaget har nyligen introducerat sparande som en ny produkt vilket kan ses som en katalysator
enligt Kasurinens modell fér férandring. Aven manga av de férdelar som fallféretaget nimner med
Bl anser vi vara katalysatorer for att genomfora férandringen da vi anser att de kan paskynda
forandringen genom att anvandarna utovar patryckningar for att det ska infors:

e Battre kostnadskontroll med farre verktyg och I6sningar
e Ett minskat personberoende da vi kan fokusera pa farre verktyg/losningar
e Mindre mangd manuellt arbete vilket ger ett minskat resursbehov
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e Maodjlighet att styra om resurser for att fokusera pa analys och vardeskapande
e En sammanhdngande och flexibel grund som gor det majligt att agera snabbare
e Maodjlighet att analysera l6nsamhet ner pa enskild produkt och kund

Facilitators

Fallforetaget har for avsikt att inféra en verksamhetsovergripande Bl-l6sning och da &r det valdigt
viktigt att de finns ratt resurser i form av faktorer som kan underlatta ett sa omfattande projekt. IT-
avdelning har specialistkompetens i nagra databaser och de har idag dessutom ett datalager som
nagra av de till och anser vara en form av Bl. Dock ligger deras kunskap framst i en av leverantdérernas
produkter och om foretaget valjer att inféra en Bl-losning fran nagon annan leverantér maste de ta in
externa konsulter.

Leaders

| en forandringsprocess ar det viktigt att det finns ledargestaltare som driver férandringen.
Fallféretagets CIO ar den som ar ansvarig for Bl dven projektet har delegerats till andra, dock ar det
nagot oklart var foretaget befinner sig i sin forandringsprocess da vi fatt olika svar pa detta. Utifran
det empiriska material som vi har fatt ta del av marks det dven att 6vriga personer i ledningen lagger
stor vikt vid BI. Dock har vi inte haft méjlighet att intervjua nagon i ledning férutom féretagets ClIO
och kan déarfor inte dra nagra generella slutsatser.

Momentum

Det finns ganska starkt momentum i fallféretaget for forandring vilket marks tydligt pa bade IT och
Controllers intervjuerna. IT vill skapa ordning och reda och controllers vill kunna géra battre analyser
och gemensamt for bada ar att de vill ha battre kvalitet pa datan. Foretagets strategiska mal, att
kunna konkurrera med analys, har skapat starkt momentum dven om den generella bilden ar att de
flesta stravar efter en mer operativ Bl anvandning snarare an strategisk

5.5.2 Potential for forandring

Sammantaget finns det en potential for forandring i fallféretaget da faktorerna som driver férandring
ar mer eller mindre uppfyllda och darav skapas en situation med mojlighet att férandra styrningen i
foretaget pa riktigt.

Forutom de faktorer som driver forandring menar Gartner att férandringar som innefattar Bl kraver
en viss mognadsgrad for att Bl-l6sningen skall fungera.

Gartner har, som vi berattat i tidigare kapitel, en modell indelad i fem nivaer som beskriver
mognadsgraden i foéretaget. Enligt var analys befinner sig fallféretaget ndgonstans mellan niva ett och
tva gallande Bl-mognadsgrad, vilket innebar att fallforetaget till storsta del fortfarande lever i
omedvetenhet dven om vissa drag av opportunism lyser igenom.

For att lyckas med de strategiska malen som finns med Bl anser vi dock att fallféretaget behover na
minst niva tre. Pa denna niva bérjar namligen manniskor, processer och teknologi att bli
koordinerade igenom foretaget, nagot som kommer kravas om de vill kunna géra den typen av
analyser som de talar om. Pa niva tre borjar dessutom standarder védxa fram vilket gor
jamforbarheten i analyserna betydligt storre, nagot fallforetaget saknar idag. Anvandare pa niva tre
fattar beslut grundat pa data fran flera olika datakallor, nagot alla analytiker 6nskar sig idag, alltsa en
|6sning dar information fran alla datakallor finns representerade.
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Vi anser att foretaget kan fa svart att na dit de stravar och det &r ett stort steg att ga fran niva ett till
niva tre. Hur steget fallforetaget skall komma till den niva de efterstravar ar dock otydligt. Dartill kan
laggas att ingen Bl-strategi finns dokumenterad som kan forklarar hur dessa steg skall tas samtidigt ar
kdannedomen kring Bl-strategin, inte helt ovantat, dalig till obefintlig.

En nodvandighet for fallforetaget blir darfor att arbeta fram en tydlig Bl-strategi sa att de har
mojlighet att ta sig upp till en ny Bl-niva. Utan en tydlig och valarbetad strategi ser vi ingen mojlighet
att pa allvar na upp till malet att konkurrera med analys.

5.5.3 Vilka faktorer kan motverka en féorandring?
Det finns det en rad faktorer som kan motverka en férandring de kallas for Barriéirer och dr féljande:
Confusers, Frustrators och Delayers.

Confusers

| fallforetaget rader det en viss forvirring géllande Bl-projektets status men dven vad Bl ar, begrepps
definitioner och vad fordandringen egentligen innebér, det finns alltsa en rad Confusers som kan
motverka férandringen.

Frustrators

Vad galler Frustrators kan de olika begreppsdefinitioner som finns skapa frustration men aven
datakvalitén, det framgar dock att fallféretag tar detta pa allvar och de haller pa att forsoka reda ut
definitionerna och vill férbattra datakvalitén. En annan faktor som leder till frustration ar att det inte
finns eller inte anvands en standardiserad rapporteringsprocess och datan idag ar valdigt utspridd
och i vissa fall svar att komma &t. Aven det hir hoppas fallféretaget kunna lI6sa med den nya BI-
I6sningen men om de inte lyckas 6vertyga anvandarna att sa kommer bli fallet kan det leda till att de
har faktorerna motverkar forandringen.

Delayers

Fallforetaget har en tydlig malsattning med vad de vill astadkomma med den nya Bl-I6sningen men
det framgar inte pa uppenbart satt hur de ska na malsattningen vilket méarks i empirin. Om strategin
inte ar tillracklig tydlig kan det leda till en Delayer, det vill sdga att projektet forsenas och att
forandringen tar lagre tid an beraknat.

5.5.4 Sammanfattning av Kasurinens modell

Avslutningsvis konstaterar vi att det finns potential for forandring men det finns ocksa brister som
kan hindra en Bl-implementering. | nasta kapitel kommer vi behandla vilka slutsatser vi dragit om
huruvida inforandet av Bl kommer medféra en ekonomistyrningsforandring.
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6 Slutsatser

i kommer i det hér kapitlet férséka att knyta ihop séicken kring ekonomistyrningsféréndring och
Bl, sammanfatta vad vi kommit fram till och édven diskutera hur framtida forskning skulle

kunna bygga vidare pé denna studie.

Efter att ha analyserat foretagets drivkrafter till forandring, férandringspotential som mdjliga
hindrande faktorer &r det nu dags att ga vidare och svara pa huvudfragan med denna uppsats som
lyder:

Hur kan férutsdttningarna fér en ekonomistyrningsféréindring i ett féretag se ut?

Fragan &r svar att ge ett rakt svar p3, da vi fatt uppgiften att likt Nostradamus forutspa framtiden.
Men vi kan borja med att konstatera att det i fallforetaget finns det en rad faktorer som talar for att
det finns en férandringspotential. Viidentifierade i foregaende kapital alla de fem faktorer som
Kasurinen menar ar drivande for en forandring. Av dessa faktorer ansag vi att tre hade en framre
position vid forandringspotentialen hos fallforetaget namligen Motivators, Catalysts och Momentum.
| de andra tva sag vi att det fanns en viss risk att ledargestalterna inte ar tillrackligt tydligt visade hur
foretaget ska na sin malsattning med Bl och forandringen. Vi sag dven en risk i att féretaget inte har
tillracklig kompetens om de viljer att ga vidare med andra |6sningar en den allra enklaste. De tva
sistnamnda faktorerna kan salunda 6verga fran att vara drivkrafter till att bli faktorer som motverkar
forandringen.

Foretagets Bl-mognadsgrad var tamligen |ag vilket kan bli ett problem da de vill ta ett relativt stort
steg pa mognadsskalan med den nya Bl-satsningen. Deras mal att konkurrera med analys kdnns i
dagslaget avlagsen och vagen dit ganska otydlig. For att na malsattningen att kunna konkurrera med
analys maste foretaget arbeta fram en tydlig handlingsplan och strategi pa hur de ska ga till.

Gartner menar dessutom att den ovilja till stérre Bl-investeringar som aterfinns pa niva ett grundar
sig i forestallningen om att det medfor laga uppstartningskostnader, men leder istéllet till
anstrangningar som:

e Ararbetsintensiva och omsténdliga och darfor totalt sett dyra.
e Inte ger enhetlig och korrekt information.
e Ej granskas och bar hog risk for bedrageri.

Vi tycker att fallforetaget inte tagit dessa negativa effekter riktigt pa allvar da det uppenbarligen finns
hoga kostnader och risker som skulle kunna arbetas bort om foretaget lyfte sig nagon eller nagra
nivaer.

Vidare finns det tre kategorier av faktorer som motverkar forandringen som vi dven identifierat hos
fallforetag. Confusers i form av den forvirring i definitioner, strategi och syfte med Bl-gruppen som
rader ar de klart stérsta motkrafterna for att en férandring ska dga rum. Foretaget ar dock medvetet
om problemen och kommer att bearbeta dem i samband med inférandet av den nya Bl-l6sningen.
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Vi tror inte forandringen kommer bli sa stor som foretaget sjdlva har som malsattning, atminstone
inte initialt. For att fa den forandring som efterstravas anser vi att de kommer behdva gora
forandringen i olika etapper och framforallt 6vervinna de hinder som finns samt vara tydligare med
strategi, handlingsplan och ledning av projektet.

Avslutningsvis har vi identifierat alla de faktorer som Kasurinen anvander i sin
ekonomistyrningsférandring och vi anser att hans modell kan anvdndas for att undersoka hur en BI-
I6sning paverkar ett foretags ekonomistyrning.

6.1 Avslutande diskussion

Projektet som drivits av fallforetaget har varit valdigt IT-drivet och det har ratt en férvirring kring
olika definitioner i synnerhet kring BI, Bl-strategi och Bl-projektets syfte. Dessa problem ar dock inte
unika for fallforetaget utan aterfinns hos manga foretag som statt infor liknande situationer.
Gartners undersokningar ute bland foretag visar namligen att manga Bl-projekt drivits av IT istallet
for affarsverksamheten och att manga av dessa féretag dessutom haft problem med definitioner och
begrepp. Dessa problem som uppstatt hos fallféretaget aterfinns tillsammans med ytterligare sju i
Gartners nio misstag som beskrivits tidigare i uppsatsen.

Vad som ocksa framkommit i studien ar avsaknaden av standarder for rapport- och analysarbete eller
dar de funnits, anvandning av dessa i fallféretaget. Dessutom har IT fatt en relativt liten budget
tilldelat sig och fragan ar om foretaget inser och ar medvetet om hur mycket en Bl-I6sning kommer
att kosta totalt. Dessa situationer och omedvetenheten kring hur projektet bor drivas ar inte heller
unika utan gar att finna hos manga andra foretag ocksa. Av Gartner har erfarenheter av hur féretag
agerar beroende pa sin medvetenhet om Bl:s betydelse mynnat ut i ett diagram kring mognadsgrad
som vi redovisat i referensramen.

Fallstudien visar pa att de misstag och den situation som fallféretaget befinner sig i inte ar unik pa
nagot satt och att det finns gott om exempel att ta lardom fran. Genom att satta sig in i andra
foretags erfarenheter tror vi foretag skulle ha battre maojlighet att sjalva genomféra en lyckad
implementering av en BI-l6sning.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Uppsatsens utgangspunkt har varit att undersoka férandringspotentialen hos ett fallféretag, vilka
hinder som finns och slutligen om inférandet av Bl kommer leda till en ekonomistyrningsférandring.
Det hade varit intressant att gora en kvalitativ studie en viss tid efter att foretaget har infort en BI-
|6sning och undersdka hur forandringen sag ut och vilka konsekvenser det har fatt for foretaget som
till exempel: har de uppnatt sin malsattning att kunna konkurrera med analys, vilka positiva/negativ
effekter har Bl fort med sig.

Det hade dven varit intressant att intervjua ledningen och andra avdelningar pa fallféretaget for att
pa sa satt undersdka om deras syn stimmer Overens med vara intervjupersoners syn.
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Bilagor

Bilaga 1. Fragor for empiriinsamling till controllers

Fragor om intervjuperson

Kan du kortfattat beskriva vad dina arbetsuppgifter bestar av?

Bl/beslutsstodsystem
Vad ar beslutsstodsystem for dig?
Hur tar du fram rapporter och analyser idag?

o Tillvem?

o |vilket syfte?

e Hur sparas/skickas dessa rapporter vidare?

e Finns det ett standardiserat arbetssdtt eller gér alla olika? | sa fall, beskriv.

Vilka funktioner saknar du idag eller vad vill du forbattra?

e Ex. tillganglighet till rapporter, sokfunktion for termer o rapporter? ad-hoc-mdéjligheter? en
portal med sina egna rapporter?

Vad ar Bl for dig?

e Vilka krav har du pa en BI-l6sning?

e Vilka férvantningar har du pa en Bl-l6sning?

e Vad tror du nyttan kommer vara med den nya Bl-I6sningen?
e Varfor tror du foretaget skaffar en Bl-l6sning?

Vem tror du kommer vara den storsta anvandaren av denna losning/system?
Vet du hur er Bl-strategi ser ut?

e Har du varit inblandad in framtagningen av en sadan?
e Vem/vilka (andra) har varit med och tagit fram den?

Har du varit inblandad i Bl-projektet? Pa vilket satt? | vilken fas?

e (Om: Ja) Har du tittat pa hur valda Bl-I6sningar kan l6sa framtida problem?
e (Om: Nej) Varfor tror du att du inte varit del av detta projekt?

Vet ni om ledningen har varit inblandade i Bl-projektet?

e P3vilket satt?
e Finns det stod?
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Change Management

Hur ser era processer for analyser ut? D.v.s. fran det att en analys efterfragas till dess att den
anvands till att fatta ett beslut?

e Arden definierad?

e Vem initierar och vem slutfér?
Hur tror du processerna kommer se ut med den nya Bl-l6sningen?
e Likadana eller férandrade, i sa fall pa vilket satt?
Hur tror du din arbetsroll kommer paverkas av inférandet av en Bl-losning?

e Processer

e Rutiner

e Arbetsuppgifter

e Framtagning av t.ex. rapporter och andra underlag for ledningen

Har ni enhetliga definitioner av vad som menas med intékt, kund, osv?

e Vad dr din definition av en kund, intékt?

e Ardetta samma som den generella definitionen i féretaget?

e Har det tidigare uppstatt missforstand pa grund av olika definitioner pa begrepp sa som
kund, intakt osv?

e Har det gett upphov till dataproblem i form av olika data i analyser/rapporter som egentligen
borde vara likadana?

Vilka problem ser ni med att inféra en BI-l6sning?
Hur tror du inférandet av Bl kommer paverka foretaget?

Hur tror du mottagandet i féretaget kommer vara av en Bl-l6sning?
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Bilaga 2. Fragor for empiriinsamling, till IT-stéd

Fragor om intervjuperson
Kan du kortfattat beskriva vad dina arbetsuppgifter bestar av?

Vad har affarsstod for syfte/HUVUDUPPGIFT pa SBAB?

Bl/beslutsstodsystem

Vad ar Bl for dig? Hur skulle du definiera BI?

Vilka férvantningar har ni pa Bl/beslutsstodsystem?

Vad tror ni nyttan kommer vara med det nya systemet?

Varfor tror ni foretaget skaffar en Bl-l6sning?

Hur ser er Bl-strategi ut?

Vem eller Vad initierade Bl-projektet?

Hur ni varit inblandade/med och paverkat i Bl-projektet? Pa vilket satt? | vilken fas?
Vilka ingar i Bl-projektgruppen?

Hur har kraven for Bl-l6sningen tagits fram? Vad har ni utgatt fran?

e Vilka underlag?
e Vem har ni tillfragat?
e Har ni tittat pa referenskunder hos Bl-leverantoérerna?

Hur skulle ett eventuellt kontrakt se ut med Bl-leverantéren? Prestationsbaserade ersattning till
leverantéren beroende pa hur nyttan blir med BI?

Har ni tagit hansyn till vilken relation ni skulle ha till leverantéren? Hur sjadlva inférandet skulle ga till?

Change Management

Hur tror ni er arbetsroll kommer paverkas av och hur kommer er roll se ut vid inférandet av ett nytt
beslutsstodsystem/BI?

Hur tror ni inférandet av Bl kommer paverka foretaget.?

Hur kommer det bli nar Bl ar infért? Kommer ni att skapa ett Business Intelligence Competency
Center (BICC), dar nagra pa foretaget kommer jobba enbart med BI?

Vem tror ni kommer vara den storsta anvandaren av detta system?

Ser ni nagra problem med att inféra en Bl-I6sning?
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Har ni t.ex. enhetliga definitioner av vad som menas med intakt, kund, osv?

Generellt sett, ser ni pa Bl som en kostnad eller en investering? Har ni Raknat pa nyttan?
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