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Titel: Corporate Performance Management — En innovation kunderna inte forstar.

Bakgrund, syfte och studiens forlopp: Foretag har ldnge efterstravat att 6ka savil sin inre
som yttre effektivitet men dven forsokt fi en god Overblick och goda beslutsunderlag
géllande verksamhetens olika omraden. Under de senaste decennierna har utvecklingen inne-
burit att bland annat balanserat styrkort och ERP-16sningar funnits att tillgd. Nésta generation
1 utvecklingen inom beslutsstdd och verksamhetsstyrning anses av manga vara konceptet
Corporate Performance Management (CPM). Enligt konsult- och analysforetaget Gartner,
tillika innovatoren, definieras CPM som ett helhetskoncept for integrerad anvéndning av
metoder, nyckeltal, processer och system for att styra och dvervaka foretagets verksamhet.
Retoriskt hdvdas dven att CPM skall ge strategiska fordelar. Studiens tidnkta syfte var saledes
att beskriva innebérden av CPM och dess strategiska fordelar samt att pavisa huruvida det
forelag en strategisk fordel att anamma CPM. Utover att konceptet ansags ligga i framkant av
utvecklingen skulle det visa sig att omradet dessutom knappt blivit vetenskapligt behandlat.
Béda dessa aspekter pakallade forfattarens nyfikenhet och vilja att med en explorativ ansats
forsoka undersoka det hela. Det skulle senare, efter manga svérigheter ldngs végen, visa sig
att kartan inte Overstimde med verkligheten och att nirmast samtliga respondenter hade
bristféllig forstaelse for CPM. Det medforde i sin tur att det blev omojligt att uppfylla syftet
om huruvida anvidndandet av CPM innebar strategiska fordelar. Forfattaren tvingades att byta
fokus och istéllet forsoka forklara forstdelsen kring innovationen CPM samt de olika
aktdrernas roller och deras agerande under studiens svarhanterliga forlopp. Uppsatsen skulle
didrmed inte komma att utvecklas till en uppsats av traditionell karaktdr. Den explorativa
ansatsen skulle visa sig anvindbar samtidigt som den skulle f4 en djupare innebord for
forfattaren under studiens forlopp. Forhoppningsvis kan erfarenheterna frdn denna studie
aven ligga till grund for framtida forskare att forsoka forsta CPM men samtidigt varsamt
hantera forestéllningarna géllande CPM och de aktorer som hanterar konceptet.

Avgrinsningar: Studien behandlar inte huruvida de undersokta respondentforetagens strate-
gier dr de ritta, eller om och hur foretagens mal uppnés. Studien fordjupar sig heller inte i
implementeringen, den teknologiska infrastrukturen eller det praktiska bruket av CPM

Metod: Studien har en explorativ ansats och en kvalitativ metod. Samtal genomfordes med
tre konsulter som forfattaren pa egen hand sokt upp, samt sex respondentforetag forfattaren
blivit hénvisad till av affarssystemleverantorer. Leverantérerna ombads vilja ut res-
pondenter vid kundforetag som anammat CPM och som dessutom hade erhallit strategiska
fordelar utav det. Det empiriska materialet 1 form av svar fran samtalen kom sedan att sam-
manfattas samt analyseras utifrdn savél forfattarens referensram som respondenternas refe-
rensram foOr att finna gemensamma drag betraffande forstaelsen av CPM. Avslutningsvis fors



en diskussion dér studiens slutsatser presenteras samt att forfattaren ger ett antal rad till de
konsulter, leverantorer och potentiella kundforetag som skall hantera drenden géllande CPM.

Slutsatser: Konceptet CPM anses vara mycket betydelsefullt for framtiden men det har idag
inte fitt den spridning som Gartner retoriskt hdvdar. Konsulter och leverantdrer har
svérigheter att formedla konceptets innebdrd och dess nytta for sina kunder. Respondenterna
uppvisar darfor en bristfillig forstaelse gidllande CPM och verkar samtidigt forhéllandevis
tillfreds med de metoder, nyckeltal, processer och system som idag anvdnds. Huruvida CPM
verkligen dr nagot nytt rdder det delade meningar om men att lyckas integrera allt for att 1
framtiden uppna en hogre inre och yttre effektivitet samt strategiska fordelar tilltalar flertalet
respondenter.

Forslag till fortsatt forskning: Foreta fallstudie hos foretag som de facto har anammat
CPM, enligt Gartners definition, och undersoka huruvida de erhéllit operationella och/eller
strategiska fordelar. Ett annat forslag &r att undersoka hur tillimpandet av CPM har péaverkat
olika hierarkiska nivaer i ett eller ett flertal foretag. Ytterligare ett forslag till fortsatt
forskning r att studera den nyckelroll som Gartner har och deras tillvigagéngssétt att savél
konceptualisera sina idéer som att sprida sina analyser och innovationer.

Nyckelord:  Strategi, helhetssyn, helhetskoncept, ekonomistyrning, Corporate Performance
Management, CPM, afférssystem, information, IT, balanserat styrkort.
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PROLOG

Allt forskningsarbete uppstar i en fraga, vilket ocksd géller for denna uppsats. Innan det
egentliga forskningsarbetet kan paborjas maste man emellertid ta del av tidigare kunskap
inom &mnet fOr att ldttare finna en relevant vetenskaplig fragestdllning. Litteratur-
granskningen avsldjar luckor i1 kunskapsmassan och visar hur meningsfull en tinkt
problemstéllning &r. Darefter kommer fragestéillningen som enligt ménga forskare &r den
viktigaste fasen i1 forskningsprocessen. Nir sd problemet dr formulerat gors val av under-
sokningsmetod och arbetet fortskrider. Utifran denna beskrivning framstar uppsatsskrivande
som varande ett relativt lattstrukturerat projekt med tydliga delmél som bockas av allt
eftersom de uppnas. Av skél som senare anges giller det dock inte for denna uppsats.

Vi borjade under varterminen 2005 som tva forfattare, Per och Stefan. Handledare var Urban
Ask. Vart arbete skulle alltsd komma att forédndras och forsvaras med tiden och resultera i en
snarig vig, vilket 1 korta ordalag framgar i denna prolog och dérefter framgar mer i detalj i
uppsatsens kapitel. Vi vill dock redan nu klargora att denna uppsats alltsé inte utvecklades till
att bli en uppsats av traditionell karaktdr, utan skulle istdllet komma att bli mycket
annorlunda och utvecklas pa ett sitt som vi inte planerat. Initialt hade vi ett explorativt syfte
vilket med tiden skulle besta, men skulle for oss samtidigt fa en betydligt djupare innebord.

Var tdnkta fragestdllning tog sin utgdngspunkt i ett véckt intresse for huruvida CPM-
konceptet kan hjélpa foretag i deras strategiarbete. Retoriskt hade ndmligen konsult- och
analysforetaget Gartner framfort att det skulle finnas en strategisk fordel om konceptet
anammades. Vi formulerade darfor frdgorna kring vilken typ av information
foretagsledningen behovde for att genomfora, utvirdera och utveckla sin strategi. Var tanke
var att bli hdnvisade av leverantorer av affarssystem till respondenter i ledande stéllning i
foretag som framgéngsrikt ansdgs ha anammat CPM-konceptet. Akronymen CPM kan med
korta ordalag sdgas vara ett helhetskoncept for integrerad anvéndning i organisationen av
metoder, nyckeltal, processer och system for att styra och overvaka foretagets verksamhet
(Gartner, 2002).

Nér vi fick CPM-konceptet presenterat for oss tyckte vi att det skulle vara ett stimulerande
val av uppsatsimne med tanke péd att det inte fanns sérskilt mycket vetenskaplig
dokumentation kring dmnet samt att CPM-konceptet d& framstod som den kommande stora
innovationen inom beslutsstdd och verksamhetsstyrning. Dessa bada skdl skulle dven
resultera 1 vart val att i ett antal bilagor beskriva CPM pa ett forhdllandevis omfattande och
noggrant sitt. Var tanke med att tillhandahalla denna mojlighet till ytterliggare férdjupning
var dels att forsoka beskriva det for savil allmént intresserade ldsare som potentiella kunder,
dels bidra med material till vidare forskning da det annars &r ett ndrmast outforskat omrade.

Nar vi vél hade ldst in oss pa dmnet, tillrackligt for att ge oss ut och genomfora intervjuer,
upptéckte vi emellertid att verkligheten inte Gverensstimde med kartan. Respondenterna var
till stor del lika okunniga om @mnet som vi sjdlva hade varit. Okunnigheten hos majoriteten
av respondenterna Overraskade oss eftersom de blivit valda utifrén att de skulle vara vil
insatta i amnet och att deras foretag kunde ses som framgangsrika i sitt arbete med CPM-
konceptet.



Dessa omsténdigheter medforde, vid olika skeenden och i skiftande grad, att vi blev delaktiga
1 spridningen av CPM-konceptet i s& motto att vi mer eller mindre frivilligt fick ta pé oss
rollen som pedagoger. Det medforde ocksd att det blev omojligt att fa svar pa vér tinkta
fragestillning. Istdllet uppstod nya fragor och nya problem.

Den uppkomna situationen resulterade i ett behov av att byta fokus pd arbetet. Den nya
utgangspunkten blev istéllet att observera det faktiska skeendet och utgd ifran att CPM-
konceptet dr en innovation och pa sé sétt forsoka finna de bakomliggande orsakerna till véra
svarigheter och vad aktorernas resonemang och agerande berodde pa. Det innebar i sin tur att
uppsatsarbetet ordentligt skulle komma att foréndras i savil struktur, metod som referensram,
samt naturligtvis dven paverka den avslutande slutdiskussionen.

Vér snériga védg kantades dven av andra hinder och tidsfordrojande aspekter. Exempelvis kan
namnas att vi bada hade heltidsarbete under sommarmanaderna 2005 och 2006, att Per
paborjade ett nytt heltidsarbete under hosten 2005 samt att var handledare Urban Ask fick
forhinder och tvingades att lamna Over sitt handledarskap under varen 2006 till Lars-Eric
Bergeviarn, som var var handledare under véar kandidatuppsats. Under senare delen av
hostterminen 2006 valde slutligen Per att inte fullfolja sin medverkan. Den huvudsakliga
orsaken var att han under boérjan av 2006 hade valt att pdbdrja en ny anstéllning, som
ekonomisk rddgivare vid en bank, och ddrmed inte hade tid att arbeta med uppsatsen.

Mitt val att pa egen hand avsluta uppsatsen kédndes sjédlvklar trots inneboérden av merarbete
och svérigheten att fa ihop hela arbetet. P4 grund av att vi var tva forfattare som genomforde
planeringen och féltarbetet har jag valt att skriva ”vi-form” 1 dessa relevanta delar for att ge
en korrekt beskrivning av att vi tillsammans resonerade och paverkade arbetets forlopp. Vart
gemensamma val att skriva pa ett sd personligt sitt, istdllet for att bendmna oss sjélva
som “forfattarna”, grundade sig i att vi inte ansag oss vara nagra externa betraktare utan
istéllet personer som i relativt hdg grad involverades i att paverka respondenterna liksom 1
processen att forandra uppsatsen med utgdngspunkt fran en tinkt fragestillning till ett faktiskt
skeende. I uppsatsens tva sista kapitel har valet blivit att 1 allt hdgre grad skriva uppsatsen
1 7jag’-form eftersom jag har forfattat dem ensam. I vissa delar har valet blivit att
behalla “’vi”’-formen da jag gor hanvisningar tillbaka till arbetets planeringsfas samt féltarbete
dér vi var tva personer.

Goteborg 1 december 2006
Stefan Lindkvist



1 INLEDNING

Inledningsvis presenteras en bakgrund till uppsatsimnet inklusive en beskrivning som
mynnar ut i en problemformulering. Ddrefter redovisas uppsatsens syften samt
avgrdnsningar. Till sist ges ldsaren en 6verblick over uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Enligt aktiebolagslagen (2005:551) skall den verkstillande direktoren (vd) folja styrelsens
riktlinjer och anvisningar och ha det 6vergripande ansvaret for den 16pande forvaltningen i
ett foretag. Med detta foljer att vd dven ansvarar for att faststélla och verkstilla, foretagets
verksamhetsovergripande affarsstrategi (StyrelseAkademin, 2004). Hon/han behdver séledes
ha ett helhetsperspektiv och hélla sig kontinuerligt uppdaterad om foretagets verksamhet och
ekonomiska situation. Hon/han behover dven vil kénna till foretagets framgangstaktorer och
hur de kan nyttjas i en allt mer fordnderlig omvérld. Samtidigt som den inre effektiviteten
kontinuerligt maste forbattras stélls det i dagens globala vérld dven allt hogre krav pa
information om och forhéllningssitt till manga olika omvarldsfaktorer (Bengtson & Skirvad,
2001). Affirsstrategin’ for hur foretaget skall agera for att bli framgéngsrikt och kunna méta
konkurrens blir ddrmed mycket viktig. Det kridvs information frdn manga olika héll for att
kunna gora analyser och ta vidl avvdgda beslut. Den operativa ekonomistyrningen och
affarssystemet bor ocksa fungera i samklang med afférsstrategin. Med afférsstrategi menas
hér hur foretag kan skapa och uppritthalla konkurrensfordelar (Porter, 1980). Enligt Simons
(2000) bor ledningen i ett foretag anvédnda sig av olika styrsystem for att kontrollera att den
planerade strategin genomfors som det dr tdnkt. Till de formella styrsystem som hér asyftas
hor affarssystem. Enligt Glader (2004) maste det finnas en “strategisk klarhet” kring
foretagets affarsstrategi och hur virde skapas. Finns denna typ av klarhet och insikt sa, menar
Glader, att det “Overfors” till affirssystemet. Han poédngterar ddrmed att inforande av
affarssystem &r en fraga for foretagsledningen, som maste vara aktivt delaktig redan fran
borjan. Om ansvar avseende affirssystem delegeras, liksom om foretagsledningen inte
tillrackligt val sitter sig 1 informationsteknologins (IT) betydelse, d& paverkar det foretaget
starkt negativt (Glader, 2004).

Affirssystem ér idag en grundldggande del av de flesta foretags affarsverksamhet. Utan dess
olika delsystem skulle méanga verksamhetsfunktioner inte fungera eller resultera i att
foretaget tappade konkurrenskraft. Anstrdngningarna fran leverantdrerna av affarssystem har
sedan mdnga ar tillbaka varit att kunna leverera IT-system som inte bara innehdller alla
delsystem, men ocksa som kan ge en helhetssyn pa verksamheten. Dessa IT-system bendmns
ERP, vilket star for ”Enterprise Resource Planning”. Ambitionen har dven varit att ta fram
system, eller koncept, som skall hjélpa foretagsledningen att snabbt och effektivt kunna fa
fram tillforlitlig information infor beslutsfattande samt for att kunna konceptualisera,
exekvera, utvirdera och utveckla fOretagets affarsstrategi. De nya affarssystemen ar

! Begreppet affirsstrategi anvinds som en Gvergripande beskrivning av den strategi som en hel verksamhet
arbetar efter for att nd de 6vergripande mélen och som dven har en tydlig koppling till verksamhetens vision.
Har har saledes inte gjort en distinktion huruvida det finns separata strategier for affarsverksamheten, kunderna,
leverantorerna, medarbetarna och sé vidare. Begreppet strategi anvéinds dock i avsnitt 4.1.1-4.1.3 i samband
med BSC eftersom begreppet anvinds i ursprungstexten, samt i avsnitt 4.3 déir tva illustrationer av
respondenterna aterfinns.



konstruerade for att tacka in alla delar av ett foretags verksamhet. De blir pa sé sétt ryggraden
1 ett foretags informationssystem. Anviandandet av ett enda system for ett foretags samlade
informationsflode skall bidra till att foretaget far 6kad kontroll dver informationen, fortare
kan samla in relevant information och reagera snabbare. Denna 6kade reaktionsformaga skall
bidra till att foretaget skall kunna 6ka sin effektivitet och pa sd sétt kunna bli dn mer
konkurrenskraftigt (Davenport, 2000). Den tekniska utvecklingen inom kommunikation och
IT har mojliggjort systemlosningar med vars hjdlp foretag kan integrera verksamheten och
effektivisera processerna. Investeringar svarar idag for hilften av allt investeringskapital som
anvinds av amerikanska foretag. Globalt uppgér totala investeringar i IT till dver tva
trillioner dollar arligen (Carr, 2003).

Verkligheten ser dock inte ut som man skulle 6nska. Ménga, framforallt storre, foretag har
ofta vildiga problem att kontrollera och styra sin verksamhet. Inte sdllan har de stora
svarigheter att ta reda pé en till synes s& enkel sak som hur manga leverantorer de har, vilka
leverantdrer/kunder som ar mest lonsamma och vilka som ar mest tillforlitliga (Butler Group,
2004). Eftersom fokus frdmst kretsat kring operationella processer i form av ERP-
implementeringar sa har strategiska styrprocesser blivit &sidosatta i manga fOretag
(Geischecker, 2003). Enligt Norton (1999) misslyckas 90 % av foretagen med att formedla
och genomfora sina affédrsstrategier; sex av tio foretag har inte budgeten kopplad till
foretagets affarsstrategi; bara var fjarde chef har sitt bonussystem kopplat till affarsstrategin;
endast 5 % av de anstéllda forstar affdarsstrategin och fler &n étta av tio ledningsgrupper dgnar
mindre dn en timma per manad at att diskutera affdrsstrategi. I en undersokning av 32
vistsvenska foretag med fler &n 500 anstéllda uppger hélften att de endast presterar 50 % av
deras kapacitet. Orsakerna till detta hanfors till fyra omraden;

Bristande, eller ingen gemensam tydlig, riktning inom organisationen.
Otydlighet, eller andra brister, i ledarskapet.

Dalig intern kommunikation.

Obenégenhet till forandring och nytdnkande.

b e

En majoritet av de undersokta foretagen uppger att de arbetar med forbattringar genom
utbildning, ledartrining, omorganisation, interna forankringsprocesser och uppfoljnings-
system. Enligt rapporten sker det trots dessa atgirder inga nimnvérda forbattringar, vilket
sdgs bero pé bristande struktur och helhetssyn inom respektive foretag (Flemstrom, 2005).

Ett av de senaste koncepten inom affarssystemomradet, som sidgs ge denna helhetssyn, gar
bland annat under bendmningen ”Corporate Performance Management” (CPM). CPM kan i
korta ordalag definieras som ett helhetskoncept som beskriver metoder, nyckeltal, processer
och system som integrerat anviands i organisationen for att styra och Overvaka foretagets
verksamhet (Gartner, 2002). Olika aktdrer anvénder sig av skiftande akronymer, det vill séga
forkortningar, for liknande koncept; ”Strategic Enterprise Management” (SEM), “Business
Performance Management” (BPM), “Enterprise Performance Management” (EPM) och
”Strategic Performance Management” (SPM). For att underldtta begripligheten av alla
forekommande akronymer i detta arbete har en akronymordlista sammanstillts, se bilaga 1.
Dessutom finns en mer utforlig beskrivning de helhetskoncept som ndmnts ovan, se bilaga 2.



Foresprikarna for helhetskoncepten menar att deras respektive koncept bland annat kommer
att hjdlpa foretaget med att kommunicera och planera samt ge béttre och snabbare besluts-
underlag, vilket i sin tur skall ge foretaget affdrsstrategiska fordelar. Gould (2003) menar att
det inte &r helt latt att pa ett enkelt sétt definiera, i detta fall SEM, och uttrycker det pa
foljande satt:

While precise definitions cannot communicate the full nature of SEM, a working
definition could be; an approach to strategic management which focuses on
creating and sustaining shareholder value through the integrated use of best
practice modelling and analysis techniques, technologies, and processes in
support of better decision making (Gould, 2003, s. 6).

Aven om det finns olika helhetskoncept fran olika leverantdrer, si benimner vi framéver hel-
hetskoncept med begreppet CPM. Anledningen till att vi tycker det &r ett relevant val dr att
det dr en av de mest vanligt forekommande bendmningarna pa helhetskoncept bland insatta
branschaktorer. Dessutom anvander konsult- och analysforetaget Gartner begreppet efter att
ha introducerat det i borjan av 2000-talet och ddrefter utvecklat konceptet. Gartner kan dérfor
betraktas som innovatoren till CPM. Idag har Gartner en position att de vil kan beskrivas
vara en av de mest betydelsefulla aktorerna 1 att sprida sdvil dess konceptuella idé och fram-
tidsprognoser som att praktiskt bistd bolag med konsultation. Ddrmed anser vi att CPM vil
motsvarar beskrivningen av helhetskoncept. Eftersom Gartner dr den klart dominerande
aktoren ndr det géller att sprida CPM har det inneburit att de &r frekvent refererade i1 vér
uppsats.

CPM har ocksé aktualiserats pd grund av legala skél. Sedan det blev obligatoriskt for manga
utldndska foretag verksamma i1 USA att folja ”Sarbanes-Oxley Act” (SOX), som tradde i1
kraft i USA i juli 2002, har det blivit allt viktigare for dem att kontrollera och styra sin
verksamhet. Lagen har tre huvudsakliga syften; att frdmja kapitalbildning, att skydda
investerare samt att uppnd mer transparens. Detta skall mojliggéras genom att reglera
precisionen och tillgdngligheten av den externa redovisningen, utoka ansvarsskyldigheten for
ledningen och genom att skapa en oberoende revisionsgranskning (Buytendijk, 2003).

CPM-marknaden utvecklas snabbt och varje leverantor av affarssystem med sjdlvaktning gor
sitt basta for att sprida budskapet och for att haka pé trenden (Butler Group, 2004). Begreppet
CPM iér idag ett av de “hetaste” och mest omtalade inom “Business Intelligence” (BI)
(Lindwall, 2004). Med begreppet Bl avser vi enhetliga systemldsningar for att sammanstilla,
rapportera och analysera olika data. Hir ingar inte omvérldsanalys. Gartner (2002) hivdar att
CPM iér pa viag mot toppen av sin popularitet och spridning. Se den sé kallade Hype-kurvan i
figur 1.1. Det dr dnnu en orsak till att vi anser att CPM som fenomen é&r intressant att studera.
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Figur 1.1: Hype-kurva ver ett flertal innovationer inom verksamhetsstyrning.
Observera att CPM dr pa vig upp mot toppen av kurvan.
Killa: Buytendijk, 2003a, s. 10.

1.2 Problemdiskussion
Vi har valt att betrakta framvéxten och spridningen av CPM som varande en del av en
innovationsprocess. En innovationsprocess definieras av Shepard (1967) enligt f6ljande;

When an organization learns to do something it did not know how to do before, and
then proceeds to do it in a sustained way, a process of innovation has occurred.
Similarly it is an innovation if an organization learns not to do something it
formerly did and proceeds not to do it in a sustained way. (Shepard, 1967, s. 470)

En innovativ idé behdver inte nddvindigtvis vara ny kunskap, utan kan ha varit vélkint for
den enskilde individen en léngre tid. Det som kan ha saknats &r att en positiv, eller en negativ,
attityd gentemot idén dnnu inte véxt fram (Rogers & Shoemaker, 1971). Man kan sdledes dra
en parallell mellan innovationsprocessen och fenomenet CPM. For var problemformulering
har vi valt att anvdnda oss av en innovationsmodell som beskriver vilka faktorer som avgor
hur nya innovationer sprids och huruvida de blir allmént accepterade eller ej, se figur 1.2.
Zaltman et al. (1973) formulerade ursprungligen modellens innehdll, men modellen har
senare modifierats av Hussein (1981) for att visa spridning av redovisningsnormer. Vi
anvéinder oss av Husseins modifierade modell. Man kan urskilja fyra etapper i innovations-
processen: kinnedom om 16sning, attitydbildning, legitimering samt beslutsresultat.
Processen foljer i stort en kronologisk tidsaxel frén att det finns ett upplevt problem. Man
skulle dven kunna hédvda att det &r ett konstruerat problem dir modenycker och/eller att
nagon extern, eller intern aktor, skapat eller paverkat, det initiala skedet av
innovationsprocessen.
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Figur 1.2: En innovationsmodell.
Kalla: Bearbetning av Hussein, 1981, utifrdn Zaltman et al., 1973.

Det som framst dr intressant for denna uppsats dr aspekterna som berdr kdnnedomen om
16sningen och attitydbildningen samt vilka/vad som paverkar dessa etapper av innovations-
processen. I figuren 1.2 har 6vriga aspekter tonats ned i form av gratonad text och streckade
boxar for att pa sa sétt visa vilka omraden som inte behandlas hér. Anledningen till att vi inte
behandlar dessa omrdden har sin orsak i det faktiska skeendet som innebar att vi stdtte pa
problem att 4 svar pa vér ftdnkta frigestdllning och darfor valde att byta fokus. Genom att
istéllet se CPM som en innovation valde vi att utgd frdn innovationsmodellen och darmed
alltsd fokusera pa innovationsprocessens aktorer och deras kdnnedom om 16sning samt
attitydbildningen hos kunderna. Var férhoppning var att det dirmed skulle kunna forklara
vara tidigare svarigheter att undersoka CPM. De Ovriga etapperna i innovationsmodellen
ligger utanfor vért fokus och har ddrmed valts bort eftersom de visar pa sociala strukturer och
det som sker senare i innovationsprocessen genom att behandla legitimering och sjélva
beslutet.

Kinnedom om losning

For att en innovationsprocess skall kunna ta sin borjan maste potentiella anvindare komma
till insikt om att innovationen existerar och att det finns en mdjlighet att dra nytta av den.
Denna insikt har sitt ursprung i att det finns en skillnad mellan upplevd och 6nskvérd niva av
tillfredstéllelse. En dylik skillnad kan uppsté av tre olika orsaker;

1. Man kan vara missndjd med nuvarande metoder, som dd uppmuntrar till sékande
efter alternativa 16sningar. Vid en sadan situation torde sdkandet dka sannolikheten
for att innovationen i fraga blir anammad.



2. En situation kan uppstd som kréver att nya metoder infors i verksamheten. Hér kan
sOkandet medfora att medvetenheten om alternativa I6sningar dkar och dé dkar ocksa
sannolikheten for att ndgon av dessa blir anammad.

3. Som en foljd av information och forslag till fordndring fran nadgon utomstéende aktor
kan man komma till insikt om, och erkénna att, det foreligger en skillnad mellan
upplevd och 6nskvérd tillfredstéllelse.

Forandringsagenter och innovatorer har en aktiv roll i denna deletapp. De kan vara antingen
externa eller interna aktorer och som motiveras och drivs av vitt skilda agendor. Det kan
handla om vilkénda etablerade konsultfirmor, savéil som enskilda individer i ledningsstaben.

Attitydbildning

Hur en innovation uppfattas och forstds av anvéndarna, det vill sdga av dem som “drabbas”
av den, har stor betydelse for vilken attityd som véxer fram gentemot innovationen. Eftersom
det hédr handlar om innovationens egenskaper sett ur ett subjektivt- och forstaelseperspektiv,
till skillnad frén dess faktiska objektiva egenskaper, kan en och samma innovation uppfattas
helt olika beroende vem som é&r betraktare. Innovationens olika delar uppfattas ocksa ofta
som mer eller mindre relevanta beroende pa var i organisationen betraktaren befinner sig. I
denna deletapp dr personliga kontakter och relationer viktiga bestdndsdelar for hur
innovationen uppfattas. Andra faktorer i denna delprocess &r social struktur, normer och
varderingar. Dessa faktorer skiljer sig ofta at dels mellan olika organisationer, dels mellan
olika virldsdelar och lédnder. Betydelsefullt for attitydbildningen dr om organisationen har
goda resultat av tidigare forsok, har gjort experiment med innovationen eller har erfarenheter
av liknande metoder.

Legitimering

Denna deletapp kan ocksa kallas indirekt forhandling. Det handlar sdledes om att olika
grupper har som framsta mal att skydda sina egna intressen, men att ingen enskild har
tillrdckligt med makt for att helt i sin vilja igenom. Alltsd uppstar en situation dér olika
aktorer, efter att ha slagit fast sin egen standpunkt om att anamma eller forkasta innovationen,
aven kan foresld en helt ny innovation eller en modifierad version av den ursprungliga. Pa sa
sétt kan aktorerna hamna i en forhandlingssituation dér man eventuellt nar en kompromiss.

Beslutsresultat

I den sista deletappen avgoérs huruvida innovationen blir accepterad, forkastad eller
motarbetad. Beslutsresultatet, och den foregaende etappen om legitimering, har inte varit var
ambition att undersoka varfor de har utelamnats.

1.2.1 Studiens aktorer och deras position i innovationsmodellen

Det upplevda, eller mdjligtvis konstruerade, problemet kan ha sitt ursprung hos ett flertal
aktorer, som sedan kan paverka innovationsprocessen utifran sin position och sitt uppdrag.
De aktorer vi varit i kontakt med kan relativt enkelt plockas in i innovationsmodellen.
Innovatdren till CPM é&r konsult- och analysforetaget Gartner, men dven konsult- och
analysforetagen Butler Group och Aberdeen Group far anses tillhdra denna gruppering
eftersom de star bakom konceptet och till stor del har ett liknande uppdrag.



Forandringsagenterna dr ménga till antal, men de som hir &r aktuella dr de leverantorer av
affarssystem och konsultforetag som kunderna har affarsrelationer med sen tidigare och som
pa sa sitt kan bistd kunderna med information om savédl nya trender och koncept inom
betydelsefulla omraden och som dérefter har goda mojligheter att ta uppdrag for att kartldgga,
analysera och implementera nya system for béttre verksamhetsstyrning. Se tabell 1.1 dver de
innovatdrer och fordndringsagenter vi varit 1 kontakt med, eller hdmtat information frén, samt
deras respektive helhetskoncept. Leverantdrer av affarssystem kallas fortsdttningsvis endast
for leverantorer, konsult- och analysforetagen endast for analysforetag och konsultforetag
helt enkelt for konsultforetag samt deras anstéllda for konsulter.

Tabell 1.1: Oversikt 6ver innovatorer och forédndringsagenter och deras respektive helhetskoncept.

Helhetskoncept
Innovatorer i form av analysforetag
Aberdeen Group CPM
Butler Group CPM
Gartner CPM
Forandringsagenter i form av leverantorer
Cognos CPM
Hyperion BPM
Oracle CPM
SAS SPM
SAP SEM
Forandringsagenter i form av konsultforetag
Accenture EPM
Balanced Scorecard Collaborative (BSCol) -
Volvo IT --

Var egen roll som delaktig i processen att informera och paverka respondenterna skulle
kunna placera oss bland forandringsagenterna. Vi har dock varken haft for avsikt att 6vertyga,
1 detalj informera eller agera som retorisk megafon géllande fordelarna med CPM. Vi har
dérfor ansett oss befinna oss utanfor innovationsmodellen eftersom vi forsokt betrakta
processen pa ett objektivt sitt.

Kunderna som forvéntas forsta och anvénda sig av CPM-konceptet skulle kunna initiera hela
innovationsprocessen. I detta arbete har respondenterna dock framst kontaktats for att vi skall
kunna undersoka deras framgangsrika anviandning av CPM. Respondenterna aterfinns darfor
i modellen under attitydbildning och dess underliggande aspekter; innovationens uppfattade
egenskaper, erfarenheter av liknande metoder och, till viss del, resultat av forsok. I kapitel tre
framgér pé vilka grunder som vi har valt leverantorer, respondentforetag, respondenter och
konsulter.



Nar vi framover anviander bendmningen kunder eller kundforetag dsyftar vi generellt den
grupp som analysforetag, leverantorer och konsultforetag vinder sig mot med sina produkter
och/eller tjanster. Nér vi anvander bendmningen respondentforetag dr det de specifika foretag
som vi blivit hdnvisade till fran leverantorerna och samtalat med utifran gruppen kundforetag.
Bendmningen respondenter &dr de enskilda individer vi blivit hénvisade till fran
leverantorerna och som vi saledes har samtalat med och som &r anstillda vid respektive
respondentforetag. Vilka respondenter vi blivit hdnvisade till samt vilka respondenter och
konsulter vi valt att kontakta av andra skél framgar av avsnitt 3.3 och avsnitt 3.4. De enskilda
individerna som vi varit 1 kontakt med hos leverantérerna bendmner vi framdver
leverantorsrepresentanter och vilka dessa ér framgar dven det i avsnitt 3.4.

Nedan fo6ljer beskrivningar av de tre konsultforetag (Volvo IT, Balanced Scorecard
Collaborative AB, Accenture AB) och sex respondentforetag (TeliaSonera, AB Volvo,
Borealis AB, Kinnarps AB, Volvo Personvagnar AB, Telenor AS) som vi varit kontakt med.
De presenteras i den tidsmédssiga ordning som vi har samtalat med deras respektive konsulter
och respondenter. Underlaget till beskrivningarna &dr huvudsakligen baserade pa deras
redogorelser under vara samtal och darutdver har vi i viss utstrackning kompletterat med data
hidmtat fran foretagens hemsidor, vilket i sd fall framgar av en kéllhdnvisning. Beskriv-
ningarna kan dérmed skilja sig at innehéllsméssigt, men bor dnda ge en god bild av vad det ar
for typ av foretag och deras huvudsakliga verksamhet. P& grund av att vissa konsultforetag
och respondentforetag dr mindre kidnda &n de andra har vi valt att beskriva de nagot mindre
kdnda mer utforligt. Beskrivningar av de tre konsulter och atta respondenter som vi samtalat
med samt och deras respektive position och arbetsfunktion framgar av kapitel tre.

Volvo IT

Konsultforetaget Volvo IT ér ett heldgt dotterbolag till Volvo AB och har huvudkontor i
Goteborg. Under 2005 har bolaget globalt cirka 6.000 anstédllda och omsétter 6ver 7 miljarder
svenska kronor. Verksamheten bestar av en driftssida med fokus péd stordatordrift och en
applikationssida som erbjuder IT-tjinster och olika applikationslosningar. Volvo IT kan
leverera allt fran fOrstudie till forvaltning och drift, vilket anses vara en styrka, men som
samtidigt innebdr en komplex verksamhet. Kunderna ar fraimst Volvos olika bolag, Forddgda
Volvo Personvagnar AB och dirutéver ytterligare nagra stora foretag.

TeliaSonera AB

Respondentforetaget TeliaSonera dr det marknadsledande telekommunikationsféretaget i
Norden och Baltikum. Under 2005 har bolaget cirka 27.000 anstdllda och omsétter 87
miljarder svenska kronor. Huvudkontoret ligger i Stockholm. Foretaget bestir av fem
operativa enheter; tre sdljenheter, en produktenhet och en produktionsenhet plus ett antal
stabsenheter som bestar av personal och ekonomi. Utéver hemmamarknaderna i Norden och
Baltikum har koncernen &dven verksamhet 1 Eurasien, Ryssland och Turkiet
(www.teliasonera.se, 2006-11-20).

AB Volvo

Respondentforetaget AB Volvo dr vérldsledande tillverkare av lastbilar, bussar,
anldggningsmaskiner, marina och industriella drivsystem samt komponenter och tjénster till
flygindustrin. Koncernen bestar av étta affirsomraden: Volvo Lastvagnar, Mack, Renault
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Trucks, Volvo Bussar, Volvo Anlidggningsmaskiner, Volvo Penta, Volvo Aero och Volvo
Financial Services. Darutover finns ett antal affarsenheter och de storsta ar Volvo Powertrain,
Volvo 3P, Volvo IT, Volvo Logistics, Volvo Parts och Volvo Technology. Volvo grundades
1927 och har i dag drygt 82.000 anstéllda. Produktion sker i 25 ldnder och forséljning pa mer
dan 130 marknader. Volvos omsittning 2005 uppgick till cirka 230 miljarder kronor
(www.volvo.com, 2006-11-18).

Borealis AB

Respondentforetaget Borealis AB bildades 1994 da Neste och Statoil slog ihop sina
petrokemidivisioner. Huvudkontoret ligger utanfor Kopenhamn och koncernen omsitter
mellan 3-4 miljarder Euro. Borealis sysselsitter i sina 20 dotterbolag ca 5.000 anstéllda
fordelade 1 frimst Europa, men dven i USA och Brasilien. Verksamheten i Stenungsund har
drygt 1.000 anstdllda och omsétter kring 6-7 miljarder svenska kronor. Borealis édgs till 50 %
av Statoil, 25 % av ett Osterrikiskt oljebolag vid namn OMV och resterande 25 % &gs av ett
investeringsbolag i Forenade Arabemiraten. Borealis dr helt fristdende frin dess dgare.
Daremot sker samarbete med dgarna nér det giller leveranser av ravaror. Borealis har,
forutom anlédggningen i Stenungsund, dven stora produktionsanléggningar i Norge, Finland,
Belgien och Osterrike. Borealis dr indelad i fem divisioner; en tillverkande division, en
affarsomradesdivision, en division for krackeranliggningarna, en division for teknik och
projekt samt en division som fungerar som en stodfunktion. Borealis 4r den tredje storsta
aktoren pa den europeiska marknaden och uppskattningsvis den sjdtte storsta i vérlden.
Konkurrensen ar mycket tuff. Konkurrenter finns exempelvis i form av stora och vidxande
producenter i Mellanostern, men dven av producenter i Kina, vilket d4ven &r ett land som
Borealis siljer till ndr tillvixten dir nu &r mycket hog. De senaste fyra &ren har varit tuffa for
Borealis, men sedan ar 2004 har det blivit battre. For 2005 — 2006 tror foretaget pd god
lonsamhet, innan det aterigen vinder nedét.

Kinnarps AB

Respondentforetaget Kinnarps AB ér ett familjedgt mobelforetag som grundades 1942 av Jarl
Andersson. Idag édr det sonen Henry Jarlsson som dr vd. Hela familjen dr dock inblandad i
foretaget eftersom ytterligare en son arbetar med affarssystemet, en son med logistiken och
den enda systern med kultur och kommunikation. Kinnarps huvudsakliga uppgift, enligt
strategin, dr att inreda Europas kontor. Foretaget anser sig ha ett unikt koncept i och med att
de har egen produktutveckling, tillverkning, egna och kontrakterade aterforsiljare samt att
foretaget bide distribuerar och monterar mdblerna hos kunder. Att ha hela kedjan ar ovanligt
inom mdbelbranschen. Produktionen &r kundorderstyrd utifran lagda ordrar. Produktionen
anpassas dock till hur logistiken med varor till kund sker. Idag gér runt en tredjedel av
Kinnarps forséljning till Sverige och runt tva tredjedelar till Europa. De séljer enbart till
foretag som oftast bestdller en helhet i form av fiardigmonterad kontorsmiljo med allt fran
mobler, belysning, mattor, blommor och sa vidare, vilket inneburit att Kinnarps har avtal
med andra leverantorer som de samarbetar med. Kinnarps dr idag nummer tre i Europa pé att
tillverka kontorsmobler och dr marknadsledande nér det géller arbetsstolar. Foretaget om-
satter drygt tva miljarder kronor. Huvudkontoret dr beldget i Kinnarp, dir ocksa storsta delen
trabearbetning och montering sker. I Jonkoping sker metallbearbetning samt tillverkning av
underreden till bord och stolar. I Skillingaryd tillverkas tyger. Foretaget finns representerat 1
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30 lénder, i form av dotterbolag, aterforsiljare och agenter. Inom Kinnarpskoncernen arbetar
idag runt 2.100 personer, men over 3.000 om man tittar pa alla som jobbar med Kinnarps.

Balanced Scorecard Collaborative AB

Konsultforetaget Balanced Scorecard Collaborative AB (BSCol) grundades av Robert
Kaplan och David Norton. Foretaget startades under 1992 under namnet Renaissance och dé
var “Balanced Scorecard” (BSC) en av metodprodukterna. Pa svenska bendmns det
balanserat styrkort och kan vara en mycket betydelsefull metod inom CPM, vilket senare
kommer av framgd. En mer detaljerad beskrivning av balanserat styrkort framgar i kapitel
fyra. Respondenten, Carl-Fredrik Helgegren, triffade Robert Kaplan i Boston 1996 och vid
den tidpunkten inleddes ett samarbete som resulterade i att Renaissance kopte Helgegrens
nordiska verksamhet 1997. Under 1999 ombildades organisationen och sedan dess heter
foretaget Balanced Scorecard Collaborative och dr fokuserade pa strategigenomforande och
att hjdlpa verksamheter med anvéndning av konceptet BSC. Foretaget kallar det for ”’Strategy
Focus Organisation” och verksamhet har sedan dess utvecklats till att idag dven innefatta en
hel del forskning. BSCol har idag ungefir 100 medarbetare vérlden Over, men dérutover
finns dven partners, vilket innebér att det totalt ror sig om cirka 300 konsulter som jobbar
under detta foretagsnamn. I den nordiska verksamheten finns 13 konsulter i Sverige, tva till
tre konsulter 1 Norge samt tva konsulter pa Island. Den nordiska delen anses inte vara sa stor,
Det péstds vara lite av foretagets arbetssitt att de inte vill “vélla in” som konsulter, utan
istillet “kroka arm” med uppdragsgivaren och hjélpa till att infoéra och 6va upp kundens
medarbetare. Det skall alltsd inte bara vara teori och metodik, utan dven fardighet, vilket
innebér att 6va medarbetarnas skicklighet att agera pa egen hand. I Sverige finns BSCol-
kontor 1 Stockholm och Goteborg, men mestadels finns konsulterna ute hos kunderna.
Huvudmarknaderna &r Sverige, Norge och Finland. Under 2005 finns dven nordiska
konsulter 1 Israel eftersom foretaget dven tar olika projekt som dyker upp inom det stora
BSCol-nitverket.

Volvo Personvagnar AB

Respondentforetaget Volvo Personvagnar AB dr en personbilstillverkare med en vision att
vara virldens mest eftertraktade och framgangsrika premiumbilmérke. Foretagets mission &r
att skapa den sékraste och mest spannande bilupplevelsen for moderna familjer. Under 2005
producerade Volvofabrikerna i Torslanda, Gent och Uddevalla over 440.000 bilar
tillsammans med monteringsfabriker i Malaysia, Thailand och Sydafrika. I Sverige tillverkar
Volvo Personvagnar AB komponenter i Skovde (motorer), Olofstrom (karosseridelar) och
Floby (vevaxlar och bromsskivor). Produktionen av Volvos nya generation av cabrioleter
sker i Uddevallafabriken som drivs av Pininfarina Sverige AB - ett samdgt foretag dgt av
Volvo Personvagnar (40 %) och italienska Pininfarina SpA (60 %). Huvudkontoret for Volvo
Personvagnar AB finns i Goteborg. Globalt d&r Volvo Personvagnar AB en relativt liten
tillverkare med en marknadsandel pa 1-2 %. Under 1999 blev foretaget ett heldgt dotterbolag
till amerikanska Ford Motor Company, som dr en ledande global fordonstillverkare med
huvudkontor i Dearborn, Michigan, USA. Koncernen har globalt kring 300.000 anstéllda,
over 100 tillverkningsfabriker, finns pa 6ver 200 marknader och erbjuder kunderna ett flertal
olika bilmirken (www.volvocars.se; www.ford.com, 2006-11-18).
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Telenor AS

Respondentforetaget Telenor AS &r Norges storsta telekomkoncern och har dven betydande
verksamhet internationellt. Huvudkontoret finns beldget i Fornebu utanfér Oslo. Telenors
vision formuleras som “idéer som forenklar”. Det forklaras med att man skall vara en
drivkraft i att fornya, utveckla och lansera nya losningar som forenklar kundens vardag.
Telenor har idag tre huvudsakliga affarsomrdden. Det forsta 4r mobilverksamheten som &r
det primira fokusomrddet for framtida tillvixt. Det andra dr kommunikationslosningar
baserat pd det fasta telendtet. Det tredje omrédet innefattar hela vérdekedjan for TV-
produktion frdn innehdll till distribution. Telenor strivar dven efter operationell skicklig
genom att effektivisera driften genom synergier och att forbereda sig for utmaningar fran nya
affarsmodeller och teknologiskiften. Koncernen efterstrivar vérdedrivet ledarskap, vilket
beskrivs i1 form av fordndring och konstant fornyelse, operationell fortrafflighet, passion for
affarsverksamhet, motiverad personal och integritet. Koncernen har bland annat strategiskt
fokus pa att skapa expansionsmojligheter i central- och Osteuropa samt i Asien. Fokus finns
dven pa att utnyttja stordriftsfordelar samt vidareutveckla verksamhetsomradet inom TV till
att bli den ledande distributoren i Norden. Telenors starka internationalisering de senaste dren
ar baserad pa ledande kompetens och att den nordiska marknaden teknologiskt sett tillhor en
av virldens mest avancerade. Telenors rotter stracker sig tillbaka till 1855, vilket innebir att
koncernen firade 150 arsjubileum under 2005. Under 1990-talet omvandlades det ddvarande
norska Televerket fran ett statligt monopol till ett kommersiellt bolag som fick namnet
Telenor och som boérsintroducerades pad Osloborsen och pa Nasdaq under december 2004.
Vid utgdngen av samma ar hade koncernen drygt 46.000 aktiedgare och drygt 22 % av
aktierna dgdes av utlindska investerare. Den norska staten dr den enskilt storsta aktiedgaren
och har en majoritet av aktierna. Telenors marknadsvérde uppskattas till 100 miljarder norska
kronor och koncernen dr dirmed det tredje storsta noterat pa Osloborsen. Vid utgdngen 2004
hade koncernen knappt 22.000 anstillda, varav knappt 10.000 utanfér Norges grinser
(www.telenor.no, 2005-12-04).

Accenture AB

Konsultforetaget Accenture AB édr ett av vérldens ledande konsultféretag inom
verksamhetsutveckling och IT-tjénster. Den svenska verksamheten har bedrivits 1 6ver 20 ar
och idag innefattar den 750 anstdllda med placering pa de tre kontoren i Stockholm,
Goteborg och Malmd. Konsulterna utfor dock uppdrag oOver hela landet. Under
rdkenskapsaret 2004 omsatte Accenture i Sverige drygt en miljard kronor. Foretaget ar
globalt, med nérvaro i 48 ldnder och har drygt 123.000 anstéllda samt omsatte under samma
period drygt 13,5 miljarder amerikanska dollar. Foretaget understryker, trots sin globala
karaktir, att en del av deras framgang beror pa att de har en stark lokal nérvaro. Konsulterna
pa de tre lokala kontoren har djupa kunskaper om svenskt och nordiskt néringsliv, men har
samtidigt tillgéng till ett internationellt ndtverk av expertis. Detta innebér att foretaget kan
tillgodose kraven pd kompetens som varje projekt stiller. Det ger dessutom mycket goda
forutsattningar att hantera internationella uppdrag (www.accenture.com, 2005-11-20).

1.2.2 Den tiinkta problemformuleringen

Utifran bakgrunden vécks ett antal funderingar angdende information kopplat till exekvering,
utvirdering och utveckling av affarsstrategi. Enligt Tengblad (2000) anser verkstidllande
direktorer att affarsstrategi dr viktigt, men att de &ndd dgnar forvanansvirt lite tid at
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foretagets afférsstrategi. Detta beror pd att de idag huvudsakligen dr upptagna med att
vara “ambassadorer” for foretaget internt och externt. Vi utgir dnda frén att foretagets vd,
ledningsgrupp samt styrelse ansvarar for foretagets affarsstrategi. Betrdffande utvardering
och utveckling av foretagets affarsstrategi redogors i kapitel tre for tva olika strategiparadigm.
Det analytiska paradigmet foresprakar att den planerade affarsstrategin bor kommuni-
ceras “top-down” och att den dessutom bor vidhallas under en lang tid (Porter, 1986).
Processparadigmet menar, & sin sida, att det samtidigt sker en kontinuerlig paverkan frén
hela organisationen pd foretagets planerade afférsstrategi. Detta innebédr att den planerade
affarsstrategin realiseras i en nagot modifierad afférsstrategi (Mintzberg, 1994). I bakgrunden
beskrivs affdrsstrategins betydelse, dir vi dven belyst de svérigheter som verkar finnas
angdende dess utvérdering och utveckling. Utifrdn de tvé olika strategiparadigmen och
beskrivningen av CPM finner vi det hogst intressant att stéilla foljande huvudfraga till en
person i foretagsledningen 1 ett foretag som framgangsrikt anammat CPM:

Hur har anvindandet av Corporate Performance Management bidragit till att
utvdrdera och utveckla foretagets affdrsstrategi?

Genom att kontakta de CPM-leverantdrer som bést anses kunna bistd kunder med helhets-
koncept och ddrefter utifrdn deras egna kriterier be dem att hinvisa oss till respondentforetag/
respondenter som dr framgangsrika i sitt arbete med CPM é&r vér forhoppning att pé sa sitt fa
kontakt med personer i foretagsledningen i ett flertal respondentforetag som skall kunna ge
oss en god bild av hur de ser pé sitt CPM-arbete och vilka affdrsstrategiska fordelar det
innebdr. CPM och liknande helhetskoncept har redan beskrivits i dvergripande termer, men
skall d4ven ses som bdde en konceptuell idé och en artefakt, alltsd ett av ménniskan gjort
foremal. 1 kapitel tva, och 1 bilaga 2 ges en mer detaljerad redogorelse av vad de olika
helhetskoncepten innefattar. Affarsstrategi dr ett mangfasetterat begrepp som manga strategi-
forskare definierar pd olika sétt. De vilkdnda forskarna Porter och Mintzberg resonerar
exempelvis, som tidigare ndmnts, kring det analytiska paradigmet och processparadigmet.
Trots att det dr ett omfattande &mnesomrade har vi dock valt att begrdnsa &mnesomradet till
ndgra skolor. I kapitel tvd beskriver vi mer ingdende vilken referensram vi utgér ifrén
gillande affarsstrategi.

1.3 Syften

Studien har primért ett tinkt explorativt syfte eftersom vi inte i ndgon storre omfattning
kanner till huruvida det foreligger en strategisk fordel att anamma CPM. For att lyckas
klargora detta blir vart sekundéra syfte att beskriva vad CPM innebér samt forklara pé vilket
satt det anses ha strategiska fordelar.

Studiens faktiska syfte kom dven senare primért att vara explorativt, och det sekundira syftet
blev att, forutom att beskriva CPM, istéllet fokusera pé att forsoka forklara forstéelsen kring
innovationen CPM och aktorernas olika roller. Nér undersokningens syfte &r att utforska
mindre eller helt okdnda fenomen och forhallanden &r en explorativ ansats lamplig (Andersen,
1998).
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1.4 Metod

Studiens tdnkta genomforande byggde pa en kvalitativ metod med en explorativ ansats.
Initialt var undersokningsmetoden vil strukturerad och intervjuer skulle genomforas med
ledande personer i respondentforetagen med hjilp av semistrukturerade intervjuguider. Det
initiala valet skulle genomforas bland leverantérer som hdvdade att de kunde leverera CPM
eller motsvarande helhetskoncept. Dadrefter var tanken att vi av leverantdrerna skulle bli
hénvisade till respondentforetag som var vél inforstddda med CPM och framgéngsrika 1 sitt
CPM-arbete for att planera och styra verksamheten samt skulle kunna besvara var
huvudfradga huruvida CPM innebar ndgra afférsstrategiska fordelar.

Studiens faktiska metod kom efterhand att fordndras pd grund av markant fordndrade
forutsattningar. Under faltarbetet upplevde vi inslag av aktionsforskning eftersom vi 1 allt 1
allt hogre grad blev delaktiga i processen att oka respondenternas forstdelse kring CPM.
Inneborden av aktionsforskning behandlas ndrmare 1 avsnitt 3.2.2.1. Kriterierna fér denna
forskningsmetod uppfylldes dock inte, men &dndé kunde vi konstatera att var kommunikation
med respondenterna snarare innebar att vi forde samtal &n genomforde traditionella intervjuer
da vi i sa fall mer objektivt skulle ha registrerat respondenternas resonemang och givna svar.
Vi kom dock édven fortséttningsvis att ha en kvalitativ metod och explorativ ansats, men med
en allt mer ostrukturerad undersdkningsmetod.

1.5 Avgrinsningar

Det strategibegrepp som studien inriktas pd dr den Overgripande afférsstrategin. Uppsatsen
kommer inte att nirmare granska och analysera det undersokta respondentforetagets
verksamhet eller ekonomiska redovisning. Foresatsen &r inte att undersoka eller bedoma
huruvida de strategier de undersokta respondentforetaget valt dr de rétta eller om de é&r
relevanta for att uppna foretagets mél. Vi kommer heller inte att fordjupa oss i den praktiska
anviandningen av CPM i respondentforetaget, den teknologiska infrastrukturen, kvaliteten pa
data, huruvida begreppsdefinitioner dverrensstimmer inom foretaget, organisatoriska férand-
ringar, personalens kompetens eller vilka ekonomiska resurser som krivs for att implemen-
tera och driva ett CPM. Vi behandlar heller inte de aspekter i innovationsmodellen som beror
social struktur och normer hos respondentforetagen och ej heller modellens tva sista etapper
som bendmns legitimering och beslutsresultat.

1.6 Forfattarnas forforstaelse

Vér forhoppning &r att ldsaren, genom att f4 en inblick i var forforstielse kring uppsatsens
amne, skall fa en uppfattning om vart intresse och vér utgdngspunkt for uppsatsen samt att
diarmed pa ett bittre sétt kunna tillgodogdra sig uppsatsen. I foljande stycke aterger vi darfor
kortfattat vir arbetslivserfarenhet, akademiska utbildning och vilka dmnesomraden vi ville
forena i samband med val av uppsatsaimne samt hur det kom sig att vi valde &mnet for den nu
foreliggande uppsatsen.

Per har tidigare arbetslivserfarenhet som arbetande deldgare i ett lantbruksforetag och som
arbetsledare inom féltforskning for vixtodling. Stefan har sin huvudsakliga yrkeserfarenhet
som producent vid ett rikstickande medieforetag och som konsult och marknadsansvarig vid
en konsultbyra. Vi valde efter ett antal ar i yrkeslivet att forkovra oss inom ekonomiomradet
och har darfor last in en civilekonomutbildning vid Handelshogskolan 1 Goteborg. Pa
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kandidatnivd fordjupade vi oss bada inom redovisning och skrev en kandidatuppsats om
tillvdaxthinder 1 medelstora foretag och deras behov av konsultation med Lars-Eric Bergevarn
som handledare. I och med denna uppsats ar vi i slutet av var magisterutbildning med studier
i ekonomistyrning, innefattande savél strategisk- och operativ ekonomistyrning som IT-stod
for strategisk- och operativ ekonomistyrning. I samband med fordjupningen pa magisterniva
blev vi allt mer intresserade av affdrsstrategi, verksamhetsstyrning och vilken betydande roll
affarssystem och IT har i dagens foretag. Var ambition var att forsoka forena dessa omraden 1
vart val av uppsatsdmne. Under samtal med var handledare Urban Ask foreslog han CPM,
vilket skulle innefatta alla dessa omraden och dessutom vara relativt nytt och outforskat.
Asks tidigare yrkesbakgrund som produktdirektdr vid IBS och hans planerade akademiska
forskning kring CPM gjorde oss dn mer dvertygade om att &mnesvalet skulle ge oss goda
mojligheter att ldra oss ndgot nytt och att vi eventuellt skulle kunna bidra till 6kad kunskap
utifrdn uppsatsens slutsatser.

1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

I kapitel tva redogér vi for var referensram i form av teorier inom strategiomradet samt
beskriver inneborden och mdjligheterna med CPM. I kapitel tre redovisas den faktiska
metoden och det faktiska tillvigagdngssittet for studien. Kapitel fyra innehdller ytterligare
teori gillande BSC eftersom ett flertal av respondenterna drog paralleller till dess
konceptuella tankegang och praktiska anvédndande. Det bildar saledes egentligen
respondenternas referensram. Kapitlet innehéller dérefter tva illustrationer i form av tvé
sammanfattade samtal. Den ena illustrationen aterger en respondent med bristfillig forstaelse
och agerande med avseende pa CPM, och den andra en respondent med god forstielse och ett
agerande som till stor del 6verensstimmer med CPM-konceptet. I det avslutande kapitlet fors
en diskussion som utgar frdn den initiala fragestillningen och tdnkta tillvigagangssatt till att
vidare behandla orsakerna till uppsatsens forlopp liksom aktdrernas olika roller och agerande.
Avslutningsvis stélls nya fragor som anger vad vi borde ha fradgat om och som saledes i sin
tur ligger till grund for forslag pa framtida forskning.
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2 FORFATTARNAS REFERENSRAM

[ kapitlet redogor vi forst for teorier kring strategiomrddet for att direfter dels beskriva
framvdixten av CPM, dels évergripande skildra vad CPM-konceptet innebdr. Det som hdr
presenteras i var referensram utgick vi ifrdn att respondenterna skulle kdnna till eller pa
ndgot sdtt kunna forhalla sig till. Till viss del stamde det ndr det gdllde affirsstrategi, men
gdllande CPM var sa inte fallet, forutom nagra undantag. Ddrmed var det ofta svart att
motas och forstd varandra. 1 kapitel fyra kommer ddrfor referensramen att kompletteras
ytterligare i form av respondenternas referensram, som bestdr av teori kring BSC.

2.1 Afférsstrategi och styrsystem for strategiexekvering

Det finns en riklig méngd litteratur som behandlar dmnet affdrsstrategi varav ett litet urval
presenteras nedan i syfte att tjdna som ramverk for denna studies tdnkta fragestillning. Vi
kommer dérefter att avhandla styrsystem for exekvering av affarsstrategin.

2.1.1 Affiirsstrategi

Affarsstrategi r ett forhallandevis omfattande och vélutforskat omrade och det skulle kunna
presenteras pa manga olika sitt. Ett Oovergripande sitt dr att beskriva afféarsstrategi med
utgdngspunkt fran ndr den forst borjade anvéndas. Da hade affdrsstrategi framst
betydelsen “konsten att utnyttja fOretagets resurser i syfte att uppna foretagets mal”
(Bengtsson & Skirvad, 2001, s. 11). Det innebar saledes i grund och botten fragan hur ett
foretag skall nd uppsatta mal. I praktiken innebédr det dock, menar Bengtsson & Skéarvad
(2001), att strategiarbetet ofta hdnger ithop med formuleringen av malen, alltsa att mél och
strategier formuleras samtidigt. Andra sétt att beskriva affarsstrategi, bade oversiktligt och
mer i detalj, kan vara att forst gruppera liknande teoribildningar och dérefter utveckla
respektive teorigruppering och tydliggora skillnaderna. Pa sa sitt kan vi ocksa begrinsa vér
referensram och inte gora ansprak pa att tacka hela strategiomradet. Vi har valt att initialt och
oversiktligt anvidnda oss av de fyra perspektiv géllande affarsstrategi som Whittington (1993)
bendmner det klassiska, det processuella, det evolutionédra och det systemteoretiska. Se tabell
2.1 dar strategiperspektiven och deras respektive skillnader i huvudsak framgéar. Vi kommer
dels att kortfattat redogora for perspektiven, dels utveckla och lyfta fram ytterligare teori som
kan hénvisas till perspektiven eftersom vi finner detta relevant for den foreliggande studien.

Tabell 2.1: Fyra oversiktliga strategiperspektiv.
Kalla: Whittington, 1993, s. 40.

Classic Processual Evolutionary Systemic
Strategy Formal Crafted Efficient Embedded
Rationale Profit maximization | Vague Survival Local
Focus Internal (plans) Internal External (markets) External
(politics/cognitions) (societies)
Processes Analytical Bargaining/learning Darwinian Social
Influences Economics/military Psychology Economics/biology Sociology
Key Chandler, Ansoff, Cyert & March, Hannan & Freeman, Granovetter,
authors Porter Mintzberg, Pettigrew | Williamson Marris
Key Period | 1960s 1970s 1980s 1990s

17



2.1.1.1 Det klassiska perspektivet

Det klassiska perspektivet karaktériseras av att 1onsamhet dr det huvudsakliga malet och att
rationell planering dr pa det sitt som foretagets mal skall uppnas (Whittington, 1993).
Strategiformulering och styrning 4r foretagsledningens framsta uppgift, medan
implementering ar de operativa ledarnas ansvar, enligt Chandler (1962), som Whittington
(1993) hianvisar till. Chandler forespréakar alltsa en uppifran-och-ned syn och att det skall ske
pa ett rationellt och planerat tillvigagingssitt. Chandler understryker dven vikten av
langsiktiga mal, tydliga aktiviteter och nddvéndig resursfordelning for att uppnd maélen.
Forfattare som Chandler (1963), Sloan (1963) och Ansoff (1965) édr nagra av de framsta
foresprakarna for det klassiska perspektivet. Utover att de anser att syftet med den rationella
processen dr att maximera vinsten pa lang sikt s& menar de dven att omgivningen skall kunna
forutses med hjdlp av korrekt information och anvéindandet av ritt teknik. Porter ar
ytterligare en forfattare som anses tillhora huvudforfattarna for det klassiska perspektivet. Vi
kommer att utveckla hans teorier nidrmare 1 samband med det sd& kallade analytiska
paradigment.

Ytterligare forfattare och deras teorier kan placeras inom det klassiska perspektivet,
exempelvis Kaplan & Norton (2000), forfattarna bakom BSC. For dem innebér strategi att en
organisation skall forflyttas frdn nuvarande position till en 6nskvird, men osdker framtida
position. Eftersom organisationen aldrig tidigare har befunnit sig pd den framtida positionen
bestédr vigen dit av en serie sammankopplade hypoteser. Nyckeln till att genomfora strategier
ligger darfor i1 att samtliga inom organisationen klart och tydligt forstar de bakomliggande
hypoteserna, att de kan sammankoppla organisatoriska resurser och enheter med hypoteserna,
att de kontinuerligt testar hypoteserna och anvinder resultaten till att genomfora nédviandiga
anpassningar (Kaplan & Norton, 2000).

Whittingtons strategiska perspektiv kan dven aterfinnas inom andra forfattares beskrivningar
av affdrsstrategier. Ett sadant exempel dr Bengtsson & Skérvad (2001) som har valt att
beskriva affdrsstrategi utifrdn tvd olika paradigm inom den internationella strategi-
forskningen; det analytiska paradigmet och processparadigmet. Det klassiska perspektivet
motsvaras av det analytiska paradigmet, som tar sin utgangspunkt i att strategiarbete ir en
analytisk aktivitet dér strategier tar form i1 en planeringsprocess. Enligt detta synsétt &r
strategier en fOretagsledningsaktivitet som bor bedrivas explicit och formaliserat. Vidare
betonas vikten av att forstd den inre och yttre omvérlden, affarsmiljon, konkurrenterna och
foretagets position i denna, bland annat med hjdlp av en sd kallad SWOT-analys (Bengtsson
& Skérvad, 2001).

En representant for det analytiska paradigmet, och saledes dven det klassiska perspektivet, ar
Porter (1980). Han har ett deterministiskt synsétt pa foretagsstrategier, dir han menar att
strategier ligger till grund for, och dr forutbestimda, verksamheten. Han ldgger stor vikt vid
varaktiga konkurrensfordelar och menar att féretag bor analysera sin position och dérefter
fordjupa de konkurrensfordelar foretaget har, se figur 2.1. Om s inte sker riskerar foretaget
att forlora sin identitet och diarmed bli “fast i mitten”, se figur 2.2. Det innebdr att man
antingen har en for liten marknadsandel vid lagkostnadsstrategi och for stor marknadsandel
for att kunna utnyttja differentiering och/eller fokuseringsstrategin.
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Konkurrensfordelar Avkastning

. . . pé total
Légre kostnad ~ Differentiering kapital
A
Hela Kostnads- Differen-
marknaden| ledarskap tiering
Betjinad
marknad
Kostnads- | Differen- ”Fast i mitten”
Del av baserad tierings-
marknaden|  fokusering baserad
fokusering

»
»

Figur 2.1: Konkurrensfordelar
Killa: Bengtsson & Skirvad, 2001, s. 170. Marknadsandel
Figur 2.2: ”Fast i mitten”.
Kalla: Bengtsson & Skérvad, 2001, s. 170.

Utgéangspunkten i1 Porters resonemang ar att foretaget skall faststélla interna och formella
planer som strikt skall efterlevas. Det rdder sdledes begrinsad flexibilitet i detta strategi-
synsitt (Porter, 1980). Porters strategiskola har sitt ursprung i en analys av branschstrukturen,
déar dels de externa konkurrenskrafterna, dels de interna konkurrensfordelarna analyserats.
Genom att undersdka branschen och de egna konkurrensfordelarna far foretaget en
vigledning om de strategiska beslut som skall leda till bestdende konkurrensfordelar for
foretaget. 1 Porters synsitt finns en stark tro pa den fullindade strategin (Bengtsson &
Skarvad, 2001).

2.1.1.2 Det processuella perspektivet

De flesta foresprakarna av det processuella perspektivet anser att strategiformulering handlar
om att vara tillfredsstilld och ndjd dven om strategin inte dr den mest optimala. De betraktar i
sin tur foresprakarna av det klassiska perspektivet som naiva idealister, samtidig som de dr
mindre dvertygade om omgivningens/marknadens forméga till strategiska val, vilket evolu-
tionisterna, som senare kommer att beskrivas, ger uttryck for. Vidare menar foresprdkarna av
det processuella perspektivet att klassikernas pastaende existens av den sé kallade rationella
ekonomiska mannen, dr en fiktion. De menar samtidigt att foretagsledare egentligen é&r
oférmdgna att hantera mer &n ett fatal beslutsfaktorer under en viss tid. Foretagsledare soker
heller inte obegrinsad mingd av ny information infor sina beslut, utan tenderar istéllet att
acceptera den forsta tillfredsstidllande 16sningen. Dessutom péverkas foretagsledare av grupp-
koalitioner bland kollegorna inom organisationen, sina egna personliga mal och att forhand-
lingar ofta leder till kompromisser. Strategiformulering &r dven ett resultat av internpolitisk
kompromiss och handlar ddrmed inte s& mycket om vinstmaximering (Glynn et al., 2003).
Foresprakarnas fortsatta kritik gédllande klassikernas rationella resonemang innefattar dven att
affarsstrategierna ofta representerar hur foretagsledare forsoker att forenkla och skapa
ordning 1 det komplexa och dagliga kaos som organisationen befinner sig i. Mintzberg (1987)
foresprakar istillet att se strategi som en metafor i form av hantverk (“craft”), dir béade
handen och hjdrnan maste samarbeta for att forma leran till en kruka med igenkdnnande form.
Denna sé kallade “craft strategy” innebér saledes en kontinuerlig och gemensam process dir
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strategiformulering och implementering dr ndrmast fullstindigt integrerade. Mintzberg
hdvdar dven att foretagsledare inte kan vara smarta nog for att ta fram en strategi for
anvindning langt in i framtiden. Mintzberg menar att foretagsledare borde vara drliga mot sig
sjdlva och medge att det finns en stor mojlighet att utveckla strategiprocessen och att det
alltid kommer att innebéra en viss grad av experimenterande och ldrande. Whittington (1993)
menar att det processuella perspektivet innebér att affarsstrategi endast &r ett hjdlpmedel for
foretagsledare 1 sin strdvan att forstd den komplexa véarld som organisationen agerar i, och att
det dr av mindre betydelse om strategierna dr felaktiga, bara de skapar en tillforsikt hos
ledarna och en kénsla av handlingskratft.

Bengtsson & Skédrvads (2001) indelning i ett processparadigm dverensstimmer vl med det
processuella perspektivet och eftersom Mintzberg beskrivs som en betydande foresprakare 1
bada fallen har vi valt att ytterligare beskriva hans synsétt gillande affédrsstrategi. Mintzberg
(1994) har 1 sin forskning funnit monster som skiljer sig frdn den klassiska/analytiska synen
pa affarsstrategi och han ar dérfor tveksam till det faktum att affarsstrategi forst formuleras
och dérefter genomfors. I stéllet for Mintzberg fram tanken att affarsstrategi utvecklas och
utformas efter hand; den planerade afférsstrategin paverkas av savil orealiserade strategier
som framvdxande strategier och sammantaget utgor de foretagets realiserade strategier, se
figur 2.3. Vidare menar Mintzberg, som tidigare dven ndmnts, att strategi handlar om ett
standigt ldrande, vilket s& sméningom leder fram till strategiska fordndringar.

v

Avsiktlig

X Realiserad strategi
strategi

Planerad strategi

Framvixande
strategi

Orealiserad
strategi

Figur 2.3: Planerad strategi paverkas vilket resulterar i en realiserad strategi.
Kailla: Bengtsson & Skérvads 2001. s. 182.

2.1.1.3 Det evolutiondira perspektivet

Det evolutiondra perspektivets foresprakare anser att ett strategiskt ramverk dr en farlig
illusion och menar vidare att det finns ett 6vermod géllande foretagsledningars forméga att
planera och agera pd ett rationellt sétt (Glynn et al., 2003). Forfattarna hénvisar dven till
Hannan & Freeman (1988) som menar att omgivningens/marknadens sa kallade selektions-
process istéllet dr fordelaktig och hdvdar att det sérskilt giller om det finns en relativt trog
struktur och diar man inte kan dndra den strategiska inriktningen i den takt som omgivningen
forandras. Whittington (1993) beskriver det evolutiondra perspektivet som att det dr béttre att
omgivningen/marknaden foreslar hur de strategiska valen skall goras dn att foretagsledningen
gor det.

Aven Soderstrdm (2003) menar att affirsstrategi och strategisk forindring ir fenomen dir

omvérlden har stor betydelse vid strategiutveckling och dér det &r viktigt att forsta dess roll
och drivkraft. Organisationer méste anpassa sig till omvérldens aktdrer och faktorer for att
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overleva. Av liknande &sikt dr Pfeffer & Salancik (1978), vilka menar att foretag och
organisationer allt mer kan liknas vid 6ppna system och att de &r beroende av resurser som
kontrolleras av olika aktorer i foretagens omvarld. Det dr salunda viktigt att foretag anpassar
sig till stindigt nya krav fran aktorerna och att man inforlivar omvérlden in i organisationen.

2.1.1.4 Det systemteoretiska perspektivet

Det fjarde och sista strategiperspektivet, enligt Whittington (1993), ar det s& kallade
systemteoretiska perspektivet. Till skillnad fran foresprdkarna av det processuella
perspektivet och det evolutiondra perspektivet har foresprékarna till det systemteoretiska
perspektivet en tilltro till foretagsledningens kapacitet att planera infor framtiden och att
effektivt agera for fOretagets bésta. Den grundliggande tesen i det systemteoretiska
perspektivet dr att foretagsledare dr subjektivt handlande individer som dr involverade 1 tatt
sammanvivda sociala system, vilka i sin tur paverkar foretagets mal och agerande. Det som
kan verka som ett rationellt agerande for en klassisk teoretiker kan samtidigt verka
irrationellt for ndgon annan eftersom ekonomiska, sociala, kulturella och lokala kriterier kan
komma att paverka. Whittington (1993) noterar séledes att det huvudsakliga budskapet av de
systemteoretiska foresprakarna nér det géller synen pa affarsstrategi dr att man maste ta i
beaktande den kinsliga paverkan som de sociala aspekterna innebdr.

2.1.1.5 Affirsstrategi som perspektiv, position, plan och monster i agerande

Simons (2000) har forsokt att beskriva affdrsstrategi utifran fyra infallsvinklar, vilka han
bendmner: affarsstrategi som perspektiv, affarsstrategi som position, affarsstrategi som plan
och slutligen affirsstrategi som monster i agerande. P4 detta sétt forsoker han ta ett helhets-
grepp och samtidigt pavisa behovet av att dels forsta att det krdvs flera angreppssatt, dels att
alla infallsvinklarna behdvs for att framgangsrikt kunna utveckla affarsstrategin. Simons kan
sdgas anvdnda flera av de tidigare beskrivna perspektiven, men framst ar det tvd perspektiv
som dr dominerande, det klassiska perspektivet och det processuella perspektivet. Nedan
foljer en beskrivning av hans teori kring affarsstrategi inklusive de fyra infallsvinklarna.

Simons (2000) delar upp foretagets strategi hierarkiskt, ddr missionen aterfinns i toppen och
efterfoljs i fallande ordning av strategi, mal, métt och handling. Foretagets mission handlar
om fOretagets existensberittigande, alltsi 4r missionen den Overgripande strategiska
utgangspunkten. Missionen skall formedla foretagets beréttigande och kérnvérden i syfte att
inspirera medarbetarna. Darfor formedlar missionen ett perspektiv for samtliga aktiviteter
som genomfors inom foretaget: Simons bendmner detta affdrsstrategi som perspektiv.

Darnést fokuserar Simons pa tva nyckelfragor kring foretagets position inom branschen:

— Hur skapar foretaget véirde for sina kunder?

— Hur differentierar foretaget sina produkter och tjanster fran konkurrenternas?

Genom att foretaget vdljer hur de skall konkurrera skapar de sig en affarsstrategi, det vill
sdga affdrsstrategi som position (Simons, 2000).

Nésta steg dr att relatera strategi till planering. Planer och mal representerar de formella

medel som ledningen anvénder sig av da affirsstrategin kommuniceras till medarbetarna
samtidigt som de dr medel att koordinera interna resurser med, vilka skall sékerstélla att den
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planerade strategin uppnds. Sammantaget handlar planering om att se till att forutbestimda
aktiviteter utfors, det vill sdga affdrsstrategi som plan (Simons, 2000).

Slutligen behandlar Simons de strategier som dr oplanerade och uppstar fran ofdrutsedda
handlingar. Strategierna uppstér inte séllan i den ldgre hierarkiska strukturen for att med tiden
fa fotfaste hos ledningen. Det &r dirfor viktigt att ledningen skapar ett monster for
medarbetarnas handlingar som ger utrymme for ett innovativt och experimentellt agerande.
Den ndmnda strategin definieras som monster i agerande (Simons, 2000).

I nidstkommande avsnitt utvecklas Simons resonemang hur integrerad anvdndning av styr-
system kan anvindas for exekvering av affarsstrategin. Det dr da av storsta vikt att de ovan
beskrivna delarna anvinds pa ett integrerat sdtt for att affarsstrategin skall grundliggas och
fungera internt for att dérefter bli slagkraftig och framgangsrik externt. Senare kommer CPM
att beskrivas och eftersom det bygger pa en integrerad anvéndning av dess bestandsdelar ér
det intressant att Simons resonerar pa ett liknande sdtt nar det géller affarsstrategin.

2.1.1.6 Integrerad anvindning av styrsystem for exekvering av affirsstrategin

For att kunna styra att foretagsstrategin genomfors som det &r tdnkt bor ledningen anvédnda
sig av fyra olika styrsystem (Simons, 2000). Systemen bendmns som vérdesystem,
granssystem, system for dignostisk styrning och system for interaktiv styrning. Sammantaget
utgdér dessa system grunden for effektiv maluppfyllelse, kreativ anpassning och
vinstgenererande tillvixt over foretagets livscykel. Systemen sammanstills i en modell som
visar att dess styrka ligger i att styrsystemen kompletterar varandra och de bor séledes inte
anvindas separat, se figur 2.4. Genom att samordna de fyra styrsystemen skaffar sig
ledningen forutsattningar for en strukturerad och kontrollerad strategi som korrekt anvind
bidrar till maluppfyllelse. Samtliga styrsystem maste anvindas integrerat for att exekveringen
av planerade strategier skall lyckas och fOr att spontana strategier skall utmynna i de mal som
efterstravas (Simons, 2000).
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Strategi som perspektiv Strategi som position

Att skapa engagemang for huvudsyftet Att avgransa omradet
Virdesystem Grénssystem
+—>
Kérnvérden RISke? att
undvika
Affiirs-
strategi
. Kritisk
Strategiska 1iska
.. prestations-
osékerheter .
variabler
+—>
System for interaktiv styrning System for dignostisk styrning
Strategi som monster i agerande Strategi som plan
Experiment och larande Att fa arbetet genomfort

Figur 2.4: Strategiskt synsétt kopplat till system for att styra en verksamhet.
Kalla: Simons, 1995, s. 159.

Virdesystem ér tydliga organisationsdefinitioner som foretagsledningen formellt kommuni-
cerar och systematiskt forstiarker for att ge organisationen kdrnvérden, motiv och riktning.
Syftet med ledningens kommunikation &r att ge medarbetarna en kénsla av stolthet och
mening med arbetet. Betydelsen av vérdesystem blir allt storre, eftersom affarsvérlden blir
allt mer komplex och det blir ddrmed allt svarare for medarbetarna att forsta den organisation
de arbetar for. Vardesystem relateras till affdrsstrategi som perspektiv och hirleds bade till
den spontana och till den planerade strategin, dar ledningens vision uttrycks och som dédrmed
motiverar medarbetare att utfora uppgifter som uppfyller foretagets dvergripande syfte
(Simons, 2000).

Grdanssystem relaterar till affdrsstrategi som position. Systemen sdkerstéller att realiserade
strategier uppnés inom avgriansade aktivitetsomraden och att de befinner sig inom acceptabel
riskniva (Simons, 2000). Enligt Porter (1991) handlar strategi om vad som skall goéras och
vad som inte skall goras. Ett foretag bor sdlunda avgréinsa sig, det vill sdga vilja vad som
skall och inte skall goras. Om ett foretag forsoker gora lite av allting pa en och samma ging
riskerar det att hamna 1 en allvarlig strategisk situation, det vill sdga att bli ’fast 1 mitten”
(Porter, 1991). Syftet med granssystem ar darfor att definiera och kommunicera strategiska
val i termer av 6nskad marknadsposition (Simons, 2000).

System for diagnostisk styrning definieras sdsom formella informationssystem, bestaende av
olika metoder som anvénds i syfte att dvervaka organisationens resultat och for att korrigera
kritiska prestationsvariabler. For att planerade strategier skall utvecklas till realiserade
strategier krdvs att olika metoder anvénds, vilka fokuserar pa méluppfyllelse dels inom
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foretaget som helhet, dels hos varje individ inom foretaget. Det finns tva 6vergripande syften
till varfor system for diagnostisk styrning bor anvéndas. Det forsta dr att effektivt genomfora
strategin och det andra &r att tillvarata ledningens uppmérksamhet. Det &r viktigt att
ledningen skaffar sig mojlighet att utvirdera de matt som anvinds for att méta vad som maéste
uppnas for att den uttalade strategin skall resultera i1 foretags maluppfyllelse. Utan
informationssystemen kan ledningen varken kommunicera eller exekvera strategin pd ett
effektivt sétt, ndgot som framforallt géller for storre och mer komplexa organisationer
(Simons, 2000). Simons relaterar system for diagnostisk styrning till affdrsstrategi som plan,
dir avsaknad av de 1 systemen ingdende metoderna innebér att ledningen inte har mdjlighet
att utvirdera huruvida planerade strategier uppnés. Ett exempel pd dylika metoder & BSC
som, hidvdar Simons (2000), dr kdrnan 1 implementeringen och exekveringen av strategier
och som stddjer organisationen i overséttningen av strategin till konkreta mal och métt. BSC
miter foretagets resultat i fyra dvergripande perspektiv; det finansiella perspektivet, kund-
perspektivet, perspektivet gillande interna processer samt ldrande- och tillvaxtperspektivet.
Kortfattat bistar BSC ledningen med kunskap och system som de anstdllda behdver (deras
larande och tillvéxt) for att forddla och bygga strategiska mojligheter och effektiviseringar
(interna processer), vilka levererar ett véarde till marknaden (kunder) och slutligen leder till ett
hogre aktiedgarvirde (det finansiella perspektivet) (Kaplan & Norton, 1992).

System for interaktiv styrning @r att betrakta som fOretagets tentakler mot omvirlden.
Systemen ger ledningen mojlighet att utveckla affarerna samt att soka nya metoder for att
positionera sina produkter. Systemens syfte dr forvisso att soka och identifiera fordndrings-
monster i omvérlden, men det maste dock tas i beaktande att strategiska osdkerheter inte gér
att forutse eftersom de uppkommer slumpmassigt 6ver tiden. Vidare skiljer Simons (2000)
mellan planerade strategier, spontana strategier och realiserade strategier. Planerade
strategier grundar sig pa konkurrensanalys. De spontana strategierna uppstér dd medarbetar-
nas agerande svarar mot oforutsedda hot och mdjligheter. Realiserade strategier &r ett resultat
av bdda dessa strategier, det vill sdga vad som verkligen har hint. Detta stimmer vil Gverens
med Mintzbergs processinriktade synsitt (Mintzberg, 1994). System fOr interaktiv styrning
kan resultera i spontana strategier pa grund av att de ger ledningen verktyg for att experi-
mentera och vara kreativa. Systemen &r ténkta att finna fordndringsmonster i omvérlden och
de kan kopplas till strategi som monster i agerande (Simons, 2000).

Exekvering av strategier handlar om att fa folk att arbeta pd ett sétt som leder till att
organisationen uppfyller de Overgripande malen, déarfor giller det, enligt Macmillan &
Tampoe (2000), att ledarskapet fokuseras pa den fordndring som genomfOrandet av en
affdrsstrategi innebdr. Kaplan & Norton (2000) fann i en undersdkning att runt 75 % av
ledningarna saknar konsensus angéende fragan om hur strategiska formuleras och formedlas.
Om méinniskor vore béttre pa att beskriva strategier, skulle det 6ka mojligheten att lyckas i
genomforandet av dem (Kaplan & Norton, 2000). Misslyckas foretag med att formedla
strategierna och om det beror pa bristande forstaelse for de processer som avgor foretagets
fordndring, ar det mycket troligt att strategierna endast forblir kdnda for de som sjélva har
utformat dem (Macmillan & Tampoe, 2000).

Om foretagsledare och medarbetare har klart for sig vilken betydelse som affdrsstrategin har
och hur den péverkar och paverkas, alltsa vilken typ av strategisynsitt som tilldmpas, skulle
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det med stor sannolikhet sdledes underlétta vid val och utformning av savél olika typer av
metoder som tekniska hjdlpmedel, exempelvis i1 form av IT-system. Tidigare har atskilliga
forsok gjorts for att erhalla strategiska fordelar gentemot konkurrenterna och dad har man
stundtals efterstrdvat en helhetssyn for att sdkerstilla att inte nigon del i en komplex
verksamhet motverkar en annan. Att ssmmantaget och snabbt fa tillgang till viktig intern och
externa information som kan ligga till grund for analys och dérefter underlag till strategiska
beslut skulle det kunna ge strategiska fordelar. CPM-konceptet som Gartner retoriskt hdvdar
kan ge strategiska fordelar utifrén ett liknande resonemang skulle kunna ses i ljuset av att
annu en gang forsoka ta ett helhetsgrepp, integrera ett foretags olika bestdndsdelar och i vissa
fall komplettera med nytt for att pa sa sétt bli stirkta konkurrenskraften i ett foretag.

2.2 Framvixten av CPM

Foretag har sedan 1970-talet anvént sig av olika typer av datasystem for att pa olika sitt
forbattra sin verksamhet och dédrmed fa konkurrensfordelar, men det var inte forrdn i borjan
av 1990-talet som mdjligheterna uppstod att integrera informationsflodet i hela foretaget med
hjilp av ERP (Al-Mashari, 2001). Detta innebar att foretag forsokte integrera och
automatisera hela den operativa cykeln som exempelvis processen fran att ligga en order, ta
emot leveransen, hantera fakturan till att utféra betalningen (Bruzelius & Skirvad, 1995).
Kortfattat kan ERP beskrivas som en komplex kombination av programvara och foretagets
IT-struktur som sammantaget stddjer verksamheten genom effektiv informationshantering
(Gupta, 2000; Davenport, 1998). Vanligtvis dr programvaran uppdelad i moduler som
motsvarar de aktiviteter och processer som existerar inom foretaget (Davenport, 1998). IT-
systemen dr utvecklade och standardiserade av systemkonstruktdren utifran sa kallat “best-
practice” (Swan et al., 1999), vilket innebir att minga foretag har undersokts med avseende
pa deras arbetsprocess och den mest effektiva har sedan valts. ERP har sedan introduktionen
varit ett av de snabbaste vixande IT-segmenten (Verville & Halingten, 2003), frimst bland
stora foretag (Yen et al., 2002) men dven bland medelstora foretag (Mabert et al., 2001).
Utvecklingen av ERP har fortsatt fram till idag och mdjliggjort integration mellan tvér-
funktionella processer sdasom “Supply Chain Management” (SCM) och “Customer
Relationship Management” (CRM). I och med att ERP erbjuder mojlighet till att hantera
stora kvantiteter av information 1 ett integrerat system med atkomst till aggregerad
information fran ménga platser kan foretag ddrmed effektivisera processerna, integrera verk-
samheten och forbittra beslutsfattandet. Foretagets processanpassning till ett standardiserat
system innebdr dock dven att det paverkar organisationen, foretagskulturen och foretagets
strategi (Davenport, 1998). Produktiviteten har ytterligare 6kat och kostnaderna har sénkts i
takt med utvecklingen av nya system inom ERP, men resultatet dr emellertid begransat till en
okad inre effektivitet (Bruzelius & Skidrvad, 1995).

Inre effektivitet definieras som att géra saker pa rdtt sditt, medan yttre effektivitet handlar om
att gora rdtt saker. Inre effektivitet méts oftast i termer av kostnadseffektivhet och
produktivitet, vilka dirmed kan forbdttras genom utveckling av operationella system som
exempelvis ERP. Inre effektivitet dr alltséd kopplat till den operationella nivédn, medan yttre
effektivitet hanfors till den strategiska nivan. I en allt mer fordnderlig omvérld har behovet av
att forbattra verksamhetens yttre effektivitet blivit allt mer uppenbar. Dédrmed har det blivit
allt viktigare att forsvara och flytta fram foretagets strategiska position (Bruzelius & Skirvad,
1995). Mgjligheten att utveckla system som riktar sig mot att forbéttra dven den yttre
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effektiviteten har mojliggjorts i takt med den tekniska utvecklingen. I mitten av 1990-talet
introducerades det forsta varianterna av Bl och Datawarehouse och genom att anvinda redan
befintlig data, som tidigare insamlats av de operationella systemen, kunde foretag borja
anvinda data pa strategisk niva (Cognos Inc., 2002).

Innebdrden av BI ir att foretag, med hjilp av rapport- och analysverktyg, far mdjlighet att
analysera sin data och ddrmed kunna se trender, gora jamforelser samt uppmérksamma nya
samband 1 sin datamdngd. Datawarehouse kan beskrivas som att all data samlas i en
gemensam databas eller i1 integrerade databaser, sa att insamlad data dels finns tillginglig for
alla anvindare, dels att data endast finns i en version och att det dirmed ger en sann bild av
verksamheten. De fOoretag som tidigt anammade och anvdnde dessa nya mojligheter pad rétt
sétt erholl klara konkurrensfordelar. Nér tekniken mognade och allt fler foretag tog det till sig
den fick det till foljd att tekniken snarast kravdes for att helt enkelt hinga med i konkurrensen
(Cognos Inc., 2002). De flesta Bl-initiativen har dock varit fokuserade pa 16sningar pa
avdelningsniva snarare én att ta hdnsyn till det basta for hela foretaget. Dessutom har det
framst kretsat kring métning av forsdljning, vinst och kvalité och det dr fa om 4n ndgot
foretag som implementerat det utifran ett strategiskt perspektiv. Fokus har i allt hogre grad
kommit att riktas mot att fi inre och yttre effektivitet att samverka och ddirmed mojliggora en
mer holistisk syn pé styrningen av verksamheten (Geischecker, 2003).

Under andra hilften av 1990-talet och borjan av 2000-talet introducerades och utvecklades
ett flertal helhetskoncept med IT- och Bl-arkitekturen som bas. Méinga foretag som redan
hade implementerat ERP-system fOrvintade sig att fa det som nu erbjuds i form av
helhetskoncept, ndgot som leverantorerna ursprungligen antydde. Det har resulterat i att
manga foretag har blivit besvikna. Pa grund av att ERP i huvudsak har varit att betrakta som
ett transaktionssystem har det misslyckats med att tillgodose behoven hos strategiska
anvandare (Geischecker, 2003). Helhetskonceptens grundldggande tanke dr att integrera alla
funktionerna i fOretaget sd att det genererar information som é&r tydligt kopplat till foretagets
mél och strategi. Figur 2.4 visar den ténkta integrationen och sambandet mellan foretagets
olika funktioner och hur informationsutbytet bor ske for att astadkomma ett kraftfullare
agerande i hela foretaget (Geishecker & Rayner, 2001).

A Holistic View of CPM

Strategy Formulation:
Enterprise Goals
and Strategies

Communication

Metrics
--------------- ] Execution:
Operational
----------- Targets and Budgets
Correction
Feedback Improvement

Transaction Systems:

Process Transactions

Figur 2.4: Helhetssyn med hjilp av CPM.
Kalla: Geishecker & Rayner, 2001. s. 2.
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2.3 Om CPM

Vi har, som tidigare beskrivits, valt att huvudsakligen utgd fran analysforetaget Gartner
géllande helhetskonceptet CPM. I detta avsnitt foljer darfor deras definition av CPM, de
argument och strategiska fordelar som retoriskt framhévs samt en overgripande beskrivning.
For fordjupad ldsning och en mer detaljerad beskrivning av konceptets komponenter, imple-
menteringsoversikt, ekonomiavdelningens roll, kulturaspekten samt framtida mojligheter
med konceptet hdnvisar vi till bilaga 3. Forfattarna som vi refererar till kommer nirmast
uteslutande frdn Gartner, men fOrfattarna aterges dndé individuellt.

Corporate performance management (CPM) is an umbrella term that describes the
methodologies, metrics, processes, and systems used to monitor and manage the
business performance of an enterprise. (Geischecker, 2003, s. 3)

Ovanstdende definition kan fritt Oversdttas med att CPM é&r ett samlingsbegrepp for
integrerad anvdndning i organisationen av processer, metoder, nyckeltal och IT-system for att
styra och Overvaka en verksamhets prestation. Foretag har sedan linge anvént sig av dessa
komponenter for att styra och dvervaka, men ofta har komponenterna till stor del varit
isolerade frin varandra. Dessutom har minga foretag, som bestar av ménga avdelningar och
affarsomraden, observerat att beslut ofta fattas baserade pa den information som finns
tillgénglig och som anses mest relevant inom en enhet. Risken finns dé att beslut fattas som
frimst gagnar en enskild enhet, men som kanske inte ar det bista for foretaget som helhet
(Zrimsek & Geishecker, 2002).

2.3.1 Strategiska fordelar med CPM

Tanken med CPM-konceptet dr sélunda att integrera komponenterna pa ett sédtt som ger en
helhetssyn, vilket ddrmed béttre skall resultera i att operationella och strategiska mal uppfylls.
Lyckas ett foretag framgangsrikt integrera komponenterna i en CPM-16sning, hivdar
Geischecker (2003) kommer det att overtraffa sina konkurrenter. Hon ser ddrmed CPM som
en strategisk nodvéndighet och att arbetet borde ses som ett sitt att formedla vital
information for beslutsfattande pa ett genomgripande sétt i organisationen istéllet for genom
enskilda applikationsbaserade losningar. CPM kommer, enligt Buytendijk et al. (2004), att
oka effektiviteten, se till att foretaget gor rétt saker genom béttre processer och innebidra en
havstangseffekt pa nya och redan befintliga investeringar. Hur dessa fordelaktiga aspekter
kan realiseras framgar genom fordjupad lasning av bilaga 3.

Geischecker (2003) tar 1 samband med CPM upp ett relativt nytt omrdde som foretags-
ledningar nu till stor del fokuserar pa; “real-time enterprises” (RTE). Det innebir att foretag
under en ansenlig tidsperiod tilldelar och avsétter avsevirda resurser samt genom samman-
hiangande anstrangningar forsoker reducera tidsatgdngen for sina processer fran att de borjar
till att de avslutas. Oavsett vilken uppfattning det finns om ett féretag kommer kraven att oka
pa att det skall vara verksamt i realtid, eller i det ndrmaste realtid, alltsa att processerna skall
kunna utforas direkt utan ndmnvérda fordrdjningar. Simultant kommer foretagsledningen och
andra intressenter att behdva veta hur vél foretaget presterar i1 jamforelse med
forvantningarna for att i sin tur kunna ta strategiska eller taktiska realtidsbeslut. Processerna
kommer alltsé att vara betydelsefulla och for att bli battre kridvs fordndrat internt agerande,
andra resultat eller andra krav pa berdrda aktorer. Det dr dessutom viktigt att avviagningar
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gors kring vilka processer som motsvarar det hogsta vardet och darmed skall prioriteras.
Konsekvensen av realtidsaktivteter innebdr dven att foretaget kommer att bli beddmt och
granskat 1 realtid. Utifran dessa hogre krav att processerna skall kortas och rapportering
snabbt skall ske uppmanar Geischecker (2003), i samband med CPM-konceptet, att foretag
framdver endast bor utveckla realtidsmatt for processer som sker i realtid.

En strategisk tillimpning av CPM kommer, enligt Buytendijk (2003), att skapa
konkurrensfordelar. Han understyrker att det dven kréver en tydlig vision och ett stort
engagemang. De som haft det dr de sa kallade “early adopters” som dessutom redan kunnat
se vinster eller anar att markanta fordelar kommer att uppnas inom en snar framtid. En 6ver-
rensstimmande fordel, bland dessa foretag, dr 6kad delaktighet for verksamhetens besluts-
process vilken dels har blivit snabbare, dels okat 1 betydelse i takt med att 6kad helhetssyn
uppnatts. Genom att linka denna helhetssyn till strategiska mal okar d&ven mojligheten att
forbattra genomforandet av strategin. En stor del av bevisen géllande fordelarna med CPM ér
hittills att betrakta som subjektiva enligt Buytendijk (2003). Han betonar dnda att de foretag
som anammat konceptet har efterstravat att bli battre pd att anpassa sin verksamhet till
omgivningens fordndringar och kundernas behov, vilket i sin tur kommer att 6ka konkurrens-
kraften och aktiedgarvirdet.

Gartner (Geischecker, 2003) forutspadde 2003, med 80 % sannolikhet, att under 2005 skulle
40 % av de 2.000 storsta globala koncernerna ha infért CPM-16sningar. Dessutom gavs ut-
tryck for att 70 % av koncerner med en arlig avkastning pé 6ver 7 miljarder kronor skulle ha
implementerat CPM-komponenter och kombinerat traditionella applikationer med analytiska
Bl-verktyg. Det ansdgs vidare att CPM-losningar under 2003 var relativt begrdnsade i
omfattning, men att de inom en tvaarsperiod skulle utvecklas vidare si att foretagens
anvéindare skulle kunna vilja bland fler processer och metoder som pé ett integrerat sitt
skulle kombineras med anvéndardefinierade och fordefinierade nyckeltal. Under 2006 var
forvantningarna, med 70 % sannolikhet, att mer &n 50 % av de 1.000 storsta globala
koncernerna skall ha implementerat hela eller delar av CPM 1 kombination med traditionella
applikationer i form av analytiska Bl-verktyg.

2.3.2 Oversiktlig beskrivning av CPM

CPM-konceptet dr, enligt Geischecker (2003), 1 sin vidaste mening betydligt mer 4n en
uppséttning av datorprogram. Dédremot anvinder CPM den underliggande Bl-arkitekturen
och dess teknologi, exempelvis Bl-verktyg och datorplattform, som grund for att mdjliggora
integrationen. Konceptet inkluderar utover detta d&ven de processer som anvinds for att styra
foretaget, de metoder som styr vissa av dessa processer och de nyckeltal som anvénds for att
folja upp verksamhetens prestation mot strategiska och operationella mal. Det finns inte en
ritt kombination av dessa komponenter, utan kombinationen varierar mellan olika foretag
beroende pa respektive foretags specifika situation (Geischecker, 2003). For att ge en
oversiktlig uppfattning om vilka komponenter som ingar i CPM och exempel pd vad som kan
inga i respektive omréde, se figur 2.5.
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Figur 2.5: CPM-konceptets komponenter som i grunden stdds av Bl-verktyg och IT-strukturen.
Killa: Geischecker, 2003, s. 4.

Metoderna, nyckeltalen® (se figur 2.5) och Bl-verktygen, som stodjer CPM, kan alltsd variera
avsevirt mellan olika foretag. Daremot finns det manga likheter nér det géller de processer
(se figur 2.5) som ingar i CPM-konceptet. Forvisso kan processerna som stodjer CPM imple-
menteras individuellt i foretag, men processernas inbordes samband brukar inte ndmnvart
skilja sig 4t (Geischecker, 2003). Genom att verkligen forstd betydelsen av processernas
inbordes samband kan foretag undvika att CPM-initiativet bara blir en uppsittning klart
atskilda taktiska projekt (Buytendijk, 2003). Vid inférande av CPM-konceptet dr det séledes
av storsta betydelse att foretag vil kadnner till dessa komponenter och att de noggrant gér
igenom vad foretaget redan har. Det ar betydelsefullt for att framgangsrikt kunna integrera
allt. For en mer detaljerad beskrivning av CPM-komponenterna, se bilaga 3.

2.4 Tanken ir att affirsstrategin kommer att stiirkas med CPM

Afférsstrategi kan definieras, kommuniceras, uppfattas, hanteras och realiseras pa méanga
olika sdtt och pa liknande sitt skulle man kunna resonera kring CPM. Att dessutom lyckas
sammanfoga de béda kan tyckas vara ndrmast en utopi. Det har dock inte hindrat
utvecklingen mot att forsoka finna nya tillvigagangssitt, 4ven om bdde affdrsstrategi och
CPM kan upplevas som bade abstrakta och svara att forstd. Huruvida CPM é&r ett nytt
paradigm som framover kommer att fordndra foretag och styrning av foretag fran grunden
kan nu vara svért att forhalla sig till. Mgjligtvis kan 1 alla fall CPM vara ett hjdlpmedel 1
strdvan att nd nadgon form av 6kad inre och yttre effektivitet och pd sé sitt ge strategiska
fordelar och ddrmed 6kad konkurrenskratft.

2 Metrics oversitts i forsta hand till begreppet “nyckeltal”. Dir koppling gors i samband med BSC anvinds
begreppet “matt” i text och figurer eftersom det anvénds i ursprungstexten, se avsnitt 4.1.
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3 FRAN INTERVJU TILL OMSESIDIGT LARANDE

[ detta kapitel presenteras i huvudsak den faktiska arbetsprocessen. Kapitlet inleds med en
beskrivning av uppsatsens metod och foljs ddrefter av var upplevelse av “aktionsforskning”
under fdltarbete och att vi genomforde samtal snarare dn traditionella intervjuer. Detta foljs
av en redogorelse for hur datainsamlingen gjordes for att sedan mer i detalj dterge den
faktiska arbetsprocessen i hur vi gick till viga for att vilja olika aktérer, inklusive de
respondenter vi senare skulle samtala med. Direfter presenteras konsulterna och
respondenterna utifran deras bakgrund, position och arbetsuppgift. Avslutningsvis gérs en
sammanfattning av referensramen och dess betydelse for den faktiska arbetsprocessen.

3.1 Val av metod

Denna studie har en explorativ ansats och den genomfors med en kvalitativ metod. Nedan ger
vi en beskrivning av dessa begrepp och en motivering for var valda metod. Initialt var
undersokningsmetoden vil strukturerad, men kom efterhand att bli mer ostrukturerad samt att
fa vissa mindre inslag av aktionsforskning.

Enligt Backman (1998) uppstar allt forskningsarbete 1 en fraga och vér tdinkta fragestillning
tog sin utgangspunkt i ett intresse for huruvida CPM kan hjélpa foretag i deras strategiarbete.
Dirfor formulerades fradgorna kring vilken typ av information foretagsledningen behdver for
att genomfora, utvdrdera och utveckla sin strategi. Vi asyftade hdr att intervjua personer i
ledande stéllning i foretag som framgangsrikt hade anammat CPM.

Innan det egentliga forskningsarbetet kan padborjas maste man, enligt Backman (1998), ta del
av tidigare kunskap inom dmnet for att lattare finna en relevant vetenskaplig fragestéllning.
Litteraturgranskningen avslojar luckor i kunskapsmassan och visar hur meningsfull en ténkt
problemstéllning &r. Dérefter kommer fragestillningen som dr den viktigaste fasen i
forskningsprocessen (Backman, 1998). Nar problemet dr formulerat gors val av undersok-
ningsmetod.

Den storsta skillnaden betrdffande metodiskt angreppssitt rader mellan experimentella och
icke-experimentella metoder. Icke-experimentell, d&ven kallad deskriptiv forskning, anvands
ndr man soker beskriva och forklara nagot och alltsa inte soker bekréftelse pa en forutsidgelse
som baseras pa orsak och verkan. Detta angreppssétt anvinds ndr det inte dr mojligt att
manipulera potentiella orsaker till handlingar samt ndr det rdder svarighet att identifiera
variablerna (Merriam, 1994). I deskriptiv forskning manipuleras inte forskningsobjektet,
forskaren tar saker och ting som de dr (McMillan & Schumacher, 1984). Denna beskrivning
stimmer vil in pa den foreliggande studiens initiala metodik d& vi hade for avsikt att
forutsittningslost genomfora undersokningen. Eftersom vi har haft for avsikt att intervjua
personer i ledande stillning i olika foretag valdes en icke-experimentell metod.

Enligt Backman (1998) har det kvalitativa perspektivet, i motsats till det kvantitativa
perspektivet, fokus pa hur minniskan uppfattar och tolkar den omgivande verkligheten.
Denna syn praglas sdlunda av subjektivitet snarare dn objektivitet, som ér fallet i det traditio-
nella perspektivet, vars kidnnetecken ar registrering och métning av en mer eller mindre given
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verklighet. Studien har d@ven en induktiv priagel eftersom den syftar till att upptdcka och ge
bidrag till en teori snarare @n att verifiera teori (Merriam, 1994).

Vid granskning av litteratur angéende uppsatsens specifika dmne har vi inte kunnat finna
nagon tidigare forskning som visar lyckade exempel pa hur foretag anvander sig av CPM i
sitt strategiarbete. Enligt Holme och Solvang (1997) dr avsikten med att anvénda en
kvalitativ metod att erhalla en djupare forstaelse for det studerade d&mnet samt att beskriva
och se olika samband ur ett helhetsperspektiv. Hirmed stélls krav pa att undersokaren sjélv
medverkar och att informationsinsamlandet dr mindre formellt. Eftersom avsikten med en
explorativ studie kan vara att identifiera problem, samt det faktum att &mnet inte kan anses
helt kartlagt, antogs en explorativ ansats for denna uppsats.

3.2 Datainsamling

Det finns tvd olika huvudtyper av information; sekundidrdata och primérdata. Skillnaden
mellan dem grundar sig i hur informationen har insamlats. Sekundérdata infoérskaffas utifran
redan befintlig information, medan priméardata samlas in pa egen hand. Beroende vilken killa
som anvinds sa bestimmer det informationens/datans trovardighet.

Den empiriska datamédngd som utgdr grunden for denna uppsats har samlats in frdn samtal,
seminarier och litteratur. Om vi betraktar var uppsats som ett projekt kan vi konstatera att
timing och design av vért datainsamlande har bestdmts utifrdn hur projektet utvecklats och
utav tidigare hdndelser i forskningsprocessen.

3.2.1 Sekundirdata

Det finns vissa aspekter som dr viktiga att vara medveten om nir det géller insamlandet av
sekundirdata. En aspekt &r problemet att sekundérdata oftast &r insamlad for ett annat dnda-
mél dn den foreliggande undersokningens syfte (Kinnear & Taylor, 1991). Dérmed ar det
osdkert om informationen &r lampad att anvdnda som betydelsefull data. En annan aspekt ar
att det kan vara besvirligt att bedéoma kvaliteten pd informationen dd det kan saknas
kidnnedom om hur sekundérdata tagits fram och sammanstallts.

For att insamla sekunddrdata har vi tagit hjidlp av databaserna Business Source Premier,
Gunda, Libris, Affarsdata samt Internet. Till stérsta delen har sekundirdata hdmtats fran
avhandlingar, bocker, uppsatser, undersokningar, rapporter och forskningsartiklar samt
material fran olika aktorer inom CPM-marknaden. Varifrdn varje specifik kélla har sitt
ursprung framgar av kéllhdnvisningen 1 den lopande texten samt i den sammanstéllda
kallforteckningen i slutet av uppsatsen.

3.2.2 Primiirdata

Insamlandet av primérdata dr av stor vikt for att kunna genomfora en undersdkning som har
ett specifikt &ndamal. Det finns i huvudsak tva tekniker att tillgd vid datainsamling av
primdrdata, ndrmare bestimt enkéter eller intervjuer (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997).
Primdrdata 1 denna uppsats har insamlats genom intervjuer, eller som tidigare beskrivits
samtal, med representanter for branschens aktorer, dvriga experter samt med personer i
ledande stdllning i de utvalda fOretagen. For att kunna stdlla relevanta frdgor har
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intervjuguiderna, se bilaga 4 och 5, konstruerats utifrdn definitionen av CPM samt utifran
vart resonemang kring strategi, se kapitel tva samt bilaga 3.

3.2.2.1 Viss grad av aktionsforskning under fiiltarbetet

Inledningsvis anvénde vi oss av en kvalitativ metod for var studie, med en vél strukturerad
plan for hur vi skulle gé tillviga och med en klar frigestéillning. I takt med att vi blev allt mer
medvetna om hur nytt CPM var for svenska foretagare och hur svart det var att hitta foretag
som framgangsrikt hade anammat CPM, blev det allt tydligare att var valda metod behovde
revideras. Utan att dndra bakgrund, fragestéllning eller syfte for véar uppsats blev vi med tiden
allt mer en del i diffusionsprocessen for CPM. Det blev uppenbart under intervjuerna att
majoriteten av respondenterna inte var bekanta med CPM och att vi sdlunda fick en
pedagogisk roll som innebar att informera och forklara konceptets innebord och begrepp. Vi
upplevde under féltarbetet att var metod fick allt mer inslag av sa kallad aktionsforskning.

Begreppet aktionsforskning innebar att forskaren skall finna ny kunskap samtidigt som han
bidrar till att den undersokta organisationen fordndras (Westlander, 1999; Elden & Chisholm,
1993). Manga forskare menar att man bor skilja mellan traditionella forskningsmetoder och
aktionsforskning, dér den senare hdvdas vara avsedd for att 16sa viktiga problem for en klient
eller ett foretag, och inte i forsta hand for att préva en viss teori (Argyris, 1993). Aktions-
forskning har istéllet dubbla syften, ndmligen att ge ny praktisk kunskap och pa samma géng
bidra till ny akademisk kunskap (Westlander, 1999; Bartunek, 1993; Shani & Pasmore,
1985). Enligt Greenwood et al. (1993) bor all god forskning innebéra en stindig process av
larande. Reason & Bradbury (2001) menar att aktionsforskning inte kan klassificeras som en
enda metod, utan den bestar snarare av en méngd olika angreppssétt som alla ar inriktade mot
att gagna bdde praktiker och akademiker genom Omsesidigt ldrande. Elden & Chisholm
(1993) foreslér en forskningsprocess som innebir faststillande av dmne och fragestillning,
planering, agerande och slutligen utvdrdering av resultat. Inom aktionsforskning dr denna
process ofta iterativ och utvecklas i1 takt med nyvunna erfarenheter, allt eftersom studien
framskrider (Bartunek & Louis, 1996; Greenwood, et al., 1993; Shani & Bushe, 1987). For
att vid tillimpning av aktionsforskning kunna pavisa en fordndring med héinvisning till
forskarens insats mdste man, enligt Solli (1991), &dven foreta mitning fore och efter sjélva
forskningsprocessen for att pa sa sitt visa att tillstindet fordndrats under tidens gang.

I denna uppsats skulle vi sdledes kunna hivda att en viss grad av aktionsforskning tilldmpats
eftersom vi varit delaktiga i processen gillande fOrstaelse for CPM, att det funnits ett
Omsesidigt larande och att forskningsprocessen har utvecklats i takt med nyvunna erfaren-
heter. Med lite distans till sjdlva fdltarbetet kan vi konstatera att vissa avgorande kriterier
dock inte har uppfyllts. Det grundar sig framst i att vi varken genomfort méatningar fore eller
efter forskningsprocessen och har pa sd sitt inte kunnat pavisa att vi bidragit till respon-
dentens utveckling och fordndring i praktiskt avseende. Vért bidrag till akademin i den om-
fattning som aktionsforskning innebér kan vi heller inte hivda. Sammantaget kan vi darfor
konstatera att vi inte definitionsméssigt har tillimpat en renodlad aktionsforskning. Daremot
kan vi slé fast att vi var delaktiga i processen att till viss del dka forstielsen for CPM.
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3.2.2.2 Samtal istillet for intervjuer

P& grund av bristande kunskap, och i vissa fall bristande forstaelse for CPM hos respon-
denterna, fick vi stundtals en ndrmast pedagogisk roll. Det resulterade i att kommunikationen
med respondenterna inte hade karaktiren av traditionella intervjuer dér vi som forskare
objektivt skulle ha noterade resonemang, reaktioner, kroppssprak och givna svar. Istdllet ut-
vecklades kommunikationen till samtal med omsesidigt utbyte av kunskap och erfarenhet,
vilket stundtals berikade bada parter.

Solli (1991) hénvisar till Swedner (1978), som ser fordelar med denna typ av datainsamlig,
som dven han kallar samtal, och som kdnnetecknas av att det sker ett utbyte av erfarenhet och
kunskap parterna emellan. Swedner menar att samtal kan leda forskaren till helt nya insikter
om den studerade verkligheten som kanske inte ens fanns med i den ursprungliga planeringen.
Solli (1991) refererar dven till Swedner (1978a), som dessutom anser av att denna typ av
datainsamling dven kan ge tilldaggskunskaper som inte varit mojliga att 4 vid strukturerade
intervjuer.

Solli (1991) héavdar ocksa att samtal, eller pratning, som han ocksa kallar det, dr en fri form
av personliga och tdmligen ostrukturerade intervjuer vars innehdll dr svart att forutsdga. Han
menar vidare, utifrdn sin forskning, att dd intervjusituationen snarare utvecklas till samtal
eller prat sa blir det onaturligt att folja intervjumallarna fullt ut. Ur metodsynpunkt anser han
att denna typ av utveckling och fordndring till samtal eller prat sannolikt &r till det béttre.

De intervjuguider som vi initialt tog fram med utgangspunkt fran véar tdnkta fragestillning
och som lag till grund for ett vél strukturerat tillvigagangssitt fick allt mindre betydelse.
Istéllet kom intervjuguiderna att fungera som paminnelse om att vi under samtalet inte skulle
missa nadgon betydelsefull underfrdga. Till att boérja med fick oftast respondenten kortfattat
svara pa fragor av allmidn karaktir om fOretagets verksamhet innan vi gick in pa
strategifragor. Dérefter anvindes merparten av samtalstiden till fragor géllande CPM eller
motsvarande helhetskoncept. Under den inledande frigestillningen framkom det timligen
omgdende om respondenten kénde till konceptet eller inte. Om sé inte var fallet f6ljde en
kortfattad beskrivning fran var sida for att respondenten i alla fall skulle forsta och darefter
forhoppningsvis kunna resonera kring foreteelsen eller dra paralleller till den egna
verksamheten huruvida det skulle finnas ett behov av eller intresse for av vad CPM skulle
kunna innebéra for foretaget.

3.3 Tillviigagingssiitt for att finna studiens malgrupp

For att lyckas finna relevanta respondentforetag och respondenter som skulle kunna besvara
var tdnkta fragestillning, huruvida anvdndandet av CPM bidragit till att utvdrdera och
utveckla foretagets affarsstrategi, skulle vi komma att inse att vi skulle behova agera i tre steg.
I foljande avsnitt redogdr vi for vart och ett av dessa steg. De innefattar varfor och hur vi
valde att inforskaffa information for att lyckas finna var malgrupp, bestdende av kundforetag
som framgangsrikt anammat CPM.
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Oversiktligt kan vart tillviigagangssitt skissas upp med foljande tre steg; se figur 3.1.

Magic Quadrant Leverantorer Respondentforetag/
. . Respondenter
Avsnitt 3.3.1 Avsnitt 3.3.2 .
Avsnitt 3.3.3

Figur 3.1: Oversiktligt tillvigagangssitt for att finna studiens malgrupp.

3.3.1 Magic Quadrant

Det forsta steget bestod i att bedoma vilken aktoér som var tillrackligt insatt i CPM och som
didrmed forhoppningsvis skulle kunna vara behjélplig att hdnvisa oss vidare for att finna vér
malgrupp. Under var inldsning kring CPM fann vi den sa kallade ”"Magic Quadrant”, vilken
visade vilka leverantorer som enligt Gartner dr de ledande CPM-leverantorerna, se figur 3.2.
Eftersom Gartner var innovatoren till CPM samt att de ansdgs ha hog trovirdighet bland
savdl leverantdrer som stora globala foretag ansag vi att det var en relevant aktor att beakta
och ddrmed dven "Magic Quadrant”. Vi kom dnda att forsoka soka var malgrupp via andra
vagar, vilket framgar i avsnitt 3.4.
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Figur 3.2: Magic Quadrant.
Kailla: Buytendijk, 2003, s. 12.

3.3.2 Val av forindringsagenter

Det andra steget bestod i att vilja ut vilka leverantorer i "Magic Quadrant” som bist skulle
kunna hinvisa oss vidare till var malgrupp. Vi valde att fokusera pa de sex leverantérer som
enligt Gartners bedomning var bdst limpade att exekvera och visionera CPM. Oracle hade
strax innan vart arbete paborjades blivit uppkopta av PeopleSoft och dirmed foll de bort 1
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vart val som enskild leverantdr. De Ovriga fem leverantdrerna ansdg vi vara tillrackligt
manga for att med deras hjdlp kunna hitta var malgrupp. Vi valde dérfor inte ndgon annan
leverantor fran ”"Magic Quadrant”. Tva av de fem &terstdende leverantdrerna var ERP-leve-
rantorer (SAP och Oracle) och tre var Bl-leverantorer (Hyperion, Cognos och SAS Institute).
Samtliga dessa leverantorer kontaktades i syfte att be dem namnge framgangsrika foretag/
respondenter som anammat CPM och som vi skulle kunna samtala med. Vi var medvetna om
de brister som fanns i denna valmetod 1 s& motto att vi var inférstddda med att vi troligtvis
skulle bli tilldelade leverantdrernas referensforetag. Vi riskerade sdlunda att stdta pa icke
objektiva respondenter eftersom de var valda utifrdn leverantorernas kriterier och att de alltsa
mycket vél kunde ha en dold funktion i att visa "fortraffligheten” av leverantorens produkter
och tjanster. Vi accepterade dnda denna risk eftersom det med tiden blev allt mer uppenbart
for oss hur svért det var att finna l[dmpliga foretag. Det hade dessutom visat sig att de respon-
dentforetag vi blev hanvisade till huvudsakligen var stora foretag, vilket i sin tur resulterade i
svarigheter att komma i kontakt med respondenter pa ledningsniva och ddrmed lyckas boka
in tid for samtal. Hur vara kontakter genomfordes med leverantdrerna, vilken kunskap och
forstaelse de visade samt i vilken grad de var oss behjélpliga framgér i avsnitt 3.4.

3.3.3 Val av respondentforetag

Det tredje och didrmed det sista steget for att finna var malgrupp var att vélja och direkt
kontakta respondentforetagen/respondenterna som vi blev hédnvisade till av leverantdrerna.
Vilka vi de facto kontaktade och vilka vi dérefter bokade in for gemensamt samtal med
framgar mer i detalj i avsnitt 3.4; uppsatsens arbetsgang.

I tabell 3.1 ges en oversikt ver de fordndringsagenter i form av leverantdrer och konsulter
samt de respondentforetag som vi valt att kontakta och samtala med. Vi har hittills inte
redogjort varfor och vilka konsulter vi valt att kontakta, men dven detta framgar i avsnitt. 3.4.

Tabell 3.1: Tabell 6ver fordndringsagenter i form av leverantdrer och konsulter samt respondentforetag

Valda forindringsagenter Valda respondentforetag
Valda leverantorer = Valda konsulter Borealis AB
Hyperion (BPM) Jonas Anderson Consulting Kinnarp AB
Cognos (CPM) Peter Wallin, Volvo IT Telenor AS
SAS (SPM) C-F Helgegren, BSCol TeliaSonera AB
SAP (SEM) Peter Hultman, Accenture AB Volvo
Oracle (CPM) Volvo Personvagnar AB

3.4 Arbetsging for uppsatsarbetet

Vi har valt att under denna underrubrik redogdra for arbetsgangen i uppsatsarbetet for att pa
sé sitt visa hur snérig var vig skulle bli och samtidigt pavisa vart explorativa syfte och
explorativa tillvigagangssitt. Var forhoppning dr dven att redogorelsen kan aterspegla vart
intresse och var hoga ambition att undersoka CPM, som ansags ligga i framkant av
utvecklingen och som fram till pdborjandet av denna uppsats var relativt outforskad. Under
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arbetets gdng okade var egen forstielse gillande kopplingen mellan strategi och CPM. Det
lag 1 sin tur till grund for vara forberedelser och val for att komma fram till respondent-
foretagen och respondenterna. Utifran var forstaelse skulle vi dérefter dessutom forsoka
forstd respondenternas resonemang och forstaelse kring kopplingen mellan strategi och CPM.
Det som f0ljer &r saledes en redogorelse for hur processen paborjades till hur och varfor vi
tog kontakt med olika aktorer samt vilken information vi fick under processens gang.

Vart uppsatsarbete kring CPM inleddes med att soka efter material och ldsa in oss pd omradet.
Strax dérefter pdborjade vi vara kontakter med bland annat analysforetag och konsult-
foretag/konsulter. Syftet med dessa kontakter var initialt att f4 djupare fOrstaelse gillande
CPM och mojliga ingangar kring uppsatsens problemformulering. Nér vi vél hade fatt det
klart for oss pabdrjade vi sokandet efter att finna kundforetag som framgangsrikt hade
anammat CPM och som diarmed skulle kunna besvara var tinkta fragestillning. Det innebar,
som tidigare beskrivits, att utifran ”Magic Quadrant”, vélja ett antal leverantdrer som 1 sin tur
ombads att hdnvisa oss till kundforetag som var framgangsrika i sitt arbete med CPM.

Mycket av vart arbete och ménga av vara kontakter med olika aktorer har skett parallellt i
tiden och det har fatt till foljd att det dr komplicerat att pa ett enkelt sdtt i detalj och
kronologiskt dterge uppsatsens héndelseforlopp. Vi har dérfor valt att beskriva uppsatsens
arbete med hjélp av fyra huvudspar, vilka visar véra initiala ingangar till CPM. Huvudsparen
har tidsmissigt paborjats efter varandra och har darefter utvecklats parallellt beroende pa hur
arbetet framskred och nér vi fick mgjlighet att kontakta eller traffa leverantorerna, konsul-
terna och respondenterna. I figur 3.3 ges en dversikt av uppsatsens parallellt framétskridande
arbete. Huvudsparen dr numrerade fréan ett till och med fyra for att visa de initiala ingdngarna.
Det innebir séledes att huvudspar 1 borjar med handledare Urban Ask, huvudspar 2 med
analysforetaget Gartner, huvudspar 3 med konsulten Jonas Andersson och avslutningsvis fér
huvudspéar 4 visa de analysforetag och konsultforetag som vi i nédgon eller annan form
inhdmtat information ifran. Utdver de fyra huvudspéren finns dven ett sidospar. I det féljande
kommer vi att beskriva varje huvudspar mer ingéende. Vi vill dock redan nu klargdra att vi
inte kommer att anvénda oss av alla de kontakter eller den information som framkom. Av
figur 3.3 framgar det genom att vi tonat ner och streckat dessa boxar. Vi har valt att
anonymisera samtliga respondenter for att inte avsloja vilken respondent som i kapitel fyra
far illustrera respondent med bristfallig fOrstaelse. Se vidare avsnitt 3.6 for ytterligare
forklaring varfor anonymisering skett.
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Figur 3.3: Oversikt ver uppsatsens arbetsging och kontaktade aktorer.

Huvudspar 1

Var handledare Urban Ask hjélpte oss inledningsvis att kombinera vért intresse for strategi
och IT-stdd genom att hdnvisa oss till CPM-koncpetet, vilket dessutom var ett omrade han
sjilv hade intresse av och planerade att forska kring. Ask hade utéver sin akademiska utbild-
ning arbetat vid IT-leverantoren IFS och hade didrmed god kunskap inom IT-omrédet. Under
vara initiala sammankomster samtalade vi om mojliga 6vergripande fragestillningar och Ask
tillhandaholl eller hanvisade oss till olika former av material gdllande CPM. Dérutover sokte
vi efter mer material for att dels fa en battre bild av konceptet, dels for att bredda studiens
underlag ytterligare. Var handledare skulle senare dven komma att hdnvisa oss till Peter
Wallin, Volvo IT, eftersom han ansags ha god forstaelse for helhetskoncept. Wallin stéllde
sig dock nédgot frigande géllande skillnaden mellan BSC och CPM. Pé hans rekommendation
kontaktade vi ddrfor respondenten K vid Kinnarps, som ansdgs vara framgéngsrika i sitt
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arbete med BSC. Respondent K redogjorde for hur de arbetade med BSC, men hon kéinde
inte till CPM. Hon kunde dock se en hel del likheter utifrdn vad vi berdttade om CPM. For att
forsoka fa klarhet i skillnaden valde vi att kontakta Carl-Fredrik Helgegren vid BSCol.
Helgegren hade en god konceptuell forstaelse och kunde forklara skillnaderna, likvél som att
resonera kring vad CPM troligtvis skulle innebéra i framtiden. Kjell Ménsson skulle senare
vara ytterligare en person som Ask hénvisade oss till och som 1 sin tur kunde hjilpa oss att
komma i kontakt med respondenten VP som var vil involverad i strategifrdgor inom Volvo
Personvagnar AB.

Huvudspar 2

Utifran analysforetaget Gartner och deras ”"Magic Quadrant” valde vi att kontakta ett antal
leverantorer som vi trodde skulle kunna hénvisa oss till kundféretag som ansigs vara fram-
gangsrika 1 sitt arbete med CPM. SAP och Hyperion hdnvisade oss till ndgra kundforetag och
kunder, medan Oracle inte ansag att de kinde till ndgon som jobbade med ett helt CPM.

SAP hinvisade oss till tre stora foretag, varav AB Volvo var ett och dédr vi av SAP blev
rekommenderade att kontakta det som senare blev respondent V1. Vi valde att avsta de andra
tvd kundforetagen eftersom de bland annat hade sina huvudkontor i Stockholm.

Oracles marknadsansvarige Anders Kalmerstrom hidvdade att det dr svart att hitta foretag som
anvinde CPM eftersom konceptet ansdgs ligga i framkant. Vi hénvisades vidare till leveran-
torsrepresentanten Mikael Gattberg som understrok att han inte kénde till nagon som jobbade
med ett helt CPM och ddrmed lyckats ga “hela vigen”. Det framkom under vart telefon-
samtal att han delade upp kundforetagens konceptuella tillimpning i tre nivaer. Alla foretag
jobbade pa transaktionsnivan, vilket bland annat innefattade rapporter och statistik. P4 den
operationella nivan menade han att en del foretag lyckats integrera den operationella verk-
samheten och ddrmed forbattra den taktiska styrningen. Pa den nivan menade han att budget-
och prognosarbetet var vl integrerade. Diaremot var det endast nigot enstaka kundforetag
som lyckats integrera alla kundforetagets befintliga och eventuellt nytillkomna komponenter
och darmed uppna ett "helt” CPM sé att det fatt strategisk betydelse. Han drog paralleller till
BSC dér orsak-verkan-samband framgar och dar det verkligen géller att f6lja upp nyckeltal
sa att det fér strategisk betydelse. Gattberg sag CPM som ett “’paraplybegrepp” dér det hand-
lar om att budgetering och prognoser ar funktioner som gar ’in”, medan analyser och rappor-
ter strommar “ut”. Visionen, enligt honom, &r att knyta thop samtliga delar si att det fér
strategisk betydelse (strategiska nivan), men han kénde inte till nagon som lyckats med det.

Enligt leverantorsrepresentanten Martin Zingmark vid Hyperion finns det fa foretag i Sverige
som har kommit s& langt s& att man har implementerat en fullvirdig CPM-strategi. Det vill
sdga att man ser en integrerad 16sning av metoder, nyckeltal, processer och system. Han
hidvdade @nda att alla har ndgon form av CPM-16sning, som ofta &r véldigt spridd och dar
man anvénder exempelvis Excel och Power Point. Zingmark definierade inte CPM som
ndgonting nytt, utan menade att det som har drivit utvecklingen var att det idag finns leveran-
torer som hanterar det hela. Forut har det funnits specifika leverantorer for delprocesserna
som budgetlosningar, rapportering, konsolidering och de 6vriga delprocesserna. Idag menade
Zingmark att det finns helhetsleverantorer inom den ekonomiska delen ndr det géller
ekonomisk uppfoljning, rapportering och analys. Han menar att SAP borjar ndrma sig forma-

38



gan att hantera en stor del av det, men att de fortfarande har vissa begrdansningar. Leveran-
torsrepresentanten Zingmark menade att SAP ir ett renodlat produktforetag, men med véldigt
liten egen installationskapacitet och att de ofta anvédnder sig av partners for att installera.
Hyperion déremot bistdir med bade programvara och en hyfsad del utav kunskapen och
formagan att implementera. Men vid de stora installationsprojekten &r det alltid i samarbete
med en managementkonsult fran exempelvis IBM, BSCol, BearingPoint eller nagon av de
andra konsultforetagen. Pa sikt &r Zingmark Overtygad om att CPM ligger inom ramen for
vad de stora “drakarna” kan gora. Han betonar att CPM é&r vildigt ’hett nu” och att det som
ar 1 ropet dr att f olika delar integrerade pa samma sitt som man for kanske tjugo ar sedan
kunde sammanfora bokforingssystem med kundreskontra och leverantorsreskontra. Han
misstdnker dock att om tio &r dr det hiar ”smor och brod”. Han framhaller att Hyperion é&r
ganska vil positionerade och har en bra forstaelse for CPM och att de inte enbart &r
teknikfokuserade, utan dven forstar processerna i kundforetagen.

Vidare berdttar han att marknaden har utvecklats fran tre hall. Det forsta dr leverantdrerna
som har gétt in pd marknaden for att forstirka och bredda sitt eget produktutbud. Det andra ar
de rena Bl-leverantdrerna Cognos, SAS Institute och Business Objects som pa sitt sitt har
forsokt ta sig in pd den hir marknaden genom att forvérva olika bolag. Det tredje dr Hyperion
som har sitt ursprung i ekonomiska applikationer och som har breddat sina produkter fran de
ekonomiska applikationerna, det vill sdga planeringscykeln, rapporterings- och konsolide-
ringsprocessen samt olika typer av styrkort, som enligt Zingmark dr de tre tyngre processerna.

Enligt Zingmark finns det ofta en vildigt liten forstielse i foretagens ledning for vad det ar
for underliggande system, helhetstankar, metoder, processer och si vidare som finns under
CPM. Det anses ofta att det ir controllerorganisationens uppgift att 16sa detta. Aven om det
talas mycket om helhetskoncept tar det tid innan sant hir sétter sig, understryker Zingmark.
Kéannedom och forstaelsen finns skapligt hos de flesta contollercheferna i organisationernas
Ovre hierarkier och borjar dven infinna sig hos hogre ekonomichefer. De verkstillande
direktdrerna ddremot har ingen aning eller sa struntar de i det trots att det egentligen i mingt
och mycket berdr dem.

Zingmark vid Hyperion rekommenderade oss att ta kontakt med den person som senare
skulle bli respondent T vid det norska telekomforetaget Telenor. Eftersom foretaget pastods
vara mycket framgingsrikt 1 sitt CPM-arbete samt att det &r ett stort internationellt foretag
inom en intressant bransch, vixte var forhoppning att gora Telenor till en fallstudie med
respondenter pa flera olika nivaer. Vid kontakt med respondent T forstod vi att de hade
kommit ldngt med CPM. Han tyckte, efter att ha list var planeringsrapport, att vi borde
samtala med chefer och medarbetare pa flera nivder och menade att bolagets storsta
affairsomrade kunde vara aktuellt. Han bad dock att fa aterkomma efter att ha kontaktat
personer som varit med i CPM-arbetet och som vi skulle kunna fa tala med. Flera veckor
senare aterkom respondent T med beskedet att vi inte hade mdjlighet att trdffa de personer pa
olika nivder som troligtvis skulle ha mdjliggjort en intressant fallstudie. Orsaken é&r att
foretaget paborjat en omfattande omorganisering och att tilltdnkta personer skulle komma att
f4 nya roller eller sluta vid Telenor. Trots att vara forhoppningar grusades om en fallstudie
horde vi oss for om vi kunde fa samtala med respondent T, som vi hade forstatt var vil insatt
1 konceptet. Dessutom hade han varit en betydelsefull person i samband med implemen-
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teringen och direfter involverad i dess framgangsrika utveckling. Han ville gérna stélla upp
och vi bokade séledes in tid for ett lingre samtal. Tidpunkten skulle dock vid upprepade till-
fillen komma att bli framflyttad av respondent T, bland annat pd grund av tjénsteresa till
Asien under nagra veckor. Eftersom vi var mycket angeldgna att fa samtala med honom sa
fann vi oss i situationen.

Pa grund av motgingen med Telenor tvingas vi ldgga om fokus géllande vart val av
respondenter och insdg att vi var tvungna att fortsdtta soka fOretag som framgangsrikt
anammat CPM-konceptet. Det var vid denna tidpunkt som vér handledare Ask rekom-
menderade oss att ta kontakt med Peter Wallin, Volvo IT, och som tidigare nimndes i sam-
band med huvudspér 1. Wallin ansags, som tidigare sagts, kunnig inom IT-omrédet och han
hade dessutom ndgon ménad tidigare varit i London p& Gartner-seminarium och foreldst om
ett lyckat inforande av BSC. Wallin hade under vér inledande telefonkontakt manga tankar
kring betydelsen av att battre lanka strategin till verksamheten och han var darfor entusiastisk
och intresserad Over vart val av amnesomrade. Samtidigt hade han dock en ndgot kritisk hall-
ning till CPM-konceptet och vad det forvantas fora med sig. Wallin vill gérna tréffa oss for
vidare samtal, vilket vi uppskattade mycket eftersom vi da kunde fd mer &n en syn pd CPM
fran anstédllda inom Volvokoncernen i och med att vi dven skulle samtala med den som
senare skulle komma att bli respondent V1 frdn moderbolaget AB Volvo. Det var SAP som
hianvisade oss till denna respondent.

Hyperion skulle senare dven hidnvisa oss till det som skulle komma att bli respondent TS vid
TeliaSonera. Eftersom det i kombination med Telenor skulle kunna ge oss inblick i ytter-
ligare en stor aktor inom telekombranschen beslutade vi oss for att boka in ett samtal via
telefon med respondent TS.

Huvudspar 3

Konsulten Jonas Andersson kontaktade vi for att fa en fristdende konsults uppfattning om
CPM. Vir forhoppning var dven att han skulle kunna hénvisa oss till ndgon leverantdr som
han ansdg hade god forstdelse for CPM och som i sin tur skulle kunna hédnvisa oss till kund-
foretag. Var tanke med att forsoka finna ndgon ytterligare leverantor denna vig grundade sig
pa att vi inte helt skulle uteldmnas till de leverantorer som Gartner visade oss i "Magic
Quadrant”. En ytterligare utgangspunkt for vara 6verviaganden géillande val av leverantorer
var en tidigare uppsats av Troberg & Lindgren (2004) som utrett begreppet CPM och dér
savil vissa leverantorer som respondentforetag fanns namngivna. Vi kom dock inte att
anvdnda oss av nadgon av dessa, varfor de heller inte aterfinns i figur 3.3. Vi valde dock att
folja Anderssons rekommendationer att kontakta Cognos, Business Objects och SAS Institute.

Cognos hinvisade oss till ett stort kundforetag, vilket senare dock visade sig anvdnda nagon
form av BSC. I samband med att vi ldste in oss pd CPM-konceptet anmélde vi oss till Cognos
beslutsstodsseminarium for att fa béttre inblick i deras koncept och applikationer samt for att
se hur dessa presenterades for potentiella kunder. Vid det tillfdllet bad vi om ytterligare
kundforetag, men trots att medarbetarna lovade att be ndgon dterkomma sa skedde det inte.
Vi tog senare kontakt via telefon med leverantorsrepresentanten Anders Hermansson som var
marknadschef vid Cognos Scandinavia. Han beskrev att CPM var relativt oként for de flesta
foretag och att det inte var som for ndgra ar sedan dd ERP och CRM implementerades
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eftersom dessa da var vél etablerade begrepp. ERP var littare for folk att ta till sig jaimfort
med CPM, menade Hermansson. Kundforetagen har i de flesta fall en vision att CPM skall
innefatta hela verksamheten och vara ett nytt sétt att lyfta fram helt nya processer som har
varit valdigt viktiga och centrala, men som levt lite i skymundan. Kundforetag har kommit s&
pass langt att man inser att det finns mycket att himta genom att forsoka fa ordning pa och
standardisera processen for beslut. Det innefattar &ven hur man planerar framat och vilken
typ av information som behdvs for att fatta beslut. Nér man vil kénner till det s& automa-
tiserar man framtagandet av processen si att den blir lika varje ging. Leverantorsrepre-
sentanten Hermansson menade vidare att kundféretagen jobbar mot det helhetskoncept som
CPM syftar till, men att de kanske inte alltid 4r bekanta med begreppet CPM. Det dr ocksé
vanligare att man kallar det verksamhetsstyrning eftersom det ar ett begrepp som ér léttare att
ta till sig. I de flesta fall innebar implementeringsstrategin att man tittar pa hela verksamheten,
men att foretag tar en del i taget. Vi bad Hermansson ge oss kontaktpersoner pd kundforetag
som vi 1 andra sammanhang forstatt anvander sig av CPM och som ér deras referensforetag.
Han gav oss en kontaktperson pa ett kundforetag med placering i Stockholm. Pa grund av att
vi vid denna tidpunkt hade ambitionen att genomfora samtalen med respondenterna
personligen och inte kdnde behov av att vidga vart geografiska omrade till huvudstaden valde
vi att inte fullfélja denna kontakt. Vi talade med Hermansson om ytterligare tre kundforetag
som var av stort intresse for oss. Han lovade att &terkomma med kontaktpersoner, men da det
inte skedde avslutade vi védra anstrdngningar med Cognos. Naturligtvis hade vi kunnat
kontakta kundforetagen pa egen hand, men eftersom Cognos inte hinvisade oss till ndgon
specifik respondent pa nagot av de tre kundforetagen och vart arbete undertiden fortskred
med andra respondenter i andra kundforetag, valde vi att inte sjédlva ta kontakt med dessa.

Business Objects hdnvisade oss till ett kundforetag och en kund som bestod av en statlig
organisation, men da de ej arbetade fullt ut med CPM-konceptet valde vi att sdka oss vidare
pa annat hall. Dessutom hade vi parallella kontakter med andra leverantorer och respondent-
foretag som gett oss forhoppning om att fa gora en fallstudie vid ett stort kundforetag som
var framgangsrika 1 sitt CPM-arbete. Sammantaget innebar det att vi valde att inte g& vidare
med hénvisningarna fran Business Objects. Senare skulle det visa sig att vi inte skulle fa
mojlighet att genomfora fallstudien vid det stora kundforetaget. Ett besked som innebar viss
besvikelse.

SAS Institute gav initialt forslag pd ett flertal kundforetag och kontaktpersoner, vilka dock
senare skulle falla bort av olika skdl. Det som dock &terstod var Borealis. Tid for ett samtal
pa plats i Stenungsund bokades in med det som skulle komma att bli respondent B1 och ett
samtal via telefon med respondent B2 i Képenhamn.

Huvudspar 2 och huvudspér 3 gar samman i och med att samtliga leverantorer vi valt att ga
vidare med aterfanns i ”"Magic Quadrant”. Dessa leverantorer skulle ddrmed, enligt Gartner,
ha god formaga att savél tillhandahélla Bl-verktyg och IT-arkitektur som kunnande for att
integrera och implementera de CPM-komponenter som saknades. De kundforetag som
leverantorerna i sin tur hanvisade oss till borde var vél valda och pa ett bra sétt kunna visa pa
framgangen och den strategiska nyttan med att anamma CPM.
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Huvudspar 4

Nar vi insdg att Gartner hade myntat begreppet CPM och dessutom var en mycket betydelse-
full aktor valde vi tidigt att kontakta dem och bad att fé artiklar som beskrev och analyserade
konceptet. Efter att ha last dessa artiklar valde vi, som framgick av huvudspar tva, att utga
fran deras "Magic Quadrant” for att gora urval bland leverantérer som i sin tur skulle hanvisa
oss till kundfoéretag som framgéangsrikt anammat CPM. Vi valde dven att ta vir utgdngspunkt
utifran Gartners definition och beskrivning av CPM. Vi ville dock komplettera Gartners bild
och sokte darfor efter mer information om andra analysforetags begrepp och definition av
CPM. Vad vi fann presenteras i bilaga 2 i form av beskrivningar av andra liknande helhets-
koncept. Konsultforetaget Accenture anvéinde sig av begreppet EPM istillet for CPM och i1
deras roll som ett stort globalt konsultféretag med ménga stora kunder valde vi avslutnings-
vis att samtala med konsulten Peter Hultman, eftersom han ansvarade for deras EPM och
didrmed borde ha god uppfattning om helhetskoncept och kundernas agerande.

Sidosparet - Controller Congress 2005

I samband med att vi sokte efter respondentforetag, ytterligare information om CPM samt
underlag till uppsatsens referensram upptéckte vi att det skulle komma att arrangeras en
kongress 1 Stockholm och dér det skulle héllas foredrag om bland annat strategiarbete och
trender inom ekonomistyrning. Detta intresserade oss och vi beslot oss for att undersoka om
vi kunde f& delta. Var fore detta lirare Johan Akesson kontaktades eftersom han skulle vara
en av talarna vid Controller Congress 2005. Akesson hinvisade oss vidare till arrangemangs-
ansvarig Peter Jonsson vid IBC. Jonsson blev mycket intresserad av vart uppsatsarbete
eftersom han funderade pé att arrangera foredrag om CPM. Vi hélsades vialkomna att delta
under de fyra kongressdagarna som skulle ga av stapeln en méinad senare, ndrmare bestamt 1
mitten av mars 2005. Under kongressen kom vi bland annat i kontakt med forskare, forfattare
till ekonomilitteratur och ett dven ett antal leverantérer som dessutom tillhandahdll oss
ytterligare material inom vart &mnesomrade. Professor Jan Mouritsen, Copenhagen Business
School, holl ett foredrag under kongressen och vi tog dérefter tillfdllet 1 akt att samtala med
honom om hans syn pa CPM. Samtalet med Mouritsen gav oss inte nagon viardefull
information gillande var uppsats, varfor vi har valt att inte redogdra for dess innehall.
Foreldsningarna var intressanta och lirorika, men berdrde inte specifikt strategi eller CPM.
Teorier och modeller som presenterades vid foreldsningarna skulle senare skulle visa sig
anvéndbara for var uppsats, och de kommer darfor att tas upp i kapitel fyra och fem.

3.5 Samtalens genomforande

Vér ambition var initialt att personligen intervjua personer i ledande stéllning som vi férmo-
dade skulle ha en god uppfattning om kundforetagets hela verksamhet, det vill sdga om bade
strategisk och operativ styrning. Att intervjuerna mer fick karaktdrer av samtal har redan
avhandlats, men vi vill hir &ndé aterge hur dessa samtal gick till. Trots att begreppet intervju
var mer relevant i borjan av arbetet har vi dnda valt att 6verlag anvanda begreppet samtal.

Samtalen genomfordes alltsd med personer som vi, av i dmnet insatta personer, blivit
rekommenderade att tala med. I och med att vi i vissa respondentforetag endast samtalat med
en person dr vi medvetna om att den bild som presenterats dr subjektiv utifran respondentens
uppfattning. Det kan, liksom &ven Trost (1997) framhaller, innebéra att respondenten gor
tillrattalagganden, skapar efterhandskonstruktioner, ger en i Gverkant positiv bild géllande
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respondentforetagets nuvarande strategiarbete eller misslyckas med att ge en opartisk syn, i
detta fall kring CPM. Om inget annat anges bygger foljande stycken pa Trost (1997).

Under den initiala kontakten da samtalstillfdllet bokades per telefon klargjordes syftet med
samtalet samt att den skulle ta drygt en timma i ansprak. Vi var bada nérvarande vid samtliga
samtal och de genomfordes pa avskild plats pd respektive respondentforetag och med hjélp
av inspelningsutrustning. Vissa samtal genomfordes via telefon nér vi inte hade mojlighet att
traffa respondenten personligen. Vért uppforande vid de personliga samtalen var “artigt” och
kladseln ”neutral”. Darmed uppfattades inte respondenten ha reagerat negativt och att det pa
sé sétt skulle ha paverkat samtalssituationen. Detta finns det annars en risk for. Respon-
denternas uppriktiga, och i de flesta fall utfoérliga svar, tyder péd att de kinde sig bekvima
med samtalssituationen. En sannolik orsak till detta kan vara att de var medvetna om vér
forforstaelse.

Valet att vi bada skulle delta grundade sig pa att dels ge stdd at varandra i utfragningen, dels
att det fanns en arbetsfordelning mellan oss under samtalen. Den ene av oss stdllde huvud-
parten av fragorna, medan den andre forde kompletterande anteckningar. Det finns alltid risk
for att respondenten, som ensam representant fran respondentforetaget, skulle kunna kidnna
sig 1 underldge. Detta var dock inget som kunde observeras. Valet av plats for samtalet kan
innebéra att ndgon part kénner sig i underldge och dven stérningar av exempelvis telefon eller
arbetskamrater kan paverka samtalet. Vi kinde oss aldrig 1 underldge betridffande val av plats
och i1 de fétal fall som storningar uppstod hanterades de enkelt och smidigt utan negativ
paverkan pa intervjusituationen eller givna svar. Vi var medvetna om de forskningsetiska
principerna (HSFR, 1990) och infor varje samtal informerades respektive respondent om vér
bakgrund samt syftet med samtalet.

Samtalen genomfordes med hjélp av semistandardiserade intervjuguider innehallande
overgripande frdgor och tidnkbara foljdfrdgor, se bilagorna 4 och 5. Vi kunde pd s sitt
formulera foljdfrdgor utifran tidigare givna svar samt kunde variera frdgornas ordningsfoljd
och anpassa ordvalet till respondentens sprakbruk. Pa detta sdtt blev dven variations-
mojligheten stor. Under samtalen kunde vi tillhandahéalla respondenterna en enkel skiss av en
sé kallad “strategiloop” om s& behdvdes, for att enkelt fa en 6verblick over strategiomradet
samt minimera risken for missforstind under samtalet rérande afférsstrategi. Strategiloo-
pen” som stundtals anvidndes framgar av intervjuguiderna i bilaga 4 och 5. En del av intervju-
frdgorna var av retrospektiv karaktér, vilket innebar att frigorna behandlade hindelser som
hade intriffat. Betrdffande dessa frdgor fanns det en risk att respondenten inte gav svar péd hur
det faktiskt forholl sig vid den tidpunkt som fragan behandlade, utan skulle komma att ge
svar pa hur respondenten nu ser pa hur det var da. Detta beror pa att glomska och
omtolkningar hos respondenten kan inverka pa de svar han eller hon ger. I ett forsok att
minska inslag av omtolkningar forsokte vi stdlla konkreta foljdfragor av karaktdren; “Hur
16ste ni det?” och ”Vad hiinde sedan?”.

En hog grad av struktur och lag grad av standardisering dr utmérkande drag for kvalitativa
intervjuer i1 forskningssammanhang. Samtalen kan anses ha en hog grad av strukturering,
enligt den definitionen som Trost (1997) foresprakar. Det innebér att samtalen ar fokuserade
pa att rora fragestdllningar kring det avhandlade dmnet. Hér vill vi hdvda att samtalen da kan
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anses vara semistrukturerade eftersom frdgorna till viss del kunde berdra omraden och @mnen
som inte var nagot av huvudomréadena.

Under samtliga samtal anvandes bandspelare for att sdkerstélla att inget forsummades, vare
sig i form av ren data eller respondentens tonfall, ordval eller tankepauser. Utdver de redan
nimnda fordelarna kan dven ndmnas att man inte behover ta anteckningar under samtalet
utan kan fokusera pa fragorna och svaren, att problematiken med délig handstil inte paverkar
datainsamlingen samt att samtalet kan skrivas ut och ddrmed ordagrant kan uppfattas i efter-
hand. Den framsta nackdelen med bandinspelningar &r att det &r mycket tidsodande att lyssna
igenom banden. Eftersom banden direkt efter varje samtal lyssnades av och svaren atergavs
narmast ordagrant i skriftligt form, for att sedan sammanfattas, blev detta arbete ytterst tids-
0dande och anstringande. Vi anser emellertid att fordelarna uppvéger nackdelarna. Vid
anvindandet av bandspelare skedde det utan att ndgon av respondenterna varken gav uttryck
for motvilja, sag ut att vara besvirade av den eller att det verkade péverka de givna svaren.
Det bor dock understrykas att bandspelare eller anteckningar inte kan erséttas av minnet da
intrycken man far under samtalet &r viktig betraffande respondentens reaktioner, gester, leen-
den med mera. Denna typ av extra information diskuterades oss emellan efter samtalet och
hur vi upplevt situationen samt om nagon uppfattat nagot utdver det som sades vid samtalet.

3.6 Beskrivning av konsulter och respondenter

Nedan foljer beskrivningar av de tre konsulter och atta respondenter vi varit i kontakt med
och de presenteras i den ordning som vi har samtalat med dem. Var tanke med att beskriva
dem &r att l4saren skall fa en mer detaljerad bild av vilka respondenter vi blev hianvisade till
av leverantorerna och vilka konsulter vi kontaktat for att 6ka var forstaelse kring framst CPM.
Vi har valt att inledningsvis anonymisera samtliga respondenter nedan for att inte avslgja
vilken respondent som 1 kapitel fyra fir representera respondent med bristfallig forstaelse
géllande kopplingen mellan strategi och CPM eller dessa enskilda omraden. Det &r viktigt att
klargdra att det finns en avvégning att géra mellan att anonymisera och att berdtta sd mycket
att ldsaren forstar respondentens bakgrund, position och arbetsuppgifter. Véar forhoppning ér
dock att ldsaren far tillrdckligt med information om respondenten, men att respondentens
identitet &ndd inte kan rdjas. Konsulterna finner vi ingen anledning till att anonymisera
eftersom vi inte specifikt kommer att kommentera enskilda konsulter. Konsulterna aterges
dérfor med namn fOr att visa pad en rimlig oppenhet 1 vart arbete. Underlaget till beskrivnin-
garna ar huvudsakligen baserade pa konsulternas och respondenternas redogorelser under
vara samtal. Vid ndgra enstaka fall har vi varit nddgade att inhdmta data frdn annat hall,
vilket 1 dessa fall framgar av kdllhdnvisningen. Konsulterna och respondenterna har pa eget
satt och med egna ord redogjort for sina respektive arbets- och ansvarsomraden och dérfor
finns det ingen bestdmd struktur eller att en viss typ av information skulle ldmnas. Var for-
hoppning é&r att ldsaren av dessa beskrivningar dnda skall kunna fa en tillrackligt bra bild av
respektive konsult och respondent och att det pa sa sétt kan ge lasaren en forstaelse for vem
personen &r och vilken tidigare yrkeserfarenhet som finns. Det sistndmnda innefattar &dven
huruvida det finns erfarenhet géllande CPM eller liknande metoder och som didrmed skulle
kunna anses vara bestandsdelar av konceptet, exempelvis BSC. Vi vill dock understryka att
konsulterna och respondenterna inte generellt kan ségas ha uttryckt deras respektive foretags
standpunkter, utan istéllet att de var och en har uttalat sig personligen. Detta giller savil i det
som dterges nedan som i de illustrationer som kommer att presenteras i kapitel fyra.
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Konsult Peter Wallin, Volvo IT

Peter Wallin jobbar som “Global Solutionsarea Manager” (tjdnste- och affarsutvecklare)
inom Volvo IT:s globala Bl-ndtverk som har 80 anstéllda. Wallin rapporterar till en chef
for ”Solution Center” i Gent, som i sin tur finns under enheten ”Application Technics” med
runt 500 anstéllda och som é&r lokaliserat till Goteborg. Wallins arbetsuppgifter innefattar dels
att sdlja och utveckla de tjénster som erbjuds kunderna inom BI, dels att samordna det
globala ndtverket sa att de globala kunderna bemots korrekt och konsekvent. Det dr enligt
Wallin biéttre att ha stora plattformar som levererar ut allt i hela virlden genom det virtuella
nitverket och att ha driften i Goteborg, dn att folk sjélva koper in och anvédnder andra
likvérdiga produkter som redan finns i produktportfoljen. Kulturella skillnader folk och/eller
lander emellan och att se till att folk haller sig till den rekommenderade produktportféljen ar
utmaningar som Wallin kontinuerligt stills infér. Dessutom fungerar han som spindeln i1
nitet” genom att forsoka vara “’single-point-of-contact” for 1 huvudsak nya globala projekt
inom Bl-omradet. Nagon ménad innan vért samtal var Wallin inbjuden av Gartner till en stor
och érligen aterkommande konferens, som i borjan av aret holls i London dir Wallin
foreldaste om lyckade BSC-implementeringar.

Respondent TS, TeliaSonera AB

Respondent TS dr ansvarig for planeringsprocessen géllande TeliaSoneras svenska marknad.
Det innefattar att ta fram vilka mal man skall arbeta mot och utforma strategin for att na
malen. Respondent TS:s ansvarsomrade omfattas dven av planering, affdrsstyrning och upp-
foljning eftersom det ocksé tillhor foretagets planeringsprocess. Respondenten ser CPM som
ett system som kan stodja affarsstyrningen i foretaget. Respondenten anser att foretaget har
ett helhetskoncept utifran fyra perspektiv, vilka uttrycks som “target”, strategi, planering och
uppfoljning. Inom dessa omrdden har respondenten beskrivit alla olika delméngder i1
processen hur fOretaget jobbar ner i grénssnittet och vem som ansvarar for vad. Att
TeliaSonera inte har ett fullfjadrat system som stddjer allt 4r dock en annan “femma”, som
respondenten uttrycker det, och menar 4ndd att det fungerar i organisationen. CPM som
begrepp var en nyhet for respondenten och vidare att foretaget idag inte arbetar enligt CPM.
Foretaget har dock ett planeringsverktyg fran Hyperion, men att det &n sd ldnge bara dr
utifrén ett ekonomiskt perspektiv. Gillande Gvriga affarsstyrningssystem sa pagér sedan tre
ar ett arbete att implementera antingen SAP eller ett Oracle system. P& koncernniva finns en
systembaserad BI-16sning, men respondenten menar dnda att det inte & CPM. TeliaSonera
anvinder BSC, men inte med hjilp av nagot system. Déaremot haller foretaget pd med att ta
fram en gemensam I6sning pa koncernniva for respektive land for att se hur man kan jobba
med rapportering och uppfoljning. Respondenten anser det vara mycket viktigt med farsk och
aktuell information, som snabbt kan spridas till respektive funktion for att de skall kunna
gora analyser och presentera det for foretagsledningen. Respondenten anser att det &r ett
maste idag med tanke pa den konkurrens som foretaget utsétts for. Respondenten ndmner
aven ett pagaende projekt dar man haller pa att identifiera alla typer av KPIL:er for att pa sa
satt hitta de viktigaste drivparametrarna for att fa saker och tinga att hdnda.

Respondent V1, AB Volvo

Respondent V1 idr utbildad civilekonom och arbetar som projektledare med att byta Volvo-
koncernens ekonomiska rapporterings- och redovisningssystem. Anledningen till systembytet
ar att det gamla IT-systemet d&r gammalt och borjar bli otidsenligt. Systembytet sker
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oberoende av ’Sarbanes-Oxley Act”. Respondenten dr enligt egen utsago sjilv inte delaktig i
strategiprocessen inom foretaget.

Respondenterna Bl och B2, Borealis AB

Respondent B1 arbetar som controller pa Borealis tillverkande division i Sverige, men
arbetar pad en huvudkontorsfunktion. Det innebér att respondenten rapporterar till Borealis
koncernledning i Danmark genom chefen i den tillverkande divisionen. Controllerfunktionen
innefattar dven att ha ndra samarbete med controllers i de andra divisionerna genom ett
niatverk ddr man tillsammans arbetar med rapporteringsfragor, prognoser, budgetering och
affarsplanering.

Respondent B2 arbetar vid Borealis i K&penhamn som gruppcontroller och ingar i
gruppen “Business Planning and Analysis” som finns under den hogsta ekonomichefen.
Gruppen ir sysselsatt med ”Decision Support, Risk Management, Capital Investments” men
daven omvérldsanalys och att ha koll pa foretagets KPI:er. Respondentens ansvarsomrade &r
budgetering, prognostisering och internrapportering, det vill sdga controlling. Respondenten
rapporterar alltsa till gruppen for ”Business Planning and Analysis” som i sin tur rapporterar
till Borealis vd.

Borealis anvénder sig av, och ddrmed 4r bada respondenterna inforstddda med, BSC och
KPI:er for att formedla mal och strategier samt for att folja upp verksamheten. Aven om data
for detta hanteras i Excel sa dr det i ovrigt inte kopplat mot négot IT-stod. Borealis har i
huvudsak system levererade av SAP och dessutom anvinds nagra av de moduler som ingér 1
SAP:s motsvarighet till CPM, vilket bendimns SEM. Borealis har licens pa att anvéinda
samtliga fem moduler, men har hittills valt att anvidnda tre av dem. Att endast nagra av
modulerna anvénds och inte samtliga, forklaras med att det tar tid att forstd fordelarna, se
behovet av att anvinda modulerna samt att implementera allt till en helhet.

Respondent K, Kinnarps AB

Respondent K jobbar som koncerncontroller pd Kinnarps och de huvudsakliga arbets-
uppgifterna bestér i att pa overgripande niva driva BSC. Respondenten arbetar &ven mycket
med koncernrapportering, men inte redovisningsmassigt utan med att analysera det som
ligger framat i tiden. Det innefattar budgetar och arbete mot ledningsgruppen i frdgor som ror
hur strukturen skall se ut och vilka hot och mgjligheter som finns, men dven hur dotter-
bolagen och ddrmed d@ven moderbolaget kan fi battre l1onsamhet. Respondenten kénner inte
till CPM, och tycker efter att dvergripande fatt det forklarat for sig att det inte verkar tillféra
nagot mer for Kinnarp dn anvdndandet av BSC. Vi blev hédnvisade av konsult Wallin till
respondentforetaget och respondenten dels for att undersoka huruvida det forelag nagon
skillnad mellan BSC och CPM, dels for att se om CPM kunde vara ndsta naturliga
utvecklingsmdjlighet. Vi var dock vil medvetna om att de anvénde sig av BSC och ej hade
anammat CPM.

Konsult Carl-Fredrik Helgegren, BSCol AB

Carl-Fredrik Helgegren ér vd for den nordiska verksamheten och vice vd for koncernen dér
David Norton &r vd. Helgegrens arbetstid bestér till 60-70 % av att arbeta i projekt ute hos
kunder med forsdljning och affarsutveckling, vilket inbegriper BSC. Att administrera den
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nordiska verksamheten tar enligt Helgegren ganska lite tid 1 ansprak eftersom konsultbolaget
inte dr sd stort. Foretaget lever som de lir genom att sjdlva anvinda BSC dven om det inte
upplevdes som enkelt i borjan att applicera det pa sin egen verksamhet.

Respondent VP, Volvo Personvagnar AB

Respondent VP arbetar med strategi- och affdrsutvecklingsfrdgor i en strategigrupp pé
koncernniva inom Volvo Personvagnar AB. Respondenten ér teknologie doktor och har
tidigare arbetat med produktutveckling och eftermarknad i organisationer som Alfa-Laval
Thermal och Volvo Aero Corporation.

Respondent T, Telenor AS

Respondent T ar utbildad civilekonom fran Handelshogskolan 1 Bergen. Idag har
respondenten titeln "Head of System and Process Development” inom Telenor och arbetar
inom “Group Finance” som handhar koncernekonomin. Denna grupp é&r i sin tur indelad i tre
underliggande grupper. En grupp skoter koncernens redovisning och en annan heter CPA,
vars namn motsvarar arbetsuppgifterna i form av “Controlling, Planning and Analysis”.
Respondenten &r verksam i den tredje gruppen och de har dels ansvar for alla IT-system inom
ekonomi, HR och inkop, dels ansvar for 16pande processeftektivisering inom ekonomifunk-
tionen. Gruppen arbetar i en matrisorganisation och har en ndra koppling till de olika
kompetensomrddena inom ekonomifunktionen. Gruppen har ansvar for styrning och strategi
gillande IT-systemen, men skoter varken systemfOrvaltning eller systemdrift, utan det
ar “outsourcat” till EDB-gruppen och Accenture. Tanken &r alltsé istdllet att gruppen bade
skall initiera och realisera forbéttringsmojligheter genom implementeringar av projekt. I och
med att gruppen har ansvar bade for IT-sidan och processforbéttringarna har gruppen mandat
och en god utgangspunkt for att klara av att gora dndringar inom organisationen, enligt
respondenten. Framgéngen for Telenor i deras CPM-arbete har ront externt intresse, vilket
resulterat i att respondenten tagit fram presentationsmaterial och foreldast vid ett antal
tillfillen, bland annat for CivilekonomfGreningen i Norge.

Respondent V2, AB Volvo

Respondent V2 ér utomlands utbildad till nationalekonom och arbetar nu pa avdelningen
for “Corporate Strategy Business Development” pa huvudkontoret vid AB Volvo.
Respondenten ansvarar for strategiprocessen inom koncernen och det innebér att koordinera
affarsplanerna och en del av strategiarbetet pd central nivd. Vissa strategiska fragor,
exempelvis gillande foretagsforvarv, kriver ofta snabbare hantering dn den formella proces-
sen och da ligger det utanfor den process som respondenten arbetar med. Respondenten
kénner till leverantdren SAP, men inte SEM, vilket dr leverantorens motsvarande helhets-
koncept till CPM. Vad respondenten kénner till s anvénder inte koncernen SEM. BSC
anvinds inte pd koncernnivd, men respondenten tror att det anvdnds hos olika grupper,
divisioner och avdelningar i 6vriga delar av koncernen. Respondenten kénner dock till att det
vid en del bolag anvinds andra typer av strategisystem eller KPI-system, men respondenten
vet inte hur vl det slagit ut. P4 koncernniva anvénds ett dokument som heter ”Strategic
Objectives” och som fokuserar pd mal for 2006. Detta f6ljs upp under varje styrelsemote som
sker fyra ganger per ar per bolag och da vet styrelsen hur det har gétt for varje affirsenhet
och affarsomrade. Respondenten tycker det dr en fin ambition att forsoka hjilpa foretagsleda-
ren att konsolidera informationen och fa en helhetsbild med ett ’verktyg” som CPM, men
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respondenten understryker att det inte &r ett system som skall ta besluten, utan en méanniska
som ofta baserar sina overviaganden pé erfarenhet, impulser och lite pd magkéinsla. Respon-
denten ser CPM som att fa tillgang till information for att underlétta att ta besluten, men
menar att det egentligen inte finns for lite information utan istéllet for mycket information.

Konsult Peter Hultman, Accenture AB

Peter Hultman har en yrkesbakgrund som revisor, konsult och manager pa Pricewaterhouse-
Coopers (PwC) och PwC Consulting. Under november manad 2002 bdrjade han som
manager pa Accenture och arbetade dd med CPM-frigor utifran ett systemperspektiv. Idag
tillhor Hultman en grupp som heter “Finance and Performance Management” och som har
fokus pd ekonomidirektdrens utmaningar mot finansfunktionen. Gruppen jobbar frimst
med “outsourcing” och ”shared servicecenter”, men dven med SOX- och “treasury”-fragor.
Rena operativa modeller kring finans- och redovisningsomradet innefattas ocksa 1 gruppens
arbete genom att visa hur man kan strukturera finansiella floden 1 affirsmodellen och bolags-
strukturen. Gruppen arbetar som en “serviceline” pa tvérs Over branscherna eftersom
Accenture inte anser att det dr nagra storre skillnader pa fragestédllningarna, processerna och
utmaningarna da uppdragen kretsar kring ekonomistyrning, redovisning och sa vidare, utan
att de dr ganska “generiska” oavsett bransch. Gruppen som Hultman tillhér handhar dven
CPM-fragor, framforallt ndr det handlar om systemstod. CPM ir ett av foretagets fyra-fem
stora omraden pa global basis. Accenture har en dvergripande strategi att bara jobba med de
stora bolagen for det dr da det blir intressant for bolagen och utvéxlingen blir stora bade for
Accenture och for kundbolagen, enligt respondenten. Hultman klargor att alla projekt som
Accenture driver inom CPM oftast har ndgon form av systemkomponent som man maste fa
ut information ifrdn for att dirmed fa ut bra underlag for beslut i form av rapporter.
Dessutom ér det betydelsefullt att kunna lita pd den tillgédngliga informationen. Hultmans
priméra roll dr att ansvara for kundrelationerna med systemleverantérerna som exempelvis
Hyperion, Cognos, SAP, Business Objects och SAS Institute. Ansvarsomridet innefattar
dven att bistd klientkunderna géllande vilket CPM-verktyg de skall vélja. Hultmans uppgift
ar da att halla i upphandlingen eller samordna sa att klientkunden fér triffa en siljare hos
ndgon leverantdr som tillsammans med ndgon klientpartner dérefter genomfor upphandlingen.

3.7 Sammanfattning av referensram och huvudspéar

Var forhoppning var, likt en traditionell uppsats, att skapa en referensram dels utifran vara
syften, dels utifrdn de svar som vi anade att respondenterna skulle komma och ge. Pa sa sitt
skulle vi kunna skapa en referensram som skulle vara relevant utifran var frdgestéllning, men
dven innefatta kunskap som respondenterna troligen skulle komma att utga ifran. Med denna
utgédngspunkt skapade vi referensramen bestaende av affarsstrategi och CPM, vilket framgick
av detta kapitel. Genom att ha gjort det uppfyllde vi vért sekundéra syfte som innebar att
beskriva vad CPM innebér samt forklara pa vilket satt CPM anses ha strategiska fordelar. Det
stod dock tidigt klart, nér vi vél paborjade vara samtal med respondenterna, att vi skulle fa
svarigheter med att uppfylla vart tinkta priméra syfte, att fa svar pa huruvida det foreligger
en strategisk fordel att anviinda CPM eller ej. Nér vi vl konstaterat att vi inte skulle lyckas fa
var fragestillning besvarad, pa grund av bristfillig kunskap och forstaelse hos responden-
terna, tvingades vi byta fokus och istéllet forsoka forsta vad den bakomliggande orsaken till
respondenternas svar kunde vara. Detta aterkommer vi till i slutkapitlet. Redan under vért
inledande arbete med uppsatsen hade vi ldst in oss pd @mnesomradena affdrsstrategi och
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CPM, for att pé sa sitt fylla igen de kunskapsluckor vi tyckte oss ha. Utdver teori om afférs-
strategi fran ett antal forskare sd inforskaffade vi CPM-information fran analysforetag och
leverantorer. Under inldsningen skapade vi oss sjdlva en forstaelse for omradet, samtidigt
som vi mer eller mindre forvintade oss att respondenterna skulle dela denna forstaelse eller
ha kunskap och erfarenhet som skulle kunna besvara var fragestillning. Pa grund av att CPM
ar ett relativt nytt koncept fanns det inte s& mycket skrivet frén oberoende kéllor och ddrmed
var vi tvungna att inhdmta data pé eget hand, vilka framgér av de presenterade huvudspéren.
Vi inség alltsé ganska tidigt att vi inte arbetade med en traditionell uppsats dir “verkligheten”
jamfors mot den kunskap som finns i referensramen. Vi kunde dock slé fast att var ambition
gillande en explorativ ansats hade fatt nya dimensioner i och med att vi knappt visste hur vi
skulle ga tillvdga och vad vi skulle kunna komma fram till. Var kunskap och forstaelse 6kade
kontinuerligt i samband med kontakter med leverantorer och konsulter. Samtidigt 6kade vér
forstielse och insikt om respondenternas kunskap och forstdelse. Det innebar i sin tur att vi
stillde oss fragande till vilken forstielse vi egentligen hade géllande respondenternas for-
staelse om affdrsstrategi och CPM samt eventuella strategiska fordelar med att anvinda CPM.

Det blev uppenbart for oss att vi dels hade blivit vilseledda av leverantérernas hanvisningar
till flertalet respondenter vilka saknade eller hade bristféllig kinnedom om CPM, dels att vi
sjdlva hade Overskattat var forstdelse av respondenternas forstaelse. Ett tydligt exempel pa
det senare var att vi inte trodde oss vara i behov av kunskap i referensramen géllande BSC,
vilket under samtalen med respondenterna dock visade sig vara nagot som de ofta nimnde
och resonerade kring. For att ldsaren av denna uppsats skall forstd vad BSC dr och vilket
forhéllande det finns gentemot CPM har vi valt att komplettera var referensram med det vi
kallar ”respondenternas referensram”, vilket kommer att framgd av nésta kapitel. Det &r
naturligtvis viktigt for oss att forstd vilken referensram som respondenterna har eftersom det
annars finns en risk fOr att vi ”pratar forbi varandra”. Detta kan i sin tur resultera i mycket
underliga fragor och svar, om inte till och med rena missforstand. Vad vi vet missforstod vi
inte respondenterna, men diremot kan vi konstatera att vi under samtalen kan sédgas
ha ”provat” var forstaelse mot respondenternas och att vi da upptickte att de tva skiljde sig at.
Att vi hade viss bristfallig forstielse for respondenternas forstaelse och kunskap kan stimma,
men det mest avgorande var att vi felaktigt blev hidnvisade av leverantorerna till
respondentforetag och respondenter, som leverantdrerna pastod var framgéngsrika i sitt
CPM-arbete. Det skulle i1 sa fall ha inneburit att respondenterna skulle ha haft god kunskap
och forstaelse for CPM, vilket alltsd inte var fallet. Med ovanstdende resonemang &r vi
medvetna om att vi maste vara observanta péd vilken referensram som respondenterna har,
och det géller dven nir man ldser de svar som respondenterna gav under vara samtal.
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4 ILLUSTRATION AV FORSTAELSE

Kapitlet inleds med kompletterande teori bestaende av BSC, eftersom det visade sig vara
respondenternas referensram. Genom att beskriva BSC ger det en majlighet for ldsaren av
denna uppsats att forsta vad BSC innebdr samtidigt som det ger en okad forstaelse for den
referensram och forstdelse som respondenterna utgick ifran under vara samtal. Ett kort
avsnitt har dven lagts in som beskriver skillnaden mellan BSC och CPM. Direfter foljer tva
illustrationer i form av en respondent som dels dskadliggor god forstdelse, dels kan visa pa
ett agerande som till stor del overensstimmer med CPM, och en respondent med bristfdillig
forstaelse for CPM. De 6vriga respondenternas forstaelse gdillande CPM sammanfattas i en
figur som visar pd en skala var de skulle placeras. Detta kapitel och slutkapitlet innehdllande
slutdiskussion dr helt och hdllet forfattat av mig, Stefan. Jag kommer ddrfor att framover
skriva vidare i jag-form”, sdvida det inte sedan tidigare framkommit att bdde min
kurskamrat Per och jag varit deltagande, exempelvis under samtal och utformande av var
referensram.

4.1 Respondenternas referensram

Vi valde, utifran véara semistrukturerade intervjuguider, att inleda samtalen med
respondenterna med att stéilla allmdnna fragor om respondentforetaget och respondenten,
dérefter om afféarsstrategi for att sedan ga over till CPM, inklusive dess strategiska fordelar.
Under vara samtal med respondenterna upptéickte vi forhallandevis tidigt att det fanns en
osdkerhet, eller okunskap, kring vad CPM innebar. Om begreppet var obekant for en respon-
dent, vilket det var for majoriteten av respondenterna, beskrev vi CPM i dvergripande termer.
Det visade sig da ofta att respondenterna drog paralleller till BSC, eftersom den metoden
ocksa relaterar till ett foretags afférsstrategi och verksamhetsuppfoljning. Pa sa sétt blev BSC
en ingang for oss att be respondenten utveckla sitt resonemang. Dérefter samtalade vi om att
BSC kunde anses vara en av komponenterna i CPM. Var tanke med detta tillvigagédngssitt
var att undersdka respondentens forstaelse och resonemang huruvida BSC kunde vara en del
som, tillsammans med Ovriga komponenter som ofta redan anvédndes i respondentforetaget,
kunde ingd 1 ett stérre integrerat sammanhang, alltsd i ett CPM. Att respondenten drog
paralleller till BSC kan naturligtvis ha sina forklaringar, som att BSC har funnits att tillga
under en langre tid och darmed &ar en vél spridd och forankrad metod i manga foretag. Vi
hade sjdlva initialt stéllt oss fragande till vad som egentligen skiljde BSC och CPM at, men
utifran Gartners beskrivningar och konsulten Helgegren framstod skillnaderna klara for oss
(se avsnitt 4.2 for en kortfattad redogorelse for skillnaderna). Trots att konsulten Peter Wallin
ocksa stéllde sig frdgande kring skillnaderna, ansdg vi att innehallet i var referensram med
affdrsstrategi och CPM, vilket alltsa dven innefattar BSC, borde vara tillrickligt taickande nér
vi skulle samtala med respondenterna. Det var ju dessutom sa att vi skulle samtala med
respondenter, som enligt leverantdrerna, skulle vara vidl insatta i1 CPM och att deras
respektive respondentforetag skulle vara framgangsrika i sitt CPM-arbete. Nir det sedan
dock under samtalen blev uppenbart att BSC var en viktig utgangspunkt f6r respondenterna
kunde vi konstatera att vi skulle behdva komplettera var referensram med respondenternas
referensram 1 form av BSC. Det som hér foljer dr siledes en beskrivning av metoden BSC,
men dven hur det konstrueras och hur det kontinuerligt dr tankt att anvdndas for genom-
forandet av affarsstrategin.
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4.1.1 Det balanserade styrkortet

Under den senare delen av 1900-talet fordndrades ménga foretags omvirld 1 form av dkad
konkurrens och snabb teknisk utveckling. Det stéllde nya krav pa verksamhetsstyrning och
innebar samtidigt kritik mot den traditionella ekonomistyrningen (Kaplan & Johnson, 1991).
Den traditionella ekonomistyrningen hade framst fokuserat pa finansiella® mitetal, medan
andra viktiga aspekter for foretag som exempelvis kvalitetsutveckling, kundndjdhet och
ndjda medarbetare hanterades ndgot i skymundan. Det fanns dessutom ingen koppling mellan
dessa mitetal och en gemensam foretagsstrategi (Olve et al., 1999). Till f6ljd av kritiken
publicerade Kaplan och Norton en artikel 1992 1 Harvard Business Review om det sa kallade
balanserade styrkortet och dess fyra perspektiv. Forfattarna introducerade en modell som inte
enbart forordade mitningar inom olika omraden och som gick i deras linje med att ’det som
inte mdts kan inte styras”, utan som aven skulle forbinda de olika méitetalen med foretagets
overgripande strategi. En grundldggande idé var att foretagen i1 hogre grad skulle ta hinsyn
till icke-finansiella méitt for att pa s& sétt bygga upp en langsiktig konkurrensforméga
eftersom dessa ”mjuka matt” i styrsystemen battre skulle ta fasta pa det som hiander imorgon
(Kaplan & Norton, 1999).

Kaplan & Nortons balanserade styrkort &r konstruerat utifrdn fyra perspektiv; finansiella-,
kund-, process- och larandeperspektivet. Foljande beskrivningar av perspektiven &r himtat
fran Kaplan & Norton (1999) om inget annat anges. Figur 4.1 visar samspelet mellan vision
och strategi samt de fyra perspektiven.

/ Finansiellt \

Vision
och
strategi

Process

/

Figur 4.1: Det balanserade styrkortets perspektiv.
Killa: Kaplan & Norton, 1996, s. 9.

Larande

Kortfattat kan respektive perspektiv beskrivas pa foljande sitt: det finansiella perspektivet
askadliggor de ekonomiska konsekvenserna av de val som foretaget har gjort inom de andra
perspektiven. De ekonomiska mitetalen och maélsittningarna maste uppfylla tva syften. Det
ena dr att definiera vilket ekonomiskt resultat som strategin forvintas leda till och det andra
ar att fungera som utgangspunkt och referensram for malsattningar och maétetal i Gvriga
perspektiv. Kundperspektivet syftar till att omvandla foretagets vision, affarsidé och strategi
till konkreta mal for foretagets kund- och marknadssegment. Det &r ténkt att perspektivet

* Bendmningen finansiell 4r nagot missvisande eftersom det inte enbart handlar om finansiering, utan det
ekonomiska utfallet i stort. Hér har dock bendmningen finansiell behéllits eftersom det anvénds i de kéllor som
refereras till. Bendmningen anvinds dven av de tvé respondenter, som i avsnitt 4.3, far illustrera sdvil god som
bristféllig forstielse av CPM.
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skall underlétta identifieringen av kunderna, vilket dr en fOrutsittning for att foretagets
finansiella mal skall uppnas (Kaplan & Norton, 1999). Med processperspektivet skall
foretaget identifiera och analysera vilka processer som &r vardeskapande, men dven eliminera
de som inte &r vidrdeskapande for kunderna eller aktiedgarna (Olve et al., 1997). En
allomfattande analys av ett foretags processer kan mojliggéras genom att bryta ner hela
viardekedjan 1 Overgripande delar. Syftet med Idrandeperspektivet dr att beskriva hur
forutsittningarna for innovation och utveckling ser ut. Det utgdr dven infrastrukturen som
behovs for att mélen i de andra tre perspektiven skall kunna uppnas (Kaplan & Norton, 1999).

Syftet med att arbeta med de olika perspektiven dr att forsoka identifiera de faktorer som
driver fram det ekonomiska resultatet. Det géller alltsa att fokusera pa ett visst antal faktorer
inom varje perspektiv som kan forvéntas leda till framgéng. Perspektiven kan modifieras
beroende pa verksamhetens art som exempelvis om den ér offentlig eller vinstdrivande (Olve
et al.,, 1997). Uppmaningen och mdjligheten som Kaplan & Norton ger att anpassa det
balanserade styrkortet till specifika omstindigheter har till exempel inneburit att
skandinaviska styrkort ofta innefattar ytterligare ett perspektiv, ndmligen ett medarbetar-
perspektiv. Det kan bland annat bero pa att kulturen &r starkt priglad av medbestimmande
och samarbete (Ax & Hoier, 1999).

De fyra perspektiven skapar inte bara en sammantagen balans i verksamheten, utan ar ocksé
inriktade mot olika tidsdimensioner (Kaplan & Norton, 1996), med syfte att fa en balans
mellan kort- och léngsiktigt tinkande genom att fokusera pa bade finansiella och icke-
finansiella matt (Olve et al., 1997). Dessutom kan de olika perspektiven underlétta for
foretaget att se hur de uppfattas av kunder och aktiedgarna, hur aktiviteter och processer kan
forbattras och utvecklas, hur foretaget framover kan skapa vdrde och vilken kompetens
medarbetarna har och hur den kan utvecklas. Genom att se verksamheten utifrn tre olika
tidsdimensioner kan foretaget dven frangé det traditionellt kortsiktiga synséttet (Bergsten et
al., 1999). Figur 4.2 visar hur tidsdimensionerna och perspektiven dr kopplade till varandra
samt inom vilket perspektiv ett antal betydelsefulla fragor kan besvaras.

IGAR IDAG IMORGON

Hur kan vi fortsitta forbéttra oss?

Hur uppfattar kunden oss?

Hur effektiva ar vi?

—
ur gick det?

l Innovation/Utveckling

Intern process

Kund

Finans

Figur 4.2: Det balanserade styrkortets perspektiv.
Kalla: Bergsten et al., 1999, s. 13.
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4.1.2 Konstruktion av ett balanserat styrkort

Foretag skall utgd fran sin vision vid konstruktion av ett balanserat styrkort eftersom visionen
skall fungera som en overgripande véigledning for hela verksamheten. Darefter skall visionen
delas upp i de olika perspektiven och dér konkretiseras, se figur 4.3. I ndsta fas skall de
strategiska malen formuleras, vilket innebér att visionen preciseras. Nér strategin for att na
mélen dr bestimda skall de kritiska framgingsfaktorerna identifieras for att foretaget skall
kunna fokusera pé ritt saker. Métetal tas dérefter fram for att systematiskt kunna f6lja upp
framgéngsfaktorerna. Slutligen skall foretaget utveckla en handlingsplan som &skadliggor de
handlingar och étgirder som skall vidtas 1 framtiden (Olve et al., 1997). Modellen betonar
alltsa 1 stor utstrickning andra aspekter &n de finansiella och skapar ddrmed en Okad
overrensstimmelse mellan foretagets mal, strategi och uppfoljning (Lonnqvist & Lind, 1998).
Styrkortet kan med detta askadliggora visionen for varje medarbetare (Kaplan & Norton,
1999).

Vislion
v v . v
Finansiellt Kund Process Larande
v v v v
v v v v
Mitetal L ¢ L ¢
| | | |

Handlingsplan ¢

Perspektiv
Strategiska mal

Framgéngsfaktorer

Figur 4.3: Det balanserade styrkortets konstruktion.
Killa: Olve et al., 1997, s. 45.

4.1.3 Strategigenomforande som kontinuerlig process enligt konceptet balanserat styrkort
Principerna for en strategifokuserad organisation &r att gora strategiarbetet till en kontinuerlig
process och for att lyckas krévs ett sd kallat dubbelt larande (Norton, 1999). Det innebér att
laroprocessen praglas av att de teoretiska forutsdttningarna ifragasétts och att nya lardomar
kan dras av erfarenheterna och avvikelserna. Lopande dterforing dr darfor oumbérligt for att
reflektera och analysera strategin och dérigenom kunna anpassa verksamheten till rddande
situationer. Det balanserade styrkort ger mojlighet till dubbelt ldrande eftersom &terforing
mojliggdr insamling av data och dérefter olika uppfoljningar. I en turbulent omvérld uppstar
l6pande nya mojligheter och hot, vilka ofta identifieras av chefer lingre ned i organisationen.
Aterforing ger dven medarbetare pa alla nivaer mojlighet att utdva inflytande pé forindringar
av strategimalen (Kaplan & Norton, 1999). I figur 4.4 framgér hur ett dubbelt ldrande
schematiskt kan askadliggoras dir det finns en ”loop” for strategiskt lirande samt en loop”
for operativ uppfoljning.
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Figur 4.4: Strategigenomforande som kontinuerlig process.
Killa: BSCol, 2005.

Genom att integrera BSC med plan-, budget- och ledningsprocesserna kan strategi-
genomforandet goras till en kontinuerlig ldrande process (BSCol, 2005). Det dr dock betyde-
Isefullt att kdnna till att upplevelsen av styrsystemet kan vara den viktigaste faktorn for fram-
gang eftersom medarbetare med positiv attityd till verktyget i storre utstrickning anvénder
informationen (Shields, 1995). Det bor emellertid padpekas, menar Foster & Swenson (1997),
att det kan forekomma en forskjutning i tiden innan synliga effekter uppstar och dérfor bor
inte en analys goras alltfor tidigt.

Sande & Akesson (2005) resonerar ocksd kring tidens paverkan nir det giller olika
fordndringar 1 en organisation. De menar att det ofta inom en organisation uppstir en
forskjutning 1 tiden géllande sjdlva forstdelsen. Ett nytt koncept, som till exempel BSC,
presenteras ofta tidigt for foretagsledningen, som darefter initierar analyser, fattar beslut samt
planerar foretagsanpassning av konceptet. Foretagsledningen ligger darmed tidigt i processen
med att forsta vad konceptet innebér, varfor fordndringen dr dnskvérd och hur genomforandet
bor ga till. Den 6vervdgande andelen av medarbetarna diremot kommer att informeras och
forvintas forstd och agera vid ett senare tillfdlle 1 tiden. Det dr ddrmed inte konstigt att det
skiljer sig &t mellan fOretagsledningens fOrstdelse och medarbetarnas forstaelse nar
gruppernas varierande fokus och nedlagda tid skiljer sig at. Sande & Akesson illustrerar sitt
resonemang med en hierarkisk triangel dar toppen, bestaende av foretagsledning, har en tidig
forstaelse och dérfor dterfinns langre tillbaka pé tidsaxeln, medan basen av triangeln slépar
efter och dterfinns ndrmare nu-tid pa tidsaxeln, se figur 4.5.
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Figur 4.5: Foretagsledningen har ofta en tidigare forstielse for nya tillvigagangssitt.
Killa: Egen bearbetning efter muntlig framstillning av Sande & Akesson, 2005.

Om flertalet av medarbetarna inte fétt lika goda mdjligheter som foretagsledningen att sitta
sig in i ett nytt koncept och ddrmed forstd dess innebord och fordelar kan det resultera i
frustration hos foretagsledningen. Detta kan ga ut pd att man tror att medarbetarna inte vill,
eller har formégan att, forsta syftet med en viss fordndring. Situationen kan forvérras ytter-
ligare om det forekommer otydlighet, irritation och en dmsesidig misstro. Eftersom styrning,
enligt Sande & Akesson (2005), handlar om att forindra beteende #r det betydelsefullt for
savdl foretagsledning som medarbetarna att vara medvetna om tidsefterslédpning och vilka
negativa effekter som kan uppsta.

Hittills har jag upprétthallit mig vid formella styrmedel. Det finns ocksd andra typer.
Samuelson (1999) ger exempel péd ytterligare tva styrformer, dels organisationsstrukturen,
dels mindre formaliserad styrning, se figur 4.6. Dessa tva behandlas inte ytterligare hir.

Styrmedel
Formella styrmedel Organisationsstruktur Mindre formaliserad styrning
Produktkalkylering Organisationsform Foretagskultur
Budgetering Ansvarsfordelning Lérande
Internredovisning Beloningssystem Medarbetarskap
Standardkostnader Personalstruktur Kompetensuppbyggnad
Interprissattning Beslutsprocesser Ledningsstod
Prestationsmétning
Miélkostnadskalkylering
Benchmarking
Processtyrning

Figur 4.6: Klassificering av styrmedel och exempel pa dem.
Killa: Ax, Johansson & Kullvén, 2001, s. 68.

4.2 Skillnaden mellan BSC och CPM

Jag skall kortfattat forsoka tydliggora skillnaderna mellan BSC och CPM, sa som jag har
uppfattat det efter att ha last mig in pa bdde CPM och BSC. Jag tar min utgdngspunkt fran
referensramen gillande savdl CPM som BSC samt samtal med konsulten Helgegren vid
BSCol. Jag vill dock direkt understryka att CPM till mingt och mycket ar ett svargreppbart
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koncept. Savil analysforetag och leverantdrer som potentiella kunder har svart att beskriva
vad det dr, vad det inte d&r och om det dr en nyhet eller inte. BSC anvinds av minga foretag
och vad som skiljer det frain CPM ir da en rimlig fraga att stdlla for att veta om det ger nagot
ytterligare mervarde.

Enligt Gartners definition bestir CPM av fyra komponenter: processer, metoder, nyckeltal
och IT-system. Ofta anvénds dessa komponenter oberoende, eller isolerat, fran varandra i
dagens foretag. Det finns da en risk nér beslut skall fattas att man &r fokuserad pa en eller ett
par av komponenterna, alternativt att man fattar ett beslut som ar fordelaktigt for en enskild
enhet utan att veta vad det far for effekt pa foretagets andra enheter och for foretaget som
helhet. Genom att integrera alla komponenterna dr tanken med CPM att uppna en helhetssyn
som snabbt, korrekt och automatiskt skall tillhandahélla organisationen med beslutsunderlag
for sdvdl utvalda enheter som helheten. Genom att verkligen forstd betydelsen av
processernas inbordes samband kan foretag undvika att CPM-initiativet bara blir en
uppsattning atskilda taktiska projekt.

BSC ér en metod som enkelt forklarat anvinds for att folja upp ett antal nyckeltal som ar
satta utifran fyra perspektiv. Insamlandet liksom bearbetningen av dessa nyckeltal sker oftast
manuellt eller med nagot separat IT-stdd. Pa sd sdtt kan man f6lja upp hur mal uppfylls och
kanske dven hur processer fungerar. I och med att det &r en metod sa ar det, enligt Gartners
definition, en av komponenterna i CPM, men det kan dock vara en mycket betydelsefull
metod 1 sammanhanget eftersom BSC har forsokt att ta ett helhetsgrepp pd en verksamhet i
och med sina fyra perspektiv och nyckeltal. Nyckeltal kan forvisso samlas in automatiskt
med hjilp av ett IT-stdd kopplat till affarssystemet, men det skulle fortfarande mest vara
fokuserat pd vad som hént och inte aktivt varna om det finns indikationer pé att ndgon del av
det operationella maste dtgéardas direkt. For BSC ir olika IT-system inte en ndodvindighet,
vilket det dr for CPM for att hantera allt fran datainsamlandet, databearbetning, dataanalys
till att fa beslutsunderlag i ndrmast realtid som sedan skall kunna ge strategiska fordelar
genom att bland annat kunna agera snabbt och korrekt.

Konsulten Helgegren resonerar kring skillnaden mellan BSC och CPM pa sa sitt att BSC kan
anvindas pa en enhet och dér fungera bra, men att helheten i form av alla komponenter
kanske behovs for att fi nytta av CPM. Helgegren menar att CPM innebér en totalbild till
stod for hela verksamheten. Det vill séga, att det inte &r nagot enskilt stod for att stodja till
exempel BSC, utan det dr ett helt annat integrerat stod for minga av delprocesserna och de
storre processerna. Det skall ge ett ordentligt stod for helheten som strategi, uppféljning och
det operationella. Helgegren tror inte att CPM har tagit sina slutgiltiga former &n, utan att det
héller pa att skapas. Han anser for ovrigt att CPM dr en nyhet men &nda inte. Det &r en
fortsattning pa att ta ett helhetsgrepp. Det har med helhetsstdd att gora och det har givetvis en
allt storre IT-del. Helgegren menar att om man skall ta ett dnnu storre grepp d4n BSC sé dr det
att ta strategiprocessen, uppfoljningsprocessen, budgetprocessen och sedan initiativet att fa
en totalprocess som &r integrerad med de dvriga. Det handlar d& om att definiera, vilja, driva,
prioritera och dérefter “managera” allt. Det finns atta nio olika sddana processer som
troligtvis CPM behdver omfatta for att kunna fa en helhetssyn. Da kanske man har en vd eller
en ekonomidirektor som faktiskt har en strategiofficer” som driver det hela. D4 kan man
borja prata om ett systemtinkande som stottar allt, dir BSC och ménga andra delar &r
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delméngder och dér IT-sidan dr en delmédngd av ett systemtinkande. Det finns dock en balans
hér att ta i beaktning. A ena sidan kan man kanske fi ihop ndgot halvfirdigt som haltar,
eftersom alla bitar inte fungerar, och det kan resultera i att foretaget inte far ut nagon nytta
forriin helheten ir pé plats. A andra sidan sa kan det bli viildigt stort och komplext och ta ling
tid tills nyttan kommer.

4.3 Illustrationer som tydliggor skillnad i forstielse for CPM

For att belysa respondenternas kunskap och forstdelse géllande CPM har jag valt att aterge
tva av respondenternas svar i sammanfattad form. Det sker genom tvé illustrationer som
aterfinns i foljande avsnitt. Den ena respondenten askadliggor god forstaelse och ett agerande
som till stor del dverensstimmer med CPM, medan den andre respondenten fér illustrera
bristfallig forstaelse for CPM. Jag har hir valt att 1ta respondenten med god forstaelse fa
trdda fram. Anledningen &r dels att lata respondenten och respondentforetaget f4 vara en
forebild géllande framgangsrikt CPM-arbete, dels for att kunna anvinda mig av det informa-
tionsmaterial innehéllande ett antal figurer, som respondenten dversinde via e-post strax
innan vart samtal. Respondenten berdttade dven att informationsmaterialet tidigare hade
anvints av respondenten nér han sjidlv hade haft egna foreldsningar om respondentforetagets
CPM-arbete. Respondenten med god forstielse heter Andreas Vik och arbetar vid Norges
storsta telekomkoncern Telenor. Han har tidigare i uppsatsen bendmnts som respondent T,
men Andreas Vik kommer framdver att benimnas som respondent A eller vid namn, medan
den anonyma respondenten med bristfillig forstaelse kommer att benimnas som respondent
B. Jag har pa sé sitt valt att anviinda mig av dubbel anonymisering for att ytterligare minska
mojligheten att roja identiteten hos respondenten med bristféllig forstaelse géllande CPM. Pé
grund av att respondent A hade god forstaelse for CPM och dessutom kunde exemplifiera
respondentforetagets CPM-arbete med olika figurer gav jag honom mer utrymme 1 jamforel-
se med respondent B, som inte kunde utveckla, forklara eller med figurer beritta s mycket.

Utifrén referensramen och strukturen i intervjuguiderna har illustrationerna tematiserats for
att enkelt presentera sammanfattningarna av samtalen med respondenterna. De tva fOrsta
teman dr affdrsstrategi och CPM. Dérefter framgér respondentens resonemang kring BSC,
trots att det skulle kunna séigas ingd som en metod inom CPM. Avslutningsvis har jag anvint
rubriken fordndring for att pa sa sitt lata respondenterna beskriva hur bland annat
anvindandet av deras koncept eller system fungerar och vilken acceptans eller forstaelse som
verkar finnas inom organisationen.

4.3.1 Illustration — Respondent med god forstdelse for CPM

Samtalet med respondent A, tillika Andras Vik vid Telenor, fordes telefonledes. P4 grund av
tidsbegransning valde vi att fokusera vara fragor kring verksamheten i koncernen och CPM,
inte pa teoretiskt resonemang om afférsstrategi och BSC. De sistndmnda tva omradena
framkom 4nda till viss del varfor jag valt att behélla den tematisering som tidigare ndmnts.

Affarsstrategi

Respondent A berittar att koncernens stora forandringsarbete startade med en strategi om att
arbeta mer pa tvirs och att skapa en enhetlighet, vilket innefattade bade att framstad som en
enhet pd marknaden men &dven att kunderna skulle ha en, och inte ménga, relationer med
koncernen. Med tidigare arbetssétt och manga olika verksamheter som styrdes pa olika sitt
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var det inte mdjligt. Genom de dndringar som koncernen nu har gjort ligger man dock vél 1
linje med strategin. Inom ekonomiomridet har strategin klargjort hur man skall arbeta och
CPM-begreppet ticker omradet bra, menar respondent A. Han fortsdtter att berétta att hans
grupp dérefter levererat olika komponenter for att koncernen sa smaningom skall kunna ta ett
battre helhetsgrepp. En del av strategin har manifesterats i att koncernen organiserats som en
matris, vilket har inneburit att transparensen mellan enheterna 6kat och ddrmed mojliggjort
att man bade kunnat se, men dven jimfOra, varandras siffror i sin strdvan att bli béttre.
Koncernen édr nu organiserad i en geografisk dimension och en funktionsindelad/affdarsom-
radesorienterad dimension. Respondent A menar att om man inte hade organiserat sig i en
matris hade koncernen inte haft nigon chans att tillfredsstidlla ledningens krav péa
rapportering, vilket dock lyckades genom samarbetet med leverantéren Hyperion.

Det som var utgangspunkten for den stora fordndringen var den styrmodell som anvinds i
koncernen. Respondent A hénvisar till figur 4.7. Styrmodellen visar &vergripande och
schematiskt ordningen géllande arbetet med strategin, genomforandet och uppfoljningen.

Forretnings-
plan / budsjett

Verdidrivere

( Gjennomfaring

Figur 4.7: Styrmodell for arbetet med strategi, genomférande och uppfoljning.
Kailla: Vik, 2005.

Respondent A beréttar att under varen samlas ledningen under knappt en vecka for att
definiera de strategiska mélen, men dven for att se Gver riktningen pa malen och de dvergri-
pande riktningarna for koncernen. Dérefter konkretiseras médlen genom KPI:er (bendmnd i
figuren som verdidrivere) som man skall styra mot under tva till fem &rs sikt. Det kan exem-
pelvis vara att ha 100 miljoner kunder eller att védrdet pa hela verksamheten skall motsvara
200 miljarder kronor. Koncernen anvénder i verksamheten bade rena KPI:er och BSC, men
de finns pad olika omrdden inom organisationen. P4 koncernledningen anvinds inte den
klassiska BSC-idéen, enligt Kaplan & Norton, utan istéllet anvédnds en KPI-rapportering som
ar grupperad pa perspektiv som kan likna BSC. Respondent A kallar det “vérdedrivarrappor-
tering” och de anvénds bade pa divisions- och koncernniva. Perspektiven kategoriseras inom
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foljande omriden: Finansiellt; Kunder, marknad, konkurrenter och samhélle; Interna
processer; Innovation samt Kompetens och liarande. Respondent A hénvisar till figur 4.8 som
illustrerar detta.

Finansielt 5
IIIIIIHI ?IIIIIII

Kunde
marked
samfunn

Kompetanse
laering

Figur 4.8: Fem perspektiv som foljs upp med sa kallad vardedrivarrapportering.
Killa: Vik, 2005.

Intarna

Innovasjon
prosesser !

KPIL:erna kopplade till perspektiven rapporteras av respondentens grupp till koncernled-
ningen en gang i kvartalet i form av sa kallade ”Business Reviews”, vilka &r verksamhets-
orienterade och dér virdedrivarna dr en del av genomgéangen. Dérutdver finns ytterligare tva
tillfallen for koncernledning att ta del av rapportering. De forsta dr “Financial Review” som
ar en genomgédng av rent finansiella uppgifter. Det andra &r rapporteringen frin respektive
affirsomrade dé koncernledningen kallar in bade vd och ekonomidirektdr som ger en muntlig
och PowerPoint-stodd genomgang av verksamheten. KPI:erna dr alltsd inte automatiskt IT-
kopplade sé att koncernledningen kan titta pa det och “drilla” sig ner pa egen hand utan det
sker fortfarande genom maénsklig rapportering fran respektive division. [Forfattarens
forklaring: Innebord av att drilla dr att med hjilp av IT-systemet kunna ta sig fran en
oversiktlig aggregerad informationsniva ned till en allt mer detaljerad nivd.] Respondent A
ser det som en utopi att tro att ndgon ledare sjédlv skulle ta ut rapporter, oavsett om nagon
leverantor pastar det. Det dr fraimst controllers som “drillar” sig ner och tar fram rapporterna
som dr anpassade till den strategiska agendan som ledningen har. Respondent A tycker sig
inte se nagon risk, eller brist, i kommunikationen om man automatiskt kopplar ihop det.
Daremot finns det vissa ledare som vill att cheferna manuellt skall 14gga in alla tal som tas
med till ett ledningsmdéte, inte for att ha en diskussion kring siffrorna i sig, utan for att kunna
diskutera kring vad det handlar om.

CPM

Nér koncernen startade med sin CPM-satsning under 2001 handlade det inte om en IT-
16sning, inte heller om att dndra nagra processer eller att omdefiniera ndgra ledningsrapporter.
Det handlade om att gora alla tre sakerna pa en gang, forklarar respondent A. Koncernen var
ute efter att fora ekonomifunktionen framat och for att lyckas med det behovde man alltsa
arbeta med tre dimensioner 1 form av att forbéttra [T-systemen, processerna och dirmed dven
fokusera pa att samla in information som var relevant for styrning av verksamheten och att se
till att den informationen var gemensam for alla. Det gillde dven att se till att informationen
blev lattillgdnglig, enkel och hade hog kvalitet. Genom att fd mojlighet att arbeta med alla tre
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dimensionerna anser respondent A att man klarat av att realisera dndringarna. P4 manga
andra foretag dr det vanligt att de ar uppdelade pd tre ansvariga enheter. Det forsvérar
mdjligheterna att lyckas. Respondent A menar att miljoer ddr man uteslutit att sitta sig ner
for att ta ett helhetsgrepp, inte klarar att leverera dndringar pa samma sétt som respondentens
koncern har lyckats gora och dessutom pa mycket kort tid. Respondent A tror att koncernen
ar en av de forsta stora koncernerna i Norden som har gjort en sa stor dndringsprocess inom
ekonomifunktionen och som verkligen lyckas sdtta samman allt frdn gruppnivd ned till ett
bolag. Det var fyra aspekter som ldg till grund f6r koncernens CPM-initiativ. Framst var det
kostnadsreduktion eftersom koncernen hade for hdéga kostnader i ekonomifunktionen.
Dérutdver var det att fA& mer effektiva processer och pd sa sétt bland annat fa bittre
information. De tva aterstiende aspekterna vara att reducera 1T-kostnaderna och att fa en
battre [T-arkitektur.

Respondent A beskriver &ven CPM som nagot mycket mer &n det som tidigare inom IT-
branschen definierades som BI. Han menar att det som ligger till grund for CPM &r metoder
och processer som gar fran borjan till slut. Respondent A tycker ddrmed att koncernen ligger
mycket nira Gartners definition av CPM. Han berittar vidare att koncernen har imple-
menterat alla bolagen pda hemmamarknaden pa CPM-plattformen dir IT-produkter fran
leverantoren Oracle finns i botten” och Hyperion “pé toppen”. Darmed vill respondent A
hivda att koncernen pé ett sitt har rullat ut CPM-plattformen globalt och pa en dvergripande
niva eftersom bolagen dven dr aktiva utanfor landets grianser. Han beskriver vidare att kon-
cernen har lagt CPM-plattformen som deras BI, men att det 4r en komponent och ligger i
deras CPM. Respondent A dr mycket ndjd med vad Hyperion som leverantor har levererat,
men understryker samtidigt att det inte dr teknologin som ir utmaningen utan att det &r
mogenheten 1 organisationen och hur pass fort organisationen klarar att ta emot alla
forandringar.

Det dr ekonomifunktionen som producerar den informationen och den rapportering som
ledningen far. For att understodja den verksamhetsrapporteringen har alltsi CPM-plattformen
etablerats for att kunna mojliggdra en ordentlig styrning och uppfoljning. Under 1999 hade
koncernen 36 stillen som skotte redovisning, tio ERP-system, sex Datawarehouse-16sningar
och sju rapporteringsverktyg. Dérefter har koncernen alltsd grundligt konsoliderat och
standardiserat savdl ERP som rapporteringsverktygen genom sitt CPM-initiativ, men dven
arbetat med att standardisera processerna inom ekonomifunktionen genom att uppritta
ett ’share-service-center”, som tar hand om transaktionshanteringen. Det har inneburit att
controllers ute i affarsverksamheten blir mer affarscontrollers och kan 4dgna sig mer at
analyser och affarsforstaelsen.

Koncernen har valt att inte att ha fokus pé ett koncernovergripande Datawarehouse dven om
ménga pétalat nddvindigheten att samla all information i hela koncernen pa ett stélle. Det
kan vara ett bra mél att jobba mot pd lang sikt, tror respondent A men menar att det dr ett mal
som tar lang tid att realisera. Manga Datawarehouse-projekt stridvar efter att leverera vérde
snabbt, men respondent A podngterar att koncernen har haft ett helt annat fokus och gétt en
annan vag. [ sin CPM-vision har koncernen istéllet satsat pa, s& kallad, ”Service Oriented
Architecture” (SOA) och respondent A hénvisar till Dr. Ralph Kimball som star bakom detta.
[Forfattarens forklaring: SOA kan beskrivas som en IT-arkitektur dar delsystemen &r 19st
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anslutna till varandra och dér informationsutbytet sker 6ver Internet.] Koncernen har gene-
rellt varit fokuserad pa ledningsrapporteringen och pa sé sitt tillhandahélla den information
som foretagets ledare anser vara relevant for att styra verksamheten. Det &r alltsa den infor-
mationen som respondent A och hans grupp skall tillgangliggoéra genom de valda 16sningarna.

Det finns alltid en frdgestillning huruvida man skall vélja en IT-16sning som bygger pa “’best-
of-breed” inom vissa funktionsomraden eller en integrerad CPM-plattform, dir en plattform
kan stodja alla processerna utifrdn fOretagets styrningsmodell, beréttar respondent A.
[Forfattarens forklaring: “Best-of-breed” innebédr att vélja den enskilt basta applikationen. ]
Viljer man enligt ’best-of-breed-strategin™ kan man fa en béttre stottning inom varje enskild
process, resonerar respondent A. Han understryker att det da bara blir en del av processen.
Det respondent A betonar som betydelsefullt med CPM ér att man ser allt som en integrerad
process. Det ar inte bara BSC, inte bara budgetering, inte bara rapportering eller modulering
och simulering utan det ar allt detta sammantaget. Det var darfor viktigt for koncernen att
finna en programvaruleverantdor som kunde leverera en integrerad 16sning. Alternativet var
att bygga upp en best-of-breed-strategi” och da sjélva tvingas bygga integrationen.

Pa fragan kring huruvida CPM har forbittrat datakvaliteten svarar respondent A att det har
det definitivt gjort. Idag har koncernen en ldngt mer automatiserad process dn vad man
ndgonsin tidigare har haft. Enligt respondent A 4r poédngen att det inte bara dr Excelarken
som &r viktiga, utan att man nu har tinkt hela igenom processen frdn borjan till slut, alltsa
frdn transaktionshantering och redovisningssystemet till att det hamnar i en rapport
pa “toppen” av hierarkin. Ofta tas det ut rapporter frin ett eller annat system i syfte att ta
fram en specialrapport for ett visst omrade, och direfter vrider och snurrar man pé data i
Excel for att senare presentera det i ett visst sammanhang. Respondent A menar att man ris-
kerar att fa olika datauppséttningar inom olika omréden. Det giller speciellt koncernrapporte-
ring ddr man lagrar rapporteringen till var och en som &r en juridisk enhet i respektive redo-
visningssystem. Det dr létt att man inte héller en hog datakvalitet hela vigen. Problemet &r att
man inte har en tydlig koppling fran det som finns pé bolagsniva och det pd koncernniva. Det
koncernen nu har lyckas dstadkomma &r att man kan sitta pa koncernniva och drilla” sig
hela vdgen ner i ett enskilt bolag. Det har varit mycket viktigt for koncernen i samband med
CPM-arbetet att de siffrorna man ser pa skall vara desamma, eftersom alla, pa ett eller annat
sétt, har behov av ekonomisk rapportering. Mojligheten for de olika divisionerna att “drilla”
sig ner 1 andra divisioners data dr spirrad nédr det géller rent ekonomiska rapporteringar
beréttar respondent A, i dvrigt dr det mycket oppet. Ett omrdde som man onskar fa 6ppenhet
inom dr inkopsomradet eftersom det kan ge goda mdjligheter till synergier som koncernen
inte tidigare har haft. Trots mdjligheten for chefer att “drilla” sig ner i strukturen for att
kunna se vissa detaljer har man inom organisationen inte haft uppfattningen att man blir
kontrollerad. Orsaken till det forklarar respondent A med att strategin bygger pé att man skall
arbeta mer tillsammans och ddrmed har det inte inneburit nagot problem.

Respondent A menar att CPM dr mycket mer &n bara BSC. Det som varit viktigt for
koncernen ar att ha en plattform dér alla processer knyts samman pé ett integrerat sitt mot
ledningen och dir data hidnger samman i ledningsrapporteringen. Det &r didrmed négot
mycket mer dn de KPIl:er som finns i BSC eller de virdedrivare som koncernen bygger in
1 ”Business Reviews”. Att se till att foretaget har en bra process for den ekonomiska
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rapporteringen och att det finns en bra process kring den ekonomiska planeringen genom
bade prognosarbetet och budgetarbetet, det dr kvalitet som &r viktig enligt respondent A,
alltsd att allt hanger samman.

BSC

Koncernen har valt att 1ata tvd av fyra divisioner anvdnda BSC vilket, enligt respondent A, ar
mycket mer d4n KPI-rapportering. BSC hanterar hela processen med att definiera strategiska
mél och folja upp genom maétning av en del KPIl:er. Minst lika viktigt &r att definiera och
folja upp atgarder som man i ledningsmoten beslutat om, vilket sker nir man ser att négot
inte star ritt till. Denna typ av “triggade” aktioner finns 4n s& lidnge inte alls pa
koncernledningsniva. Respondent A resonerar vidare om att man pa koncernledningsniva
kanske r lite mer konservativa. Detta eftersom man inte ar helt klara till att gd in i en BSC-
filosofi. Inom koncernen har man déiremot haft ett synsitt att dir BSC anvéinds dir bor
rapporteringen automatiseras sd& mycket som mojligt, men cheferna skall di vara ansvariga
for datakvaliteten som kommer in i systemet. Déaremot har detta alltsa inte varit aktuellt nér
det géller ”Business Reviews” for koncernledningen. Respondent A tycker att det viktigaste
elementet med BSC &dr kommunikationsdelen. I en division, som dock forsvann under
omorganiseringen till en matrisorganisation, hade man rullat ut BSC p4 tre nivéer. Det visade
sig att medarbetarna tyckte att de hade en egen strategi och kunde samtidigt folja upp malen
som var definierade fran toppen. Trots att respondent A sitter med ansvar for bade
effektivisering av processer inom ekonomi och med ansvar for IT-systemen har han varken
mandat eller lust och belasta ledarna med ett speciellt sitt att styra pd. Vissa ledare vill ha
ledningsméten déar man skriver i Word och diskuterar fritt och d& &ar det ingen som tvingar
dem att arbeta pd ett annat sdtt. De bolag som déiremot Onskar att anvinda BSC maéste
anvinda de verktyg som respondentens grupp har valt, men det ar inget verktyg som han
vill "trycka ned i halsen” pa ndgon, ddremot tillhandahalla om ndgon ber om det.

Forandring

CPM iér inget begrepp som man har marknadsfort internt och respondent A ser heller inga
stora fordelar i att gora det. Ledningen dr upptagen med att koncernen har effektiva processer
och att de far relevant information och ddrmed har CPM-begreppet underordnad betydelse.
Koncernledningen far verksamheten presenterad utifrin PowerPoint-bilder och de struntar
nidrmast i om det som anvinds dr Hyperion, Cognos eller Excel. Forvisso finns det nagon
nira koncernledningen som &r med och utformar rapporteringskraven, men det har inte
respondent A och hans grupp haft ansvar for utan istéllet haft som utgdngspunkt i arbetet
med att ta fram den informationen som skall rapporteras. Respondent A ser varken nagra
nackdelar eller svéarigheter med koncernens CPM-arbete. Han tycker dven att det har gatt
mycket snabbt att fa ihop allting. Det som det varit verkligt tunga diskussioner kring har géllt
struktureringen av information. Innan arbetet med CPM paboérjades kunde varje ekonomichef
1 koncernen sjilv definiera organisationsstruktur, produktregister och vilken information han
onskade och var dessutom tvungen att sjilv registrera det. Det var inte “optimalt” for
koncernen, men det enskilda bolaget fick just den informationen som var viktig for att styra
bolaget. Pa végen till att f4 en gemensam informationsstruktur i botten for alla bolagen har
det kravts att f4 ekonomidirektdrerna att bli eniga om vilken information som ér tillriacklig
for att kunna styra, men ocksa vad som samtidigt ger stort virde for gruppen som helhet. Den
Overgripande strategin dr att man skulle arbeta titare tillsammans och mer integrerat. Detta
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har mojliggjort att koncernen lyckats fa accept for fordndringen och kunnat bli framgangsrika
i arbetet med CPM. Pa fragestillningen om medarbetarna nu har en battre forstaelse for hur
de kan bidra till att uppfylla foretagets mal drar respondent A en parallell till sin egna lilla
avdelning pa 30 personer. Han anser att det viktigaste for honom inte &r kontroll och
rapportering utan att alla medarbetarna en gang i manaden gar igenom det som ar definierat
som avdelningens strategi och ddrmed blir pdminda om de viktigaste sakerna som man skall
arbeta med.

4.3.2 Illustration — Respondent med bristfiillig forstielse for CPM

Respondent B hade stundtals svérigheter att besvara vara fragor eller fora ett samtal kring de
omraden vi berdrde. Det blev sirskilt uppenbart da han anvédnde sig av lang beténketid, gav
oprecisa svar, visade osdkerhet och hade svart att uttrycka sig. Jag har valt att 1ata ndgot citat
belysa detta, men 1 Ovrigt 4r vart samtal sammanfattat pd ett sitt som borde askadliggora
respondentens kunskap, resonemang och forstaelse.

Affirsstrategi

Respondent B beskriver strategi som vdg och metodik fran nuvarande position till framtida
position. Strategin pekar ut vigen och metodiken for att ta sig frén a till b. Mal och strategier
utvecklas pd alla nivder. For koncernen borjar strategiprocessen pa styrelsenivd med mélkrav
for koncernen. Direfter bryts det ner for respektive affirsomrdde med olika delmadl i
organisationen. P4 motsvarande sétt rullar sedan strategin genom organisationen, dér det
framgar vilken strategi man viljer for att klara malet. Koncernen formedlar méal via malbrev
som skickas fran koncernledningen till alla affirsomraden och fran dessa ut pé respektive
division och frén division ut till varje enskilt foretag. Det dvergripande malet bryts ner 1 mal
for respektive del 1 organisationen som redovisar via “strategiloopen” (se bilaga 4) hur de
tanker uppné malet. Respondent B fortsétter;

Via "loopen” bedoms om strategin dr realistisk och rimlig for att nd malet, och pa
sd sdtt fdr man en dterkoppling pa den strategin som tagits fram. Sedan kommer en
andra sving med strategi och det dr det som blir affdrsplan. Man “loopar”
strategin i tvd svdngar, forst pa affdrsplan och sen kommer det ett steg tvd i
affdrsplanen, och affdrsplanen dr strategin.

P& fragan hur ofta detta strategiarbete sker framhdiller respondent B aterigen att han inte
jobbar med strategiprocessen, men att han uppfattar den som bestdende av tvd delar. Den ena
delen dr strategin for kommande &r som man, enligt respondent B, bendmner affarsplan och
som innehéller budget, fornyelseplan, kompetensstrategi for de anstillda, miljostrategi och sa
vidare. Den andra delen é&r strategin for kommande tre, alternativt fem ar. Vidare svarar han
pa fragan om de anstéllda kan sitta sina arbetsuppgifter i ett storre sammanhang och se hur
deras arbete kan bidra till att uppfylla foretagets mél, att meningen é&r att det skall vara sé.

Pa frdgan vilken typ av information foretagsledningen behdver for att genomfora foretagets
strategi svarar han efter viss beténketid att vem som helst kan skriva en strategi, men for att
den skall ga att genomfora sa maste den ha direkt baring i verksamheten. Den som skriver
strategin maste ha en gedigen verksamhetskunskap och information om nulédget. Skall man
beskriva vart man skall ndgonstans dr det viktigt att ha en vision om malen och vilka
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utmaningar man star infor. Det kanske inte rdcker att vidareutveckla nuvarande
forutsittningar, utan det kanske ocksa kravs teknikskiften for att uppna en onskad position.
Med andra ord krivs det mycket kunskap for att kunna bade formulera och implementera
strategin. For att strategin skall bli genomford maéste varje anstélld leva efter strategin, det
vill sdga de behdver ha nidgra mél for att méta var man star nagonstans i genomforandet. Det
kraver tillgang till kontinuerlig information som visar hur det gér.

CPM

Ett av resonemangen angdende CPM-konceptet handlar om att anvinda sig av system och
analysverktyg med mera for att ledningen skall kunna fa information om hur det gar i
verksamheten. Enligt respondent B har koncernen dessa verktyg i olika system och inom
vissa omraden, exempelvis sd har ekonomiavdelningen tillgdng till sa kallad drill-down”-
funktioner. Enligt respondentens kdnnedom finns det ingen egen definition inom koncernen
pa vad SEM ir. Av de fem produkter som ingdr i SEM haller koncernen pa att installera BCS
och BPS. Han menar att SEM inte dr en nyhet betrdffande uppfOljning utav strategi i
allménhet. Inom koncernen &r det ddremot en nyhet eftersom man nu dr i en genomforande-
fas av SAP;s SEM-produkter som &r tdnkta att forbattra uppfoljningen av de strategiska
malen. Beroende pa omrade och hur man sdtter upp auktorisationskonceptet kommer ett fatal
ménniskor att ha tillgdng till alla ”drill-down”-funktioner. Respondent B tror emellertid inte
att koncernledningen kommer att ha tid att arbeta i systemet for att titta pd alla detaljer.
Déaremot kommer stabsavdelningar, exempelvis ekonomiavdelningen, att arbeta 1 systemet
och forse koncernledningen med de rapporter de behdver. Han tror emellertid att ledningen &r
ganska vl insatt i vad det dr for system dd méanga av dessa personer har “vandrat upp”
genom organisationen och sjilva har arbetat med det gamla systemet.

Forr var man tvungen att kombinera ett par olika system for att fa fram all nddvandig infor-
mation. Nu har man all information i ett system. Respondent B menar att det ar ett controller-
verktyg, 1 storre utstrdckning dn det gamla systemet som i1 hog grad byggde pa Excel. I det
nya systemet ingar hela koncernens verksamhet dér man kommer att kunna “drilla” sig ner
fran affarsomréde, till division och produkt. Han tror ocksa att medarbetare kommer att fa
mer tid Over till annat &n informationsinsamling tack vare att fler arbetsmoment blir
automatiserade. Dessutom kommer alla inom ekonomiomradet att ha mojlighet att komma at
information samtidigt tack vare ett globalt ”"Business Warehouse”. Implementeringsstrategin
innebidr bland annat att involvera anvédndarna vilket, enligt respondent B, ger bra resultat.
Totalt sett anpassar man systemet till bestimda processer i storre utstrickning dn tvartom.

Den framsta orsaken till att man anammade SEM var att man ville ha ett koncerngemensamt
planeringssystem. Istillet for att utveckla planeringssystem pa varje affirsomrade sa valde
man en gemensam BPS-10sning. Det gamla systemet har foretaget haft i 14 ar och respondent
B tror att de kommer att leva ganska linge med det nya, eftersom det levereras av den
marknadsledande leverantoren, SAP. Han medger dock att man sitter ganska fast, men ger
utryck for att férdelarna viger tyngre &n nackdelarna forknippad med beroendet av SAP.

I mitten av 1990-talet genomforde koncernen ett projekt kallat ”Common Financial Project”.

Det var ett globalt projekt som innebar att man installerade SAP R/3 pa 130 bolag. Det
gjordes med en sé kallad masterlosning”, sd dven de enheter som hidvdade att de var unika
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tvingades anvinda den gemensamma mallen. Det innebédr att mycket information ligger
strukturerad pd samma sétt 1 de 130 bolagen, vilket 1 sin tur underldttar den nu pagaende
implementeringen. Respondent B séger sig ha idel positiva erfarenheter av affarssystem/ERP
implementeringar, men betonar samtidigt att koncerngemensamma projekt dr mycket tuffa,
att det i1 alla bolag finns ménga olika viljor och att det finns manga hinder pd végen.
Respondent B menar @nda att det blir mycket bra nér allt vil & genomfort.

BSC

Koncernen har dnnu inte BSC 1 SEM-paketet. Pa frdgan om de har det utanféor SEM-systemet
svarar respondent B att det beror pa hur man definierar BSC. Fér honom dr BSC ett
balanserat styrkort som innehéller ett antal uppfoljningsverktyg eller uppfoljningsgrafer pa
olika omraden som anvédnds for att méta nyckeltal som ar kopplade mot en affdrsstrategi.
Med nyckeltal foljer man upp exempelvis forséljningsstatistiken. Hur ofta det sker beror pa
vilken del av koncernen som ar bestéllare av nyckeltalen och dirmed hur ofta man bestimt
sig for att f6lja upp.

Forandring

Niér respondent B fir frdgan om han har kunnat identifiera négra svérigheter i arbetet med
den aktuella systeminstallationen svarar han skdmtsamt att det har varit idel svarigheter. Han
menar att systemet erbjuder fantastiska mojligheter och att systemet i sig sétter véldigt fa
begrinsningar. Den svara fragan handlar om hur de sjidlva skall vélja att sétta upp systemet
och anvinda systemet. Svérigheten ligger alltsa 1 att f4 konsensus 1 hur arbetsprocessen ser ut
och att alla anammar ett enhetligt synsétt pa arbetsprocessen, samt vilken information som
skall matas in 1 systemet och vilken information skall vara tillgdnglig och f6r vem. Redan i
dag har ledningen tillgdng till all information. Den stora skillnaden mellan det gamla
systemet och det nya dr att det nya kan hélla mera information och mer detaljerat.
Respondent B poidngterar att han inte var med vid upphandlingen, men att han tror att SAP
kommer att leverera det de vill ha. Han ger utryck for att det rdder en forvantansfull atmosfar
inom organisationen och kommenterar det som att ’det &r lite som julafton, folk sitter och
véntar pa att det skall komma igdng”. Han tror att koncernledningen har en positiv attityd till
IT och menar att det dr ett prioriterat omrade. Manga koncerner har valt att 1dgga ut sin IT.
Koncernen har valt en annan strategi dar de har ett eget IT-bolag, nagot som respondent B
anser vara en bra strategi.

4.4 Ovriga respondenter

De 6vriga respondenternas forstielse gillande CPM skiljer sig nagot at sinsemellan. Overlag
kan majoriteten av respondenternas forstaelse dock beskrivas som forhallandevis bristféllig
utifran Gartners definition och beskrivning. For att askadliggora respondenternas forstaelse
har jag valt att placera ut dem som ett anonymt kollektiv i form av en nedtonad gré oval pa
en axel som stricker sig fran god till bristfillig forstdelse géllande CPM, se figur 4.9.
Orsaken till att majoriteten av respondenterna har placerats i ovalen motiveras med att
respondenterna knappt eller inte alls kénde till konceptet, vilket till stor del troligtvis beror pa
att respondentforetagen inte arbetar enligt CPM. Trots vér beskrivning av  CPM och
resonemang med respondenterna kring inneborden av konceptet och dess pastddda fordelar
visar majoriteten av dem fortfarande en bristfillig forstéelse. Det kunde exempelvis framga
genom respondenternas svarigheter att forsta integrationen av bestdndsdelarna, vilka fordelar
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det skulle kunna innebéra, kopplingen till affarsstrategi, vad det skulle tillféra for vérde
och/eller tveksamheter om huruvida deras respektive foretag var i behov av CPM eller skulle
kunna anamma konceptet. Eftersom jag har valt att inte aterge samtliga respondents svar i var
sin sammanfattning anser jag att det pa detta sétt ar tillriackligt att lata ldsaren forstd vilken
grad av fOrstaelse som dnda visade sig under vara samtal. Respondent A och respondent B
har jag dock valt att enskilt placera ut pa axeln for att tydliggora skillnaden i forhallande till
majoriteten av respondenterna. Jag vill helt enkelt pd detta sétt konstatera att det finns
mycket kvar for alla, utom respondent A, att sétta sig in 1 for att kunna hdvda att de vél
forstar CPM:s bestidndsdelar, hur de &r ténkta att samverka och pd vilket sétt CPM skulle
kunna ge strategiska fordelar.

God Bristfillig
forstaelse forstaelse
Respondent A Respondent B

Figur 4.9: Respondenternas forstdelse for CPM.
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5 DISKUSSION, RAD TILL AKTORER OCH FORSLAG TILL
FORTSATT FORSKNING

1 detta kapitel for jag en diskussion som inleds med att konstatera att studiens tinkta problem
ej gick att besvara och att syftena endast delvis kunde uppfyllas. Ddrefter redogér jag for
vilka mojliga felkdllor, som kan tinkas forklara studiens forlopp. Aktorernas olika roller,
motiv och agerande diskuteras sedan dels utifran den sd kallade innovationsmodellen, dels
utifran mina egna reflektioner om tinkbara bakomliggande faktorer. Ett resonemang foljer
ddarefter huruvida CPM egentligen dr en ny innovation eller inte. Gartners retorik
kommenteras ocksa. Trots att jag inte kan presentera ndagra generella slutsatser har jag valt
att dndd redogora for ett antal slutsatser baserade pad studiens forlopp. Utifrdn mina kritiska
erfarenheter gentemot savil CPM, som aktérernas resonemang och agerande ger jag
ddrefter ett antal rdd till de olika typerna av aktorer, for att de framéver biittre ska lyckas
kommunicera, anvinda och utveckla CPM. Med utgangspunkt fran den foreliggande studiens
svarigheter och eventuella felkdllor ger jag dven att antal rdd till forskare/studenter som
framéver kommer att forska kring CPM. Avslutningsvis ger jag forslag till fortsatt forskning.

5.1 Studiens tinkta problem gick ej att besvara

I de foregaende kapitlen har det vid upprepade tillfallen framgatt vilka inledande
forutséttningar som fanns for att géra denna studie samt vilka svérigheter som uppkommit
under arbetets gang. Det har d& dven ndamnts, vilket nu dven konstateras i slutkapitlet, att
studiens tinkta problem ej kan besvaras. Det tinkta problemet formulerades pa foljande sitt;

Hur har anvindandet av Corporate Performance Management bidragit till att
utvirdera och utveckla foretagets affdrsstrategi?

I avsnitt 5.2 kommer jag att berdra ett antal aspekter som skulle kunna forklara orsakerna till
varfor jag inte lyckades i min ambition att besvara studiens ténkta problem. Dessa aspekter
skulle nu i efterhand kunna hivdas vara fel eller brister som vi borde ha varit mer observanta
pa under savil planeringen som fullfoljandet av studien. Jag menar dock att det var svart for
oss att observera alla aspekter och andra mojliga tillvigagéngssitt 1 ett tidigt stadium.
Mojligen forsvarades det ytterligare av vért explorativa syfte som innebar att vi skulle ha en
Oppen och nyfiken instédllning till vad vi fann under studiens gdng. Med vért explorativa syfte,
ambitiosa tillvigagangssdtt och drliga uppsat var var forhoppning dock att pa nigot sétt
kunna bidra till att finna ny kunskap. Min forhoppning &r att dessa aspekter, eller mdjliga
felaktigheter, kan f4 en vidare spridning och att eventuella ldrdomar kan bidra till
forskningen 1 allménhet och forskningen kring CPM 1 synnerhet.

Studiens primira ténkta explorativa syfte att undersoka huruvida det foreligger en strategisk
fordel att anamma CPM kan heller inte uppfyllas. Daremot har studiens sekundira ténkta
syfte kunnat uppfyllas da jag beskrivit vad CPM innebér samt forklarat pa vilket sétt det
anses ha strategiska fordelar. Jag méste dock understryka att beskrivningen framst utgér fran
Gartners retorik, och skulle dirmed kunna ifragasittas utifran andra aktorers definitioner och
beskrivningar. Studiens faktiska sekundédra syfte kan dven delvis anses ha uppfyllts i och med
att jag i avsnitten 5.3-5.4 kommer att forsoka forklara forstielsen kring innovationen CPM
och aktorernas olika roller. En observant ldsare noterar att viss ny empiri presenteras i dessa
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avsnitt. Jag har 1 tidigare kapitel valt att inte systematiskt och pé djupet redogora for
aktorernas alla uttalanden. Jag har dock insett under arbetet med slutkapitlet att viss empiri,
som alltsd inte tidigare framkommit, dr av sadan betydelse for att pavisa aktorernas forstaelse
och beskrivningar géllande CPM att jag déarfor valt att presentera det i dessa avsnitt.

Utifrén den foreliggande studien kan jag inte dra ndgon generella slutsats efter att ha samtalat
med leverantorer, konsulter och respondenter. Det beror dels pé att antalet aktorer som vi
varit 1 kontakt med har varit fa, dels att aktorernas uttalanden inte med sdkerhet kan anses
signifikativa for deras respektive foretag. Jag anser déremot att det dnda dr mojligt att dra
vissa slutsatser utifrdn studiens forlopp och de genomforda samtalen. Slutsatserna kommer
att presenteras i avsnitt 5.5.

Med utgangspunkt fran slutsatserna, studiens eventuella felkdllor och de svérigheter som
studien inneburit presenterar jag i avsnitt 5.6 ett antal rad till de olika typerna av aktorer,
inklusive rad till forskare/studenter som framover kommer att forska vidare inom CPM eller
liknande helhetskoncept. Avslutningsvis ger jag i avsnitt 5.7 forslag till fortsatt forskning

5.2 Maojliga felkillor vid undersokningens genomforande

Initialt f6ljde vi som forfattare ndirmast normen for hur ett uppsatsarbete genomfors pa sa sitt
att vi utgick frdn var forforstéelse, formulerade ett problem, ldste in oss pd omradet och
utifran det konstruerade en referensram och en intervjuguide med ett antal fragor som var
relevanta for det undersokta omradet. Direfter tog vi kontakt med ett antal respondenter som
sammantaget skulle kunna ge oss ett tydligt svar pa vart problem och dven mdjliggora att
studiens syften uppfylldes. Riktigt sa enkelt skulle det, som sagt, inte komma att bli. De
mojliga felkdllor som nu 1 efterhand skulle kunna forklara orsakerna till att studiens problem
inte kan besvaras eller att samtliga syften inte kan uppfyllas skulle bero pé framst tre aspekter,
som nedan beskrivs utan inbordes rangordning.

e En felkilla skulle kunna ha uppstétt i samband med var kommunikation med Gartner
om inneborden av CPM samt huruvida det verkligen fanns kundforetag som var
framgangsrika 1 sitt CPM-arbete och som hade strategiska fordelar av att anvdnda
konceptet. Jag menar dock att detta framgick i svart pa vitt i de dokument som vi fick
ta del av. Fragan var snarast huruvida vi skulle kunna komma i kontakt med
respondenter i ledande befattningar och som ddrmed var vél inforstdidda med savél
affarsstrategin som CPM. Gartner valde att inte hinvisa oss till ndgot kundforetag,
utan att ge nagon tydlig motivering. Om det, trots Garners retorik, inte finns
kundforetag som &r framgangsrika i sitt CPM-arbete, dven strategiskt, s& skulle det
direkt omojliggora att besvara studiens problem. Det &r saledes viktigt att sidkerstilla
att forskarnas uppfattning och forstaelse for det undersokta omradet ar tillrackligt god
samt att den fortsatta studien bygger pa rimliga antaganden.

e En annan mdjlig felkélla skulle kunna ha uppkommit i kommunikationen med
leverantdrerna. Om det skulle ha funnits en oklarhet i det dmsesidiga resonemanget
géllande CPM och/eller om vart 6nskemal om respondentforetag inte framgick skulle
det kunna fa odesdigra konsekvenser for studien, eftersom det i sin tur skulle ha
kunnat paverka mojligheten att finna personer som kunde uttala sig. Medvetna om
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vikten av att leverantorerna verkligen forstod oss och vart 6nskemal tog vi god tid pa
oss att forklara vad vér studie hade for syften och varfor respondenternas karakteristik
var betydelsefull. Aven dé vi vid senare tillfille valde att inte betona att respondent-
foretagen maste anvianda sig av ett ’helt” CPM, med betydelsen att hela verksam-
heten var integrerad i konceptet, sa menar jag att det aldrig radde nagon tvekan om att
respondentforetagen i alla fall skulle forsta inneborden av CPM och att de var fram-
géngsrika 1 sitt CPM-arbete, dven strategiskt. Att det eventuellt foreldg en bristfallig
eller felaktig uppfattning hos leverantdrerna gillande innebdrden av CPM framgick
inte under var kommunikation nir vi sokte respondenter. Den felaktighet som dock
mojligen kunde ha uppstatt var alltsd en bristfillig kommunikation mellan oss och
leverantorens representant. Min uppfattning huruvida det de facto var bristfillig
kommunikation eller ndgot annat som resulterade i1 att vi blev hdnvisade till vissa
respondenter aterkommer jag till 1 avsnitt 5.3.

Ytterligare en aspekt, och mojlig felkélla, som skulle kunna ha fOrsvarat att fa
studiens problem besvarat dterfinns i referensramen och 1 sin tur i intervjuguiderna.
Vi utgick initialt frdn var egen forforstielse nédr vi paborjade sammanstéllningen av
referensramen. Vi skulle 4ven komma att utga fran att var referensram 1 stort skulle
motsvaras av vad respondenterna borde kénna till eller i alla fall kunna forhélla sig till.
S& var dock inte fallet, utan vi skulle senare dven komplettera den med ytterligare
innehall for att den, enligt oss, skulle vara tillrdcklig i omfattning och djup och dven
motsvara respondenternas kunskap. Utifran referensramen formulerades fragor till
intervjuguiderna, som vi alltsd sedan anvénde oss av under samtalen med savil
konsulterna som respondenterna. Under studiens gang skulle vi alltsd senare, och helt
1 linje med vart explorativa syfte, komma att komplettera referensramen med BSC
som visade sig vara ett betydelsefullt tilligg for att forsta respondenterna. Intervjuer-
na fick formen av samtal och vi kunde pa sé vis fa ett dmsesidigt utbyte av kunskap,
utan att allt for strikt folja en viss struktur. Trots goda intentioner i val av referensram,
fragor 1 intervjuguider och samtalsform finns det 4ndé en viss risk i att begrinsas av
referensramen och frdgornas innehéll. Att sé har skett i den foreliggande studien kan
bekréftas. Dessutom har tidsfaktorn vid ett flertal tillfdllen paverkat bade séttet att
stilla fragor och mojligheten att fordjupa resonemangen inom en viss fragestéllning.
Jag vill darfor belysa risken, och vid vissa tillfillen méjligen felaktigheten, i att vélja
en metod som bygger pa att forst skapa en referensram och intervjuguide, och dérefter
mota respondenterna. Istéllet skulle ett ndrmast helt fritt samtal med respondenterna
vara att foredra eftersom det skulle kunna leda diskussionen mot andra omraden och
pa ett bittre sitt spegla respondentens forstaelse, resonemang eller agerande. I den
foreliggande studien har samtalen med konsulterna och respondenterna kretsat kring
affarsstrategi och CPM, vilka bada far anses fOrhdllandevis abstrakta och
komplicerade. Det skulle i sin tur darfor mojligen ha varit béttre att ha valt ett annat
tillvigagangssétt for att mer framgangsrikt lyckats fa studiens problem besvarat. I
vissa studier ér ett traditionellt tillvigagdngssatt naturligtvis anvdndbart, men nér man,
som i1 denna studie, undersoker ett outforskat omrade och som &ar forhallandevis
abstrakt och komplicerat sa bor forskaren vara forsiktig med att skapa en referensram
och intervjuguide som kan begrinsa det undersokta omradet eller ha forutfattade
uppfattningar om respondentens kunskap och forstéaelse.
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Trots mojliga och eventuellt faktiska felkdllor, som vi skulle kunna kritiseras for, 1 vért inle-
dande och fortsatta arbete finns det dnda ett flertal intressanta infallsvinklar kring det faktiska
skeendet. Exempelvis kan de olika aktdrernas roller, motiv och agerande forklara en hel del.
Detta kan i sin tur dven ligga till grund for savil fortsatt forskning som aspekter att vara
observant pa nér det géller att kommunicera och/eller forsoka anvinda sig av CPM-konceptet.

5.3 Innovationsmodellen

Innovationsmodellen, som presenterades 1 kapitel ett, visar vilka faktorer som avgor hur nya
innovationer sprids, vilka aktorer som dr involverade i spridningsprocessen samt hur en
innovation uppfattas och forstas av anvéndarna, vilket i denna studie motsvaras av respon-
dentforetagen/respondenterna.

Genom att utgd frin innovationsmodellen kommer jag att diskutera aktorernas olika roller,
motiv och agerande. Jag kommer dven utifrdin mina egna reflektioner beskriva ténkbara
bakomliggande faktorer som kan forklara aktorernas agerande, vilket samtidigt kan klargdra
de svarigheter som uppsatsarbetets forlopp inneburit. De externa aktorerna i form av dels
konsult- och analysforetaget Gartner som innovator, dels konsulterna och leverantorerna som
fordndringsagenter har jag valt att hantera tillsammans da de till stor del liknar varandra.
Respondenterna, vilka i innovationsmodellens bendmns som anvdndarna, och deras agerande
presenteras darefter for att se hur innovationen CPM uppfattas och forstas.

5.3.1 Innovator och forindringsagenter

Enligt innovationsmodellen kan jag, efter att ha samtalat med aktorerna, konstatera att bade
Gartner likvédl som konsulterna och leverantorerna har ett egenintresse av att forsoka sprida
innovationen CPM. Oavsett om ett kundforetag r missndjt med nuvarande metoder/koncept
och dérfor soker efter nya och béttre eller om en ny situation har uppstatt for kundforetaget
och darfor kréver att nya metoder/koncept infors i verksamheten, sa kommer alltsd bade
innovatdrer och fordndringsagenter att forsoka paverka kundforetagen. De kommer da att
forsoka pdavisa att det verkligen foreligger en skillnad mellan kundforetagets upplevda och
onskvirda tillfredsstillelse. Aven om kundforetaget inte skulle anse sig vara i behov av nya
metoder/koncept skulle innovatérerna och fordndringsagenterna dnda forsoka intressera
kundf6retaget for vad som &r det ’senaste” och dess fordelar. Desto béttre innovatoérerna och
forandringsagenterna dr att paverka kundforetagen om behovet av fordndring, desto storre
mojlighet har de att lyckas sélja in sina metoder, tekniska system och konsulttimmar. Utover
samtal och att jag tagit del av dokument fran innovatdrerna, konsulterna och leverantdrerna,
har besoken vid beslutstodsseminarium och Controller Congress visat exempel pa hur
kundforetagen paverkas att intressera sig for CPM.

CPM betraktas av flera innovatérer och fordndringsagenter som “ndsta generation” inom
beslutsstdod och verksamhetsstyrning, efter bland annat BSC och ERP, och som ett forsok att
skapa ett helhetskoncept. CPM anses darfor som oerhdrt “hett” och dédrmed viktigt att kdnna
till. Egentligen verkar dessa aktdrer resonera pé sd sétt att det inte rdcker med att bara kdnna
till konceptet, utan att de dven maste kunna visa sina kundforetag att man redan ar fullt
involverad 1 att erbjuda CPM. Det kan dessutom ske under andra benidmningar och ofta
utifran egna modifikationer, vilka tidigare presenterats. Pa sa sitt forsoker man visa utat att
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man vidareutvecklat CPM och det skulle mojligtvis kunna skapa ytterligare trovardighet mot
kundf6retagen.

Majoriteten av leverantdrerna skulle, i sin angeldgenhet att visa att man kanner till och redan
erbjod CPM eller konsultation kring konceptet, komma att hanvisa oss till respondentforetag/
respondenter utan att de uppfyllde de kriterier som vi hade satt upp at dem. Vi skulle senare
under studien komma att reflektera 6ver dessa hdnvisningar. Vi misstidnkte att leverantorerna
ndrmast hade forsokt att undvika att hamna i délig dager om de inte hade lyckats hdnvisa oss
till ndgot kundforetag som ansags framgangsrikt med sitt CPM-arbete. En annan reflektion
var att leverantérerna sag sin chans i att 1ata oss ”ga deras drende” och sprida konceptet
genom att i samtalet med respondenten beskriva vad CPM innebar samt fa oss att sétta fokus
pa nagot som ldg 1 framkanten av utvecklingen, och som fordndringsagenten i sin tur skulle
kunna understryka att man erbjod sina kunder.

Endast en leverantor, Oracle, avstod att hinvisa oss till ndgot kundforetag med hinvisningen
att de inte kdnde till ndgon som jobbade med ett "helt” CPM. Till en bdrjan fann vi detta
mycket egendomligt. Eftersom Oracle fanns med i "Magic Quadrant” och ansdgs vara en
leverantdr som kunde tillhandahalla CPM, sa tyckte vi att de ddrmed &ven borde kunna
hénvisa oss till ett kundforetag som var framgangsrikt i sitt CPM-arbete och som erhallit
strategiska fordelar. Senare skulle vi dock inse att Oracle hade varit mycket tydliga och érliga
1 att CPM verkligen befinner sig i utvecklingens framkant och att mycket & kundforetag de
facto arbetade enligt konceptet och kunde péstds ha ett ’helt” CPM. Resonemanget gillande
att anvinda ett "helt” eller vissa delar av CPM kommer jag att diskutera i avsnitt 5.4.

Nagon leverantor valde, trots upprepade kontakter fran var sida, att inte dterkomma till oss
trots att s var bestimt. Utifran hur betydelsefullt CPM anses vara hos leverantorerna tyckte
de mahénda att de helt enkelt inte ville utsitta sig for risken att hénvisa till nagot kundforetag
som skulle kunna visa sig ha en bristfillig forstaelse for konceptet, svarigheter att visa pa
vilket sétt man arbetade med CPM eller som hade svért att pavisa strategiska fordelar.

Utifran innovatorens eller fordndringsagenternas ovilja att hinvisa oss till kundforetag eller
att deras faktiska agerande innebar att de felaktigt hinvisade oss till respondent-
foretag/respondenter med bristfillig forstaelse for CPM vécker tvd funderingar. For det forsta
kan man stilla sig frigan om hur vél de sjdlva kénner till innebérden av CPM. Om de sjilva
skulle brista i1 forstdelse och kunskap gillande CPM eller dess mojlighet att erhélla
strategiska fordelar kan det till stor del forklara varfor vi felaktigt blev hinvisade till de
kundforetag som senare skulle bli vara respondentforetag/respondenter. Eftersom CPM,
enligt ett flertal konsulter och leverantdrer, uttryckligen ansdgs vara i en tidig fas i
utvecklingen och att det ddrmed varken hade tagit sina slutgiltiga former och inte 4n blivit
sarskilt mycket tillimpad skulle en osékerhet hos aktorerna kunna forklara deras varierande
agerande gentemot oss. For det andra, och mgjligtvis i kombination med det foregdende, kan
man stélla sig frdgan vad leverantorerna hade for motiv att egentligen hénvisa oss till dessa
kundforetag. Fanns det méhédnda, som jag tidigare nimnt, ett agerande som byggde pa att de
kdnde sig ’tvungna” att hinvisa till nagon for att inte framsta 1 dalig dager, eller kunde deras
motiv ha varit att 1ta oss ”forsoka” sprida innovationen med allt vad det innebar i form av att
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kommunicera CPM som ett abstrakt och komplext koncept bestdende av ménga olika
komponenter? Fragorna féar forbli obesvarade.

5.3.2 Anviindarna

Anvéndarna, som ndmns i innovationsmodellen, motsvaras i studien av de respondentforetag/
respondenter som vi samtalat med. Anvéindarnas roll i spridningen av innovationen CPM éar
naturligtvis mycket central och enligt innovationsmodellen finns det ett flertal aspekter som
kan forklara attitydbildningen hos anvéndarna. Jag har valt att fokusera pé tre aspekter.

Den forsta aspekten édr hur innovationens egenskaper uppfattas och forstas av anvandarna, till
skillnad mot dess faktiska egenskaper. Samtliga respondenter, forutom Andreas Vik vid
Telenor, visade sig ha bristféllig forstdelse. Det dr dock betydelsefullt att d&n en ging
understryka att de respondenter vi samtalat med inte generellt kan ségas ha gett uttryck for
deras respektive foretags stdndpunkter, utan istdllet att de var och en har uttalat sig
personligen och darmed visat sin egen forstéelse gidllande CPM. Det kan dven vara virt att
understryka att innovationens olika delar ofta ocksa uppfattas som mer eller mindre relevanta
beroende pa var i organisationen betraktaren befinner sig. Nar jag pastar att respondenterna
har en bristfillig forstdelse sd 4r det en sammantagen beddmning utifrén Gartners definition
och beskrivning av konceptet. Det dr emellertid viktigt att komma ihdg att vi under samtalen
forde diskussioner med respondenterna kring de olika komponenterna inom CPM och att de
mer eller mindre anvinde samtliga komponenter, men inte pa ett integrerat sitt for att styra
och Overvaka fOretagets verksamhet. Forstdelsen kring dessa komponenter, exempelvis
géllande BSC, KPI:er, ERP och enskilda IT-applikationer, kunde dock vara mycket god.

Det sistndimnda leder oss in pd den andra aspekten for attitydbildningen, ndmligen vilka
erfarenheter det finns av liknande metoder till CPM. Samtliga respondenter hade erfarenhet
av BSC eller KPIL:er. Dessutom hade de flesta ett ERP eller i alla fall ndgot som narmast
skulle kunna beskrivas som ett sadant utifran integrationen av olika IT-applikationer. Bade
BSC och ERP skulle kunna ses som tidigare forsok till helhetskoncept. Det har kanske framst
gillt ERP med tanke pa att vissa konsulter och leverantérer ansag att ERP var
den “generationen” som foregick CPM. Samtliga respondenter kan alltsd anses ha goda
erfarenheter av liknande metoder/koncept. Pé tal om ERP sd var de flesta overlag positiva
och menade att man idag knappt kunnat driva en verksamhet utan den integration som ERP
tillhandahallit. Det framkom &ven under samtalen att det dock fanns vissa erfarenheter av
negativ karaktdr. Det handlade om savél forfarandet vid dess upphandling som vid dess
implementering, men dven vad respondentforetagen hade fétt ut av det hela. Respondenterna
gav bland annat uttryck for att det blev dyrare dn planerat, tog ldngre tid, kraivde mer av den
egna organisationen dn forvintat och att de invaggats i felaktiga forhoppningar om vad ERP
skulle tillhandahélla. De menade att orsaken till detta delvis berodde pa att de anlitade
konsulterna och leverantorerna inte hade informerat tillrdckligt och inte kunde leverera det
som de pastod. Detta kan redan ha paverkat attitydbildningen negativt nir man ser till sprid-
ningen av CPM, om manga kundforetag har liknande erfarenheter. Det kan dven ha paverkat
respondenterna i denna studie nér vi forklarade konceptets innebord liksom vilka mojligheter
och strategiska fordelar som retoriskt framfordes av savil innovatoren, leverantérerna som
konsulterna. I det stora hela och med beaktande att respondenterna, forutom Andreas Vik vid
Telenor, knappt kénde till CPM sd framkom det under samtalen att majoriteten av
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respondenterna var forhallandevis tillfreds med de metoder, nyckeltal, processer och system
som idag anvinds, liksom nuvarande grad av integration dem emellan. De ansag sig darfor
nu inte vara i behov av CPM. Ett flertal av respondenterna visade dock intresse for att i
framtiden lyckas integrera alla komponenter i sin verksamhet for att uppnad hogre inre och
yttre effektivitet samt erhélla strategiska fordelar.

Den tredje och sista aspekten handlar om resultat av forsok géllande innovationen. I detta fall
ar det bara respondenten Andreas Vik och Telenor som har paborjat att skapa ett CPM och
ddrmed den enda som, enligt innovationsmodellen, kan ha kunnat fa fram resultat av sina
erfarenheter och forsok. Det framgéar tydligt att Telenor har kommit en bra bit pa vag i sitt
CPM-arbete och att de hittills verkar mycket ndjda, &ven om de inser att det finns mycket
kvar att gora inom sdvél Viks enhet som koncernen i stort. Trots att Vik ger uttryck for viss
tveksamhet om vad som utlovas med konceptet sd framgar det dndad att Telenors resultat
hittills av deras forsok och arbete har paverkat attitydbildningen inom verksamheten i positiv
riktning.

5.3.3 Skillnaden mellan respondenten med god respektive bristfiillig forstaelse

For att tydliggora de framsta skillnaderna mellan respondenten med god respektive bristféllig
forstdelse gillande CPM har jag valt att nedan sammanfatta deras karakteristik. P4 sa sitt
framgér det tydligt vad som kan ses som goda fOrutsittningar for att dels forstd konceptet,
dels att framgangsrikt implementera och arbeta med CPM. Karakteristiken for respondenten
med god fOrstaelse presenteras forst och direfter karakteristiken for respondenten med
bristfillig forstéelse.

Det som dr utmérkande for respondenten med god forstaelse, alltsd Andreas Vik vid Telenor,
dar att han bland annat dr vél insatt 1 frigor som ror verksamhetens mal och affarsstrategi. Det
innefattar dven hur arbetet med affarsstrategin, genomforandet och uppfoljningen hinger
samman. Han har dven god kdnnedom om vilken information som ledarna i organisationen
efterfragar liksom kundrelationens betydelse. Viks tidigare erfarenhet av att som konsult ha
arbetat med IT-system i kombination med affdarsprocesserna har gett honom goda
forutsattningar for att forsta de bakomliggande systemen och hur de kan integreras dels med
varandra, dels mot de 6vriga CPM-komponenterna. Att kunna se helheten 1 affdrsverksam-
heten samtidigt med mojligheten till tvarfunktionalitet har gett honom goda forutsittningar
att bade implementera och arbeta med CPM. Vik kunde pé ett enkelt och tydligt sétt redogora
for de fyra orsakerna som lag till grund for att Telenor satsade pA CPM. Dessa orsaker var att
erhélla kostnadsreduktion, fa effektiva processer, reducera IT-kostnaderna och fa béttre I1T-
arkitektur. Vik gav inte uttryck for att CPM-konceptet skulle ha gett nagra strategiska
fordelar, utan framst att det hade skapat fordelar inom den operativa verksamheten, som
exempelvis standardisering av olika processer samt konsolidering och standardisering av
ERP och rapporteringsverktyg. En annan fordel var att koncernens affdrscontroller kunde
dgna mer tid &t analyser och affarsforstaelse. Att ha en mogen organisation och medarbetare
som var positiva till fordndringar innan man satsade pa CPM visade sig dven vara
betydelsefullt for att nd framgéng med CPM. Telenor har inte ett ’helt” CPM dair allt ar fullt
integrerat enligt definitionen av CPM, men de fir anses ha kommit en god bit pd vig. Vik var
mycket n6jd med savil den egna organisationens insatser liksom leverantérernas 16sningar
och vad de har astadkommit. Vik visade sig dven ha en viss kritisk hallning till vad CPM-
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konceptet innebar och vad som utlovas, men tyckte i 6vrigt att deras CPM-arbete stimde vil
overens med Gartners definition.

Karakteristiken for respondenten med bristfallig forstaelse, alltsa respondent B, kan beskrivas
med att respondenten inte dr involverad i strategiprocessen, men hade dnda en viss forstaelse
for strategiprocessen. Respondenten hade dock inte helt klart for sig hur verksamheten
paverkades av den valda strategin. Respondenten pavisade dven viss okunskap géllande
definitioner och begrepp inom omridden som strategi och affarsplanering. Respondenten
arbetar 1 huvudsak med IT-implementering, men forhallandevis langt frdn den Oversta
ledningsnivan. Respondenten kédnde inte till inneborden av SEM, motsvarigheten till CPM,
daven om respondenten anvinde SEM-begreppet utifrdn att det bestod av ett antal
delkomponenter, varav man holl pa att implementera tva av totalt fem. Respondentforetaget
anvénder sig alltsd endast av vissa delar av SEM, inte helheten, och respondenten gav heller
inte uttryck for att de s& smaningom skulle anvinda alla delar som finns i SEM. Foretagets
fokus fanns till stor del pa historiska transaktioner och inte framtida mdjligheter. Respondent
B hade svart att forstd helhetskonceptet dven efter en kort beskrivning av dess innebord och
mdjliga fordelar. Respondenten var mestadels IT-fokuserad och var endast bekant med de
applikationer som leverantdren tillhandaholl. Trots att ett helt” SEM kunde tillhandahallas
av leverantdren fanns det enligt respondenten ingen definition pa detta inom organisationen.
De tvd delkomponenterna, alltsd SEM-produkterna, som respondenten holl pa att
implementera kunde respondenten inte sétta in som en delmingd i en storre helhet. Daremot
kénde respondenten till att orsaken till att foretaget valt att anamma SEM var att man ville ha
ett koncerngemensamt planeringssystem. Respondent B hade en positiv instillning till
ledningens forstdelse. Resonemang kring integration av metoder, nyckeltal, processer och
system uppnéddes aldrig utan samtalet kretsade kring systemfragor.

5.4 Kritisk syn pa CPM

Jag har 1 denna studie valt att se CPM som en innovation. Det har dock visat sig, efter
samtalen med olika aktorer, att detta kan ifrdgasittas. Hur CPM uppfattas och vad konceptet
bestédr av skiljer sig ocksa at. Under studiens géng har minga av konsulterna, leverantorerna
och respondenterna visat sig vara eller visat sig bli allt mer kritiska till beskrivningen av
CPM och det som retoriskt utlovas. Jag ar bendgen att hélla med om att det kan vara sunt att
ha ett kritiskt forhéllningssétt till CPM. I detta avsnitt fors ett resonemang huruvida CPM ér
en ny innovation eller inte samt hur Gartner retorisk forsokt sprida CPM-konceptet.

Gartner framfor retoriskt att CPM-konceptet dr en ny innovation och att foretag maéste
anamma det for att klara sig i den allt hardare globala konkurrensen. De pastar samtidigt att
de foretag som anammar konceptet kommer att erhalla strategiska fordelar och darmed bli
framgéngsrika. Huruvida CPM iér en ny innovation eller inte rader det en viss osékerhet kring.
Exempelvis édr konsulten Wallin vid Volvo IT oséker pd om det kan anses vara en ny
innovation eftersom alla bestdndsdelarna som ingér i CPM till stor del redan anvénds av
foretagen, att man har integrerat olika operativa system tidigare med hjilp av exempelvis
ERP och att CPM till stor del liknar BSC i de delar som kopplar affarsstrategin till hela
verksamheten. Mgjligen skulle det vara ett nytt tankesdtt men knappt nagot konkret,
resonerade Wallin. Konsult Helgegren vid BSCol menar att det &r en “nyhet”, men @nda inte.
A ena sidan for han ett liknande resonemang som Wallin att komponenterna redan anvinds,
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men & andra sidan att CPM dr en ny innovation pd si sitt att integrationen skall ge ett
ordentligt stod for helheten, alltsd for strategi, uppfoljning samt den operationella
verksamheten och att det innefattar en allt storre IT-del. Jag kan ddrmed konstatera att CPM,
aven for konsulterna, dr bade abstrakt och komplext och att det &r svart att sla fast huruvida
det ar en ny innovation eller inte. Man skulle i alla fall kunna se det som ett nytt forsok att
sdtta fokus pa denna typ av besluts- och verksamhetsfrdgor och att det &ven bidrar till att 6ka
synligheten for de aktdrer som tillhandahéller tjénster och produkter inom CPM. Det giller
dven for de dvriga aktorer som handhar bestdndsdelarna sé linge de kan integreras med CPM.

Samtidigt som det alltsd dr svart att fora en diskussion kring huruvida CPM é&r en ny
innovation eller inte, sd &r det &ven svart att resonera kring ndr och hur man lyckas
implementera ett “helt” CPM, alternativt nir man “endast” anvénder ett flertal komponenter
som dock mer eller mindre integrerats pa nagot sitt. Gartner framhéller betydelsen av att
kundf6retag till en borjan noggrant bor g igenom vad som redan anvidnds for att sedan
komplettera med de komponenter som krivs for att astadkomma ett CPM, underforstatt
ett "helt” CPM eftersom helheten och dess fordelar annars inte kan uppnas. Gransdragningen
mellan att ha minga komponenter som till stor del dr integrerade och dér det finns en
koppling till affarsstrategin, uppfoljning och beslutsunderlag, till att uppna ett ’helt” CPM
med allt vad det innebdr utifrdn Gartners retorik, maste anses vara harfin. Flera av
respondenterna tyckte for dvrigt under samtalen att deras respektive foretag trots allt hade en
helhet och en helhetssyn pad verksamheten, vilket i sin tur innebar att de stillde sig
tveksamma till huruvida de var i behov av ett CPM. Med tanke pé Helgegrens inte allt for
vagade antagande att CPM inte dnnu har tagit sina slutgiltiga former, utan att det héller pé att
skapas sé blir resonemanget huruvida det idag finns ett ’helt” CPM eller ndgot mindre helt”
nidrmast en fraga om utveckling och definitioner. Det dr i1 sig en akademisk fraga och inte
nagot som i konkreta termer varken diskuteras vid kundforetagen eller ndgot som lar avgora
spridningen av CPM och dess framtid.

Det finns viss anledning att forhélla sig kritisk till den retorik som Gartner anvénder sig av
for att beskriva och 6vertyga om helhetskonceptets nodvandighet och fortrafflighet. Lat mig
ta ndgra exempel nér retoriken, underbyggda av deras analyser och prognoser, riskerar att
misslyckas och dirmed kan undergriva trovérdigheten och relevansen.

Strax efter vira forsta samtal med respondenterna borjade vi bli misstanksamma huruvida
CPM verkligen var pa vdg mot toppen av sin popularitet och spridning som Gartner dels
havdade, dels illustrerade i sin sd kallade Hypekurva frdn 2003. Innan vi genomforde de sista
samtalen med konsulterna och respondenterna hade vi redan insett att CPM inte hade kommit
sa langt som Gartner pastod. Detta skulle strax dérefter ocksd bekriftas i form av ytterligare
en Hypekurva fran 2004 som vi fick ta del av, se figur 5.1. Dir framgar dels att CPM
placerats in tidigare pad utvecklingskurvan, dels att CPM delats upp i olika konstellationer
tillsammans med andra begrepp och koncept. Trots att figuren visar att det finns olika
tidsangivelser nir innovationen anses véletablerad sa kan jag utifran vér studie, frimst med
utgdngspunkt frdn vdra samtal med konsulter och leverantorer, konstatera att CPM har en
lang vég kvar till toppen av sin popularitet och spridning. Trots att vi alltsa hade lyckats
konstatera detta sd ar det dndé intressant att Gartner uttryckligen och endast ett &r efter den
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forsta Hypekurvan justerade sina prognoser och da samtidigt tvingas erkdnna att deras forsta
uppskattning var helt felaktig.
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Gartners position bland savél konsulter, leverantorer och kundforetag ar oerhort stark och det
far till foljd att ménga tar del av Gartners analyser, prognoser och rekommendationer innan
avgorande investeringsbeslut fattas. Tidigare har jag valt att aterge ett antal prognoser for att
pavisa vilka framtidsutsikter som CPM ansdgs ha, enligt Gartner. Analysforetaget forut-
spadde till exempel 2003, med 80 % sannolikhet, att under 2005 skulle 40 % av de 2.000
storsta globala koncernerna ha infort CPM-Idsningar. Dessutom gavs uttryck for att 70 % av
koncerner med en érlig avkastning pé dver 7 miljarder svenska kronor skulle ha implemente-
rat CPM-komponenter och kombinerat traditionella applikationer med analytiska Bl-verktyg.
Till en borjan méste jag gora klart att jag varken kan bekréfta eller dementera huruvida dessa
prognoser uppfylldes eller ej. Det dr dock fascinerande hur ménga koncerner som Gartner
anser kommer att satsa pa innovationen. Sdrskilt med tanke pa vad jag funnit i den forelig-
gande studien ddr CPM framstar som abstrakt, komplext och dessutom innebér ett krdvande
fordndringsarbete. Prognoserna anges dven ha en forhallandevis hog sannolikhet, vilket ytter-
ligare borde ge trovérdighet till prognoserna. Det som didremot tyder pa en retorik som nér-
mast motverkar dess syfte dr vad Gartner pastar kommer att ske hos de 2.000 storsta globala
koncernerna. Gartner menar att koncernerna kommer att ha implementerat CPM-komponen-
ter och kombinerat traditionella applikationer med analytiska Bl-verktyg. Med detta sitt att
uttrycka sig skulle jag hdvda att inte enbart de 2.000 storsta globala koncernerna uppfyller
Garnters prognoser, utan snarast samtliga storre moderna foretag vérlden 6ver som anvander
metoder, nyckeltal, processer och system for att styra och dvervaka foretagets verksamhet.
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5.5 Slutsatser utifrin studiens forlopp

Jag kan inte presentera nagra generella slutsatser utifrdn samtalen med leverantorer, konsulter
och respondenter. Det beror dels pa att antalet aktorer som vi varit i kontakt med har varit for
fa, dels for att aktorernas uttalanden inte med sédkerhet kan anses signifikativa for deras
respektive foretag. Jag anser ddremot att det d&nda ar mojligt att dra vissa slutsatser utifran
studiens forlopp. Nedan presenteras slutsatserna i punktform;

e CPM anses vara mycket betydelsefullt for framtiden, enligt bdde innovatorer,
leverantdrer och konsulter.

e Innovatorer, leverantorer och konsulter har svérigheter att formedla konceptets
innebord och strategiska fordelar till kundforetagen.

e Majoriteten av respondenterna uppvisar en bristféllig forstaelse.

e CPM ir svargreppbart, abstrakt och komplext, enligt majoriteten av respondenterna,
som overlag ér tillfreds med sina nuvarande metoder, nyckeltal, processer och system.

e For att kunna erhélla en god forstaelse for vad CPM innebér verkar det vara en fordel
1 att vara vil insatt i strategifrdgor och verksamhetsfrdgor, gérna utifrdn en hogre
central position, likt respondenten Vik som hade god forstaelse for CPM.

e Trots Gartners retorik och prognoser gillande CPM och dess framtida betydelse
verkar hitintills inte ménga kundforetag ha anammat konceptet.

e Det rader delade meningar hos konsulter, leverantdrer och respondenter huruvida
CPM verkligen ér en ny innovation eller inte.

e Atti framtiden lyckas integrera alla komponenter i en verksamhet for att uppné hogre
inre och yttre effektivitet samt strategiska fordelar tilltalar flertalet respondenter.

5.6 Rad till olika aktorer

Utifrén erfarenheterna av aktorernas tidigare resonemang och agerande samt utifrn studiens
slutsatser har jag valt att nedan ge ett antal rad till de olika typer av aktérer som ar
verksamma inom CPM-omradet. Min forhoppning &ar att dessa rdd kan komma till
anviandning for att aktorerna framover béttre skall lyckas kommunicera, anvidnda, utveckla
och sprida CPM.

Rad till innovatérer

Utveckla innovationen i ndra samarbete med kunderna for att pa sa sitt forstd kundernas
situation och vad som krédvs for att kunna anamma innovationen. Undergrav inte kundernas
fortroende med allt for offensiv retorik. Efterstrdva att minimera framtagande och
anvindande av ytterligare akronymer eftersom frimst kunder, men dven leverantorer och
konsulter, tenderar att ha svart att forstd och definiera akronymerna. I vérsta fall kan detta 1
sin tur leda till missforstand och rena felaktigheter.
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Rad till leverantorer och konsulter

Forbéttra kommunikationen med kunderna s att alla parter forstdr varandra och vilka
eventuella svarigheter som maste overbryggas. Lat kunderna fa mojlighet att anvidnda en
interaktiv simulator ddr CPM-komponenterna samverkar for att pa sa sétt konkretisera vilka
mojligheter som skulle realiseras genom att anamma CPM. Ett rdd som gavs till innovatorer
kan ocksa fa gélla som ett rad till leverantdrer och konsulter. Efterstrdva att minimera
framtagande och anvédndande av ytterligare akronymer eftersom framst kunder, men dven
andra leverantorer och konsulter, tenderar att ha svért att forstd och definiera akronymerna. I
virsta fall kan detta i sin tur leda till missforstaind och rena felaktigheter. Gor inte om de
misstag som gjordes i samband med forsdljning och implementering av ERP-system dé
kunderna fick uppfattningen att de skulle f& mer @n vad de faktiskt fick. Stanna kvar hos
kunderna under en ldngre tid for att verkligen sdkerstélla att kunderna forstér och agerar 1 ritt
riktning for att pa sikt kunna uppné forviantade fordelar.

Ytterligare ett rad ar att beakta den undersokning (Flemstrom, 2005), som presenterades i
kapitel ett, dar hélften av 32 vistsvenska foretag med fler &n 500 anstdllda uppgav att de
endast presterade 50 % av deras kapacitet. Orsakerna till detta hédnfordes till obendgenhet till
fordndring och nyténkande, délig intern kommunikation, otydlighet i ledarskapet och
bristande riktning inom organisationen. En majoritet av de undersokta foretagen uppgav att
de arbetade med forbéttringar genom utbildning, ledartrdning, omorganisation, interna
forankringsprocesser och uppfoljningssystem. Trots dessa atgéirder, visade undersdkningen,
innebar det dock inga ndmnvirda forbattringar, vilket ansigs bero pa bristande struktur och
helhetssyn inom respektive foretag. Med detta i dtanke skulle bade leverantorer och konsulter
som dr verksamma inom CPM kunna erhalla virdefulla aspekter 1 sin forstaelse for och
kommunikation med kundforetag.

Radd till respondenter

Inforskaffa information och avsétt tid for att forsta konceptet och hur dess komponenter skall
samverka. Granska konceptet kritiskt utifran era specifika behov. Se till att ni verkligen
forstar innebdrden av alla de akronymer och begrepp som ar vanligt forekommande inom
savél konsult- som IT-branschen. Stéll er frigan om en CPM-satsning skulle vara virt den
kostnad och den tid det skulle ta i ansprak av organisationen. Det géller dven att fa en klar
bild 6ver hur allt skall integreras och vad ni kan forvinta er fi ut av alltsammans. Ga
noggrant igenom vad som redan finns och vad som anvéinds. Komplettera direfter och
forbered organisation pad stora forandringar. Ett rad &r dven att ldsa uppsatsens samman-
fattning om Telenors framgangsrika CPM-arbete for att fa inblick i1 deras resonemang och
tillvigagangssatt. Mojligen kan dven kontakt med de leverantérer och konsulter som
anlitades av Telenor vara av vérde. Ha tidigare ERP-implementering i minne och se till att
konsulter och leverantdrer verkligen astadkommer det som dr dverenskommet. Sakerstall
dven att de inte ldmnar er efter deras leverans av tjanster/produkter, utan att de finns att tillgd
medan arbetet med CPM fortskrider.

Rad till forskare/studenter

Nérma er forskningsomrddet CPM utan fordomar och utan en faststilld referensram. Utifran
erfarenheter 1 den foreliggande studien kan det vara bittre att forutsétta att respondenterna
inte har ndgon forkunskap. Pa sa sétt behdver man inte begrinsa sig till en referensram som
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senare dven kan behdva kompletteras. Att mdta respondenterna utan férdomar och referens-
ram skulle kunna moéjliggéra en béttre utgadngspunkt. Jag anser att mitt tillvigagangssitt
ndrmast dr att betrakta som det enda séttet att paborja ett arbete av denna karaktir nér det
géller ett forhallandevis nytt, komplicerat och abstrakt koncept. Forvisso kunde arbetet ha
planerats och genomforts pa ett béttre satt, men min forhoppning ér att de beskrivningar och
erfarenheter som studien visat gillande konceptet och aktorernas resonemang, liksom de
svérigheter och begransningar som visade sig vara aktuella, kan vara av virde for fortsatt
forskning inom CPM.

5.7 Forslag till fortsatt forskning

Jag har vid upprepade tillfdllen under arbetets gdng funderat pa andra mojliga frigestdll-
ningar och angridnsande forskningsomrdden som vore intressanta att studera. Nedan
presenteras i1 punktform ett urval av forslag till fortsatt forskning;

e Foreta fallstudie hos foretag som 1 realiteten har anammat CPM, enligt Gartners
definition, och undersék huruvida de erhéllit operationella och/eller strategiska

fordelar.

e Undersok hur tillampandet av CPM har paverkat olika hierarkiska nivéer i ett eller ett
flertal foretag.

e Undersok den nyckelroll som Gartner har och deras tillvigagingssétt att savil
konceptualisera sina idéer som att sprida sina analyser och innovationer.

e Undersok vilka foretag och varfor foretag anammar CPM. Det skulle dven kunna
goras 1 form av jamforelse mellan eller inom olika branscher.

e Undersok hur medvetna leverantdrer dr om sina kunders forstéelse kring CPM eller
liknande helhetskoncept.
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Bilaga 1: Akronymordlista

ABM
BAM
BCS
BI
BIC
BPM
BPS
BSC
BSCol
CPA
CPM (a)
CPM
CRM
EBIS
EFQM
EPM
ERP
EVA
GAAP
HR
IAS
IT
KPI
OLAP
PWC
RTE
SCM
SEM
SOA
SOX
SPM
SRM
SWOT
XML

Activity Based Management

Business Activity Monitoring

Business Consolidation

Business Intelligence

Business Information Collection

Business Performance Management
Business Planning and Simulation
Balanced Scorecard

Balanced Scorecard Collaborative
Controlling, Planning and Analysis
Corporate Performance Monitoring (SEM-komponent)
Corporate Performance Management
Customer Relationship Management
Enterprise Business Intelligence Suite
European Foundation for Quality Management
Enterprise Performance Management
Enterprise Resource Planning

Economic Value Added

Generally Accepted Accounting Principles
Human Relations

International Accounting Standards
Informationsteknologi / Information Technology
Key Performance Indicators

On Line Analytical Processing
PricewaterhouseCoopers

Real-Time Enterprise

Supply Chain Management

Strategic Enterprise Management

Service Oriented Architecture
Sarbanes-Oxley Act

Strategic Performance Management
Stakeholder Relationship Management
Strength, Weakness, Opportunity, Threat
Extensible Markup Language
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Bilaga 2: Andra aktorers beskrivningar av sina respektive helhetskoncept

Det finns ett antal varierande om &n stundtals mycket liknande definitioner och beskrivningar
av olika helhetskoncept. For att visa pa denna bredd samt var ambition att forsoka tiacka de
mest spridda koncepten kommer vi dérfor att kortfattat och fritt Gversatt sammanfatta nagra
av de Ovriga aktorernas beskrivningar av CPM eller deras motsvarande helhetskoncept. I
tabell B2.1 ges en Oversikt Over vilket begrepp som respektive analysforetag, leverantorer
och konsultbolag anvénder sig av. Det kan finnas ytterligare helhetskoncept som beskrivs pa
ett liknande sétt, men vi har valt att begrénsa beskrivningarna till CPM, SEM, BPM, EPM
och SPM eftersom de aktdrer vi varit i kontakt med anvénder ndgot av dessa begrepp/
akronymer.

Tabell B2.1: Oversikt 6ver aktorer och deras respektive helhetskoncept.

Helhetskoncept
Innovatorer i form av analysforetag
Aberdeen Group CPM
Butler Group CPM
Gartner CPM
Forandringsagenter i form av leverantorer
Cognos CPM
Hyperion BPM
Oracle CPM
SAS SPM
SAP SEM
Forandringsagenter i form av konsultforetag
Accenture EPM

CPM — Corporate Performance Management

Utover analysforetaget Gartner anvinder bland andra Aberdeen Group, Butler Group,
Cognos och Oracle begreppet CPM. Eftersom Gartner dr en s dominant och betydelsefull
aktor och att de i det ndrmaste verkar atnjuta full uppmarksamhet nir de presenterar niagot
nytt sd kan det vara intressant att se hur tvd konkurrerande analysforetag framstiller CPM.
Det amerikanska analysforetaget Aberdeen Group beskriver konceptet pd foljande sétt:

CPM utlovar att leverera den Overblick och mandverbarhet som chefer efterfrigar for
effektivt beslutsfattande. Genom CPM far chefer en integrerad och analyserbar dversikt for
hela foretagets verksamhet. For att balansera verksamheten och forebygga att enskilda
operativa enheter rkar i konflikt s anvinder CPM matt och KPIl:er som &r analytiskt
underbyggda for att justera ledningens agerande gentemot foretagets dvergripande strategier.
CPM anvénder sig av de bésta koncepten fran ledningsteori, tillfor kausalitet till BSC och ger
beslutsfattare ett analytiskt synsdtt som borgar for strategiskt beslutsfattande
(www.aberdeen.com, 2005-03-21).
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Ett annat analysforetag &r det brittiska Butler Group. Istéllet for att lata Butler Group dterge
en liknande beskrivning av konceptet som Aberdeen Group, resonerar de sig hér fram till vad
CPM innebir pa foljande sitt:

De flesta organisationer har redan Bl-applikationer som hjélper till att analysera och forstd
historiska prestationer samt identifiera betydelsefulla trender. Dessa organisationer anvander
dven olika typer av budgeterings- och planeringsverktyg for att projektera framtida riktlinjer 1
sin strdvan att forutse och styra mot framtida mal. Vad som behovs dr ndgonting som finns
mellan dessa tva element, ndgonting som har det ena dgat pa det som varit och det andra 6gat
pa vad som komma skall for att organisationens verksamhet dédrmed tydligt skall kunna
styras mot uppsatta mal. I korthet kan CPM péstds fora ihop dessa tvd omraden och ddrmed
ge organisationen insikt om verksamhetens prestationsformaga, alltsa att jamfora prognoser,
mal och planering mot operationellt genomforande (www.butlergroup.com, 2005-03-21).

SEM — Strategic Enterprise Management

Den tyska leverantdren SAP dr en av vérldens absolut storsta leverantorer av affarssystem.
Deras helhetskoncept kallas SEM och beskrivs som att det tillhandahaller utvecklings-
mojligheter for att stodja hela verksamhetscykeln genom att sammantaget anvédnda sig av
foljande fem huvudapplikationer och anslutande verktyg, enligt www.sap.com (2005-03-23)
och Brignall & Ballantine (2003):

Business Planning and Simulation (BPS) ger mojlighet att utveckla och integrera den
strategiska och operationella planeringen genom modellering, simulering och scenarioana-
lyser. Activity-based management (ABM) anvénds for att addera ett processperspektiv till det
funktionella perspektivet i en organisation. BPS mdjliggor en mer frekvent uppdatering av
budget for att kunna hantera snabba forandringar i1 affarsvillkoren och att kombinera
traditionell nerifran-och-upp budgetering med uppifran-och-ner strategisk planering.
Business Consolidation (BCS) skoter séavil den interna som den externa redovisningens
rapportering samt stodjer de krav som GAAP och IAS stiller pa extern redovisning. BCS
innefattar bland annat dven mojlighet till valutaomridkningar och automatisk konsoliderings-
elimineringar.

Corporate Performance Monitoring (CPM (a)) hjdlper foretag att dversétta strategi och
mal till meningsfull planering for varje affirsomrade och avdelning. Det kan ske genom att
stodja arbetet med att definiera, analysera, visualisera samt tolka KPI:er, bade ekonomiska
och icke-ekonomiska liksom internt och externt. Anvindning av BSC, “Value-Based
Management” och ”Risk Management” mojliggdr dven for foretaget att fatta forebyggande
beslut och forstd hur individuella funktioner och organisationen bidrar till en bredare
foretagsstrategi.

Business Information Collection (BIC) insamlar strukturerad och ostrukturerad afférs-
information fran interna och externa datakéllor.

Stakeholder Relationship Management (SRM) stddjer processen att kommunicera med
foretagets olika intressegrupper och genom en forenkling av tvadvdgskommunikationen kan
intressenterna béttre involveras i strategiprocessen.

BPM — Business Performance Management

Den amerikanska leverantdren Hyperion beskriver sitt sa kallade BPM-koncept som att det &r
en kategori av teknologier och tilldimpningar som mojliggdr for organisationer att oversétta
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sin strategi till planering, 6vervakning av genomforandet samt att ge insikt i hur ekonomiska
och operativa prestationer kan forbattras. BPM erbjuder den hogsta ledningen, chefer och
vélutbildade medarbetare fordjupad insikt om sin verksamhet och ger verktyg for att oka
prestationen for morgondagen. Med mjukvaror som stodjer BPM kan foretag proaktivt styra
verksamhetens framgéng hela vigen fran styrelserummet till kontakterna med kunderna
genom att uppna prestationsforbittringar Overallt. Om BPM implementerats effektivt
mdjliggor det att battre utforma och péverka foretagets produktion, forbéttra véirdet av och
hastigheten pa beslutsfattandet, foregripa och ge respons till skiftande marknadsforéndringar,
samla och nyttja kritiska resurser mer genomtinkt samt konsekvent kunna tillfredsstélla
foretagsledningens och aktiedgarnas forvantningar (Hyperion Solution Corporation, 2004).
Hyperion (MacTavish, 2002) framstiller skillnaden mellan BI och BPM i figur B2.1.

Business Intelligence Business Performance Management
e Reaktiv —_— e Forebyggande

e Historisk —_— e Realtid

e Avdelningsuppdelad — > o (Genomgripande

e Klart atskild —_— e Enbhetlig

e Atkomst ——> e Process

e Leverans . e Samarbete och arbetsflode

e Adhoc EE— e Regler

e Information B— e Styrning

Figur B2.1: Skillnaden mellan BI och BPM.
Killa: MacTavish, 2002, s. 41.

EPM — Enterprise Performance Management

Leverantoren PeopleSoft dr sedd som en betydelsefull aktér inom CPM-konceptet. Deras
motsvarighet kallas dock EPM. I slutet av 2004 kdptes emellertid PeopleSoft av Oracle och
eftersom de anvinder begreppet CPM ir det inte lidngre sdrskilt relevant att redogoéra for
PeopleSofts beskrivning. En betydande aktdr som déremot anvinder EPM-begreppet &r
konsultforetaget Accenture. De framstéller det som att EPM-10sningar tillter hogpresterande
beslutsfattare att agera fore deras konkurrenter. Genom att forbittra och optimera klienternas
formaga att organisera och analysera ekonomisk, operativ och extern information hjélper
Accenture till att skapa hogre aktiedgarvirde (www.accenture.com, 2005-03-25). Vidare
menar de att EPM mdjliggor for organisationer att fatta battre och snabbare beslut som sidker-
stéller optimal resursanvindning och som konsekvent baserats utifran att maximera ett god-
tagbart aktiedgarviarde. EPM definierar och modellerar genomgéende de nyckelfaktorer som
skapar nuvarande och framtida vdrden. Det innefattar savél ekonomiska, icke- ekonomiska,
fysiska som immateriella varden. Dessutom hjdlper konceptet att forstd hur dessa nyckel-
faktorer samverkar och existerar i forhdllande till varandra. Vidare omfattar EPM utveck-
lingsmojligheter for att styra och optimera verksamhetens prestation utifrdn ett enhetligt
affarsndtverk. Det innefattar dven faststdllande av vilka strategier som fOrvéntas driva
verksamheten bade idag och imorgon, hur dessa strategier dr Oversatta till planeringen och
hur strategigenomforande &r styrd utifrdn prognos-, rapporterings- och analytiskt perspektiv
(Accenture, 2005).
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SPM — Strategic Performance Management

Leverantoren SAS Institute beskriver deras CPM-motsvarighet, SPM, som att det tar fasta pa
ett foretags koncernstrategi, oavsett vilken ledningsfilosofi som valts, och utvecklar detta
ytterligare genom att stodja foretaget i att integrera, distribuera och analysera verksamhets-
overgripande information for att sedan kunna agera utifran den och darmed fa ett forsprang
gentemot konkurrenterna. Det som framtrader ar forhallandet orsak — verkan av strategin.
Genom att identifiera sina verkliga affarsbrister och genom att tillimpa “best practice”
kommer det att leda till framgang for foretaget. Kort sagt fir foretaget battre uppsikt som
innebdr att det battre haller den utstakade kursen (www.sas.com, 2005-03-25).
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Bilaga 3: Komponenterna i CPM

Det dokument som ligger till grund for var nedanstdende beskrivning av CPM-konceptets
fyra komponenter dr, om annat inte anges, "Mapping the road to Corporate Performance
Management” av Buytendijk et al. (2004).

Metoder

Det finns manga metoder som kan anvéndas som stod inom CPM-konceptet, men fragan &r
vilken eller vilka som &r relevanta for ett enskilt foretag. Gartner menar att alla metoder mer
eller mindre Gverlappar, kompletterar eller konkurrerar med varandra. Manga génger resul-
terar inte anvindandet av en metod att avsedd effekt uppnds. Gartner menar dérfor att det inte
ar en specifik metod som gor ett foretag framgangsrikt, utan foretaget som gor metoden
framgangsrik, formodligen oavsett vilken metod som valts. Valet av BSC, EFQM, (det vill
sdga en typ av kvalitetsstandard) eller ”Value Based Management” &r saledes inte avgérande
for om foretaget skall bli framgangsrikt utan snarare att det finns en uthéllig instéllning, en
gemensam forstaelse och att tid ges for att medarbetarna fullt ut skall kunna ldra sig och
anvianda metoden. I valet av metod kan det ibland enklast géras genom att vdlja den metod
som lattast accepteras av cheferna eftersom det ménga géanger kan vara en bra indikation pa
framtida framgang. Trots att alla metoder forr eller senare kommer att framvisa brister i
ndgot avseende sa dr det inte svarare for foretaget dn att komplettera med nagot tilligg fran
ndgon annan metod. Vissa foretag som implementerat BSC har exempelvis haft svart att
finna rétt nyckeltal for att styra verksamheten och har da kompletterat sitt styrkort med fem
delar fran EFQM. Ett annat alternativ for att hitta réitt nyckeltal ar att arbeta med sa
kallade Strategy Maps”, vilket &r ett tillvigagangssétt som Gartner tycker har varit under-
skattat men som skulle fungera mycket bra som CPM-metod. Enligt Kaplan & Norton (2004)
identifierar ”Strategy Maps” relationen mellan orsak och verkan for en verksamhets olika
aktiviteter och kan pa sé sétt belysa vilka nyckeltal som dr mest betydelsefulla samt hur dessa
kan matas.

Nyckeltal

De flesta foretag har svart att hitta ritt nyckeltal for sin verksamhet, men det borde egentligen
inte vara sa svart, enligt Gartner. Genom att bryta ner foretagets vision och strategier till
kritiska framgangsfaktorer borde de mest betydelsefulla nyckeltalen for att styra verksam-
heten uppenbaras. Problem kan dock uppstda redan vid sjdlva utgangspunkten d& otydligt
utformad vision och strategi kan gora arbetet ndrmast ogdrligt. En vanligt forekommande
strategiformulering dr “att stodja andra affirsomraden” och det tillhandahaller exempelvis
inga tydliga ledtrddar om vilka nyckeltal som skall anvinds for att styra en verksamhet.

De flesta mjukvaruprogram som foretag anvander for att folja upp sin verksamhet innehéller
fardiga nyckeltalskonstruktioner och dessa dr manga ganger relevanta att anvénda eftersom
de dr desamma oavsett inom vilken bransch som foretaget dr verksamt. Grundldggande
operationella funktioner och kostnadsuppfoljning &r négra exempel pa detta. Den frémsta
fordelen med dessa fardiga nyckeltal ar att de fungerar bra och att de ofta ingér nir ett
affarssystem véljs. Generellt dr det enklare att anpassa dessa fardiga nyckeltal 4n att pa egen
hand bygga upp allt frdn borjan.
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Det ar viktigt att hélla isér nyckeltal som anvénds for att 6vervaka den dagliga verksamheten
och nyckeltal som anvéinds for att analysera verksamheten. Nyckeltal som anvénds for att
Overvaka verksamheten skall i sa hog grad som mojligt vara standardiserade for att dels
kunna visa hur verksamheten utvecklas dver tiden dels for att enkelt mojliggora bransch-
jamforelser mot andra aktorer. Nyckeltal som anvinds for att analysera verksamheten skall
vara néra kopplade till foretagets strategi. Nedbrutna strategier pd foretagets olika enheter
innebaér att nyckeltal maste utformas for respektive enhet for att de skall vara anvéndbara och
askéadliggora for de ansvariga hur verksamheten presterar. Framtagna nyckeltal skall inte ses
som statiska utan mojliga att justera beroende pa vad omstindigheterna kraver. For att lyckas
astadkomma en kénsla av forpliktigande hos de ansvariga for nyckeltal dr det av betydelse att
de kan paverka och kontrollera nyckeltal och saledes inte bli padyvlade nagot uppifran som
de inte kan paverka.

Processer

Ett foretag som Overvédger att anamma CPM-konceptet maste inledningsvis forstd och
definiera de processer som é&r betydelsefulla for CPM och identifiera hur dessa kan utvecklas.
Pa sa sitt kan de mojliggora en utveckling mot en tvarfunktionell CPM-vision och dédrmed
undvika atskilda och osammanhéngande delar, som sd kallade funktionella “’silos”. Foretag
som implementerar Bl-applikationer for att stodja detta perspektiv kommer att bli mer fram-
gingsrika med deras CPM én de foretag som fokuserar pé mer sjilvstindiga Bl-applikationer
eller metoder (Buytendijk, 2003). Inforandet av CPM-konceptet maste dock, enligt Gartner
(Buytendijk et al., 2004), alltid borja med en grundlig genomgéing av foretagets befintliga
processer och hur dessa fungerar. Utover att det kan vara svért att fa en Overblick dver
processerna sa finns det dessutom en Overhdngande risk att det som de facto hinder ute 1
verksamheten skiljer sig at i jimforelse med det som tagits fram 1 dokumentform 6ver hur
verksamheten borde fungera. Ett mdjligt tillvigagéngssatt dr att lata alla ansvariga redogora
for vilka och hur alla rapporter skapas, hanteras och mottas, oavsett om de egentligen
anvénds eller inte. Respektive ansvarig far déirefter sétta in rapporterna i sitt sammanhang
och beskriva vilken funktion som efterfrdgas och vilken typ av uppf6ljande agerande som
forvéantas. Detta leder for det mesta till att brister i dagens arbetssétt upptickts. Det kan
exempelvis vara att vissa verksamhetsomraden helt saknar rapporterig, vissa rapporter over-
lappar varandra, uppfoljningar inte gors eller att vissa rapporter inte alls anviands eller ens
lases. Enligt Gartner visar erfarenheter att upp emot en tredjedel av rapporterna kan
elimineras efter denna typ av genomgang. Den arliga processen att ta fram en verksamhets-
budget uppfattas ofta som en tidsddande och mycket lang process di den vanligtvis stidcker
sig ett helt &r framat i tiden. Detta resulterar ofta i att aktualiteten blir bristfallig, sarskilt for
foretag som dr verksamma i en snabbt fordnderlig bransch eller inom snabb utveckling. Ett
forslag till att béttre kunna hantera detta och bli mer flexibel &r att forkorta budgetperioderna
och infora kvartalsbudgetar. Tillimpning av scenarioplanering kan vara en annan process
som kan vara betydelsefull {for att battre kunna hantera en fordnderlig omgivning.

System

Den sista komponenten i CPM ir verksamhetens IT-system. Gartner understryker att CPM ér
en styrnings- och ledningsfraga som fradmst handlar om processer, men vill &ndé klargora att
IT inte far underskattas. Olika typer av dataproblem é&r ofta orsaken till att CPM-satsningar
blir fordrojda, dverskrider budget eller till och med helt misslyckas. Det ar darfor viktigt att
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foretag inte underskattar svarigheterna med att hamta data fran underliggande IT-system,
omvandla data till format som passar respektive applikation, ladda ner till Datamart (det vill
sdga mindre databaser som anvédnds pa enhets- eller avdelningsnivd) och att sédkerstilla
hanteringen av datakvalitet. For att forsta betydelsen av dessa IT-relaterade omraden &r det
darfor betydelsefullt att samordna CPM med foretagets overgripande IT-strategi. Foretag
som implementerar BI applikationer for att stodja den processyn som tidigare beskrivits,
kommer att bli mer framgéngsrika 1 deras CPM-initiativ, enligt Buytendijk (2003), &n de
foretag som fokuserar pa enskilda och atskilda Bl-applikationer eller prestationsstyrnings-
metoder som &r isolerade fran processerna och Bl-applikationerna. For sma foretag kan det
rdcka med att anvinda den datastruktur som finns inom CPM-16sningen. For storre foretag ar
nyckeln till ett framgingsrikt CPM-koncept att ha en robust Datawarchouse strategi.
[Forfattarnas forklaring: Datawarehouse innebér att data sammanforts frén en eller flera data-
baser] Det kan dock vara mycket svart, kostsamt och tidsddande att implementera ett Data-
warehouse. Alternativet att bygga strukturen med manga mindre databaser, kan forvisso vara
lyckat pa kort sikt, men kan visa sig vara forodande pa lang sikt nér kraven pa nya och mer
komplicerade nyckeltal uppstar och systemen ddrmed skall hdmta data fran ménga olika
mindre databaser. Geischecker (2003) understryker dock att lika betydelsefullt som Bl-ram-
verket och CPM-konceptets olika komponenter &r for att bidra till helheten, lika viktigt dr det
att forsta att informationen endast &r sd pass virdefull som dess atkomst. Foretag har manga
olika alternativ och valmdjligheter for att ge medarbetarna atkomst till data och resultat fran
CPM. Dessa alternativ finns i manga olika former, allt fran portaler till s& kallade dashboard,
som &r en slags samling av oversiktliga indikatorer och matare som tydligt visar hur verk-
samheten presterar, men som dven kan indikera varningar om négot nyckeltal avviker utifran
fordefinierade vérden.

Nar processer, metoder, nyckeltal och kopplingarna dem emellan har blivit identifierade kan
en CPM-vision definieras genom att dverbrygga med Bl-applikationer som skall se till att
realisera komponenternas integration. Utvecklandet av dessa applikationer bor prioriteras
utifran foretaget frimsta behov och samtidigt efterstrdva att finna hivstdngseffekter av nuva-
rande Bl-initiativ. Pa detta sétt kan man fa en végkarta over hur Bl-applikationerna skall
kunna forverkliga CPM-visionen och maximera avkastningen pé investeringarna. Detta till-
vigagingssitt kan mdjliggora att fordelar uppfylls snabbare, trots att CPM ér en implemen-
tering som kommer att ta lang tid, enligt Geischecker (2003). Figur B3.1 visar hur ramverket
for CPM ser ut och didrmed &ven forhéllandet mellan de olika delsystemen i form av
Datawarehouse, ERP- och Bl-applikationer. Det framgar ocksa vilka delar som anvénds
utifrin ett analytiskt, operationellt och strategiskt perspektiv.
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Bl Applications Framework

Strategic Balanced sEls Domain-Neutral
; Based
Planning Scorecard
Management

Budgeting & || Activity-Based || Profitability Industry

Forecasting || Management Modeling Specific i

Domain-

~ Specific
HR CRM Finance SCM Industry
Cs:gizﬁn' Sales Egiggil?l Demand Industry-
Planning Forecasting dation Planning Specific
Workforce CRM Financial SCM Industry
Analytics Analytics Analysis Analytics Analytics

Data Warehouse/ODS

Transactional Applications: ERP, SCM, CERM, Finance, HR, Legacy, etc.

Analytic Operational Strategic

Bl Apps Bl Apps Bl Apps
(Note: All applications shown are examples only.)

Figur B3.1: CPM-ramverket.

Kalla: Geishecker & Rayner, 2001, s. 5.

Key:

Den bésta mixen av Bl-applikationera géllande CPM varierar dels mellan olika branscher
dels mellan olika foretag inom samma bransch. Den kritiska framgéngsfaktorn ar dock att
forstd hur de doménspecifika och de doménneutrala affarsbehoven skall hanteras med hjélp
av en uppséttning Bl-applikationer som ger en hdvstdngseffekt av en ordinédr Bl-infrastruktur.
Trots att CPM till stor del uppfattas som en strategisk implementering som inte handlar om
IT sa maste foretag dnda bestimma sig for huruvida de vill bygga en struktur pa stadig grund
eller en struktur byggd pa 16s sand (Buytendijk, 2003).

Implementeringdiversikt for CPM

Utmaningarna i att anamma CPM-konceptet kan snabbt observeras och manga finner dessa
overvildigande, enligt Buytendijk et al. (2004). Det finns ingen magisk formel att hianvisa till
for en enkel 16sning, utan utmaningarna maste hanteras stegvis i samband med integrationen
av de fyra komponenterna. Forfattarna har dérfor tagit fram en sé kallad ”’CPM Road Map”,
se tabell B3.1, dir det framgér vilka olika nivder som implementeringen av CPM kan f6lja,
vilka effekter som kan fOrvédntas och inom vilken tidsrymd som varje nivd bor avklaras.
Mojliga forbattringseffekter som framgér av ”CPM Road Map” ér i stigande ordning; 6kad
effektivitet, gora ritt saker med stod av bittre processer, hdvstangseffekt och Okad
konkurrenskraft. Foretag behover inte vdlja samma niva for alla komponenterna simultant,
utan kan exempelvis besluta att g& ldngre med processer och nyckeltal 4n med att utveckla
IT-teknologin. Buytendijk (2003) rekommenderar foretag att se till att &stadkomma 4dgarskap
hos ledningen och verkligen involvera vd, ekonomidirektér och informationsdirektor, och
inte enbart erhélla deras stottning. Dessutom &r det betydelsefullt att skapa ett CPM-ramverk
som genererar samstammighet.
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Tabell B3.1: CPM Road Map - Implementeringsoversikt for CPM.

Kailla: Buytendijk et. al., 2004, s. 5.

L. - . Okad
Effektivisering Forbittrade processer | Hdivstingseffekt konkurrenskraft
Kultur Fokus pa 0msesidigt informationsutbyte och prestationsforbattringar.
Agna inte tid at budgetforhandlingar.

Process Rensa upp bland Introducera rullande Utveckla CPM Introducera dagligt
rapporter. Halvera budget. Halvera till att innefatta bokslut och
processtider for att processtider igen. planering och styr- | kundanpassat
16sgora resurser. ning i nitverk. Balanced

Avsluta arlig Scorecard.
budget.

Metod Undersok vilka Vilj och blanda Hall fast vid vald Skapa nya metoder.
metoder som finns. metoder. metod.

Nyckeltal Inventera vilka nyckel- | Kartldgg vilka nyckel- | Konsolidera nyckel- | Forddla och ut-
tal som anvinds och tal som bidrar till verk- | tal for att uppnéd en | veckla nyckeltal .
rensa upp. samheten. Anvind: gemensam korrekt Ersitt de
Identifiera liknande Strategy Maps och bild av verksam- som ej bidrar till
och mot stridiga Benchmark heten. verksamheten.
nyckeltal.

Teknologi Omvirdera IT-stategin | Introducera CPM och | Experimentera med | Introducera
i forhallande till CPM. | integrera med befint- CPM till att omfatta | Bl-ndtverk.

Ersitt Excelark och liga applikationer. dven Gvervakning
liknande applikationer. | Ateranvind BI- och styrning.
applikationer.

Organisation | Ekonomiavdelningen | Ekonomiavdelningen | Ekonomiavdel- Ekonomiavdelning-
initierar CPM-arbetet. | koordinerar CPM- ningen driver pé en mojliggdr real-

satsning konsolideringen tids-verksamhet.

Niva 1 — Effektivisering

Fokus enbart pa den inre effektiviteten genom att effektivisera verksamheten och eliminera
flaskhalsar. Det handlar om att gora saker pa ritt sitt. Sméd fOrvantningar pd att optimera
processerna. Introduktion av mjukvara for att automatisera processer, vilket innebér mindre
manuellt arbete som i sin tur reducerar risker for fel. Smé kostnadsbesparingar.

Niva 2 — Forbdttrade processer

Fokus pé att oka den yttre effektiviteten genom okad &verblick. Undersdka hur lednings-
processer ytterligare kan utvecklas och bidra till verksamheten. Ineffektiva processer justeras
eller elimineras. Ytterligare mjukvara implementeras for att stodja processerna. Metoder
introduceras for att klargora vilka nyckeltal och rapporter som skall anvéndas. Niva tva
handlar om att gora ritt saker och med metoder som astadkommer en béttre Gverblick av
foretagets verksamhet och ddarmed se till att rétt saker verkligen blir genomf6rda.

Niva 3 — Hivstangseffekt

For att verkligen bli framgéngsrik i sitt CPM bor foretag efterstrdva att finna nya tillviga-
gangssitt utanfor de vedertagna normerna nér det géller planering och styrning, 4ven utanfor
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ekonomiavdelningens verksamhetsomrdde. En styrningsprocess som karaktiriseras av en
kontinuerlig planeringsprocess &r att foredra framfor en rigid budgetprocess. Mélet ér att
skapa en gemensam Overblick av verksamheten, men att samtidigt behdlla ledningens
befogenhet och ansvar.

Nivi 4 — Okad konkurrenskraft

Pa den hogsta nivin kan CPM-konceptet innebédra att foretaget lyckas differentiera sig
gentemot sina konkurrenter och ddrmed ge 6kad konkurrenskraft. Ett exempel kan vara att
ytterligare information snabbt kan tas fram till fragvisa aktiedgare vilket i sin tur kan leda till
Okad aktiedgarlojalitet. Ett annat exempel kan vara att fordndringar i fOretagets strategi
omedelbart kan Overséttas till hur det paverkar planering och agerande, vilket gor att
verksamheten smidigare kan anpassa sig till marknadsfordndringar. Ett avslutande exempel
ar att alla chefer kan fa insikt 1 hur deras beslut dels paverkar deras kollegor pd andra interna
avdelningar, dels pé foretaget i stort. CPM kan dven hjilpa foretag i forberedelserna att styras
i realtid genom nyckeltal som direkt justeras och uppdateras.

Ekonomiavdelningens roll

Rapportering till foretagsledningen har normalt varit ekonomiavdelningens roll, men fragan
som nu stélls 4r om detta skall fortgd nir CPM-konceptet framhéver att ekonomiska nyckeltal
endast dr ett mojligt sdtt att styra verksamheten pa. Dirtill har framgangsrikt och innovativt
arbete gjorts inom omraden som vérderar immateriella tillgdngar dir det tidigare varit svart
att finna ett ekonomiskt virde pa exempelvis kompanjonskap, formdgan att skapa
innovationer, kundlojalitet och varumédrke. For de allra flesta foretag motsvarar de
immateriella tillgangarna den dvervigande delen av foretagets virde. Detta forklarar i sin tur
orsaken till den signifikanta skillnaden mellan bokfort virde och marknadsvirde. Aven om
ekonomiavdelningen sdledes kanske inte har svar pd alla frigor si spelar dock den en
avgorande roll néar det giller CPM eftersom konceptet ndrmast &dr att betrakta som nista
naturliga steg i utvecklingen av att forbattra d&ven ekonomiavdelningens arbete. Historisk sett
har ekonomiavdelningen gatt frdn att handha bokfOring till att skéta redovisning och
uppfoljning inklusive bland annat arbetet med investeringar, riskanalyser, fusioner och
foretagsforviarv. Ekonomiavdelningen har alltséd utvecklats fran att ha varit en operationell
enhet till att f4 en mer strategisk roll. Arbetsuppgifterna dr dock fortfarande ekonomiskt
dominerad, men att addera icke-ekonomiskt data dr helt enkelt ndsta logiska steg. Nér
personalen pd ekonomiavdelningen dkar sin forstaelse for CPM-konceptet maste de dven lara
sig att lata ledningen fa4 Okat ansvar for sévil innehdllet som processerna nér det giller
exempelvis planering och budgetering. Daremot ar det bra om ekonomiavdelningen, enligt
Buytendijk et al. (2004), kan behélla den koordinerande rollen for hela CPM-inforandet
eftersom de sedan tidigare besitter vardefull expertkunskap pa att infora och driva projekt av
denna karaktir, exempelvis ERP. I princip menar Buytendijk (2003) att ekonomichefen skall
vara den drivande personen for CPM, men understryker &nnu en gang att CPM é&r ett omrade
for foretagsledningen och inte endast for ekonomiavdelningen, vilket alltsd dven innefattar
planering och budgetering.
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Kulturaspekten

Vid en CPM-satsning, liksom i varje typ av storre fordndring, &r det av stor vikt att beakta
och hantera de kulturella och politiska aspekter som uppstér. For att ett CPM-initiativ skall fa
bra genomslag och ddrmed bli framgéngsrikt ar det, enligt Buytendijk et al. (2004), betydel-
sefullt att chefer och anstillda pa alla nivéer forstar varfor forandringen gors och till vilken
nytta. Det dr dven viktigt att frimja en kultur dér medarbetarna dels kdnner till och forstar
foretagets mal och strategier, dels delar med sig av information och nyvunna insikter till
andra kollegor. P4 sd sitt kan medarbetarna kénna delaktighet, vilket 1 sin tur resulterar i att
de anstéllda bidrar till att géra CPM framgangsrikt och till att uppfylla uppsatta mal. Brister
didremot kommunikationen far det till f6ljd att CPM framstar som ett hinder for verksamhe-
ten och de positiva effekterna blir i bésta fall begrinsade. I virsta fall kan daremot CPM
uppfattas som att ledningen skaffar sig ytterligare kontroll, vilket leder till ett cyniskt
agerande och till och med risk f6r sabotage fran medarbetarna. Om inte en fordelaktig kultur
existerar gillande informationsfléde innebédr det en risk att avkastning pd investeringen
uteblir eftersom fordelarna da oftast bara nar en lite grupp medarbetare pa ekonomiavdel-
ningen. Om det ddremot rader en 6ppenhet och informationsflodet inom foretaget ar vilut-
vecklat finns det inget att d6lja. Finns det inget att dolja sé finns det ingen anledning att
kdnna ridsla for att bli exponerad. Om det inte finns nagon rédsla att bli exponerad och rétt
system och processer anvdnds s& kommer olika krav fran lagstiftare, aktiedgare och andra
intressenter att bli mindre himmad av interna distraktioner och kraven kommer istillet
hanteras utifran objektiv data (Buytendijk et al., 2004). Det &r viktigt att 4ven klargora att det
finns olika typer av anvindare och att gora skillnad pa deras respektive behov. Strategiska
anvéndare inkluderar de hogsta cheferna och strategianalytiker som ansvarar for strategifor-
muleringen. Operationella anvidndare omfattar enhetschefer som é&r ansvariga infor den
hogsta ledningen nédr det géller koncernens mal och slutligen transaktionsanvandarna som dé
syftar pd de anstéillda som utfor det dagliga arbetet (Geishecker, 2003). Att medarbetarna
inom olika nivaer och omraden far atkomst till relevant data/information for att kunna utfora
sina arbetsuppgifter &r mycket betydelsefullt och exempel pé hur detta kan ga till dterkommer
vi till 1 slutet av nésta avsnitt.

Framtida mojligheter

CPM kan i framtiden utvecklas langt mycket mer, enligt Buytendijk et al. (2004). Idag
anvinds CPM i koncerner dir styrning, planering, kontroll och olika typer av information
kommuniceras upp och ner i den hierarkiska strukturen. I framtiden didremot nér sé
kallad “’sourcing” blir allt mer vanligt forekommande och samverkan med andra aktorer &n
mer betydelsefullt kommer det att krdva andra tillvigagangssitt. Affarsverksamhet kommer i
okad omfattning att bli mer beroende av samarbete i ndtverk. Ingen vd kommer da att fram-
gangsrikt diktera en strategi for att sedan skicka ner den som ett dekret i organisationen. I
stora koncerner, som paverkas av globalisering och en allt hardare konkurrenssituation, har
det visat sig att vdlutbildad arbetskraft tenderar att bli mer motiverade och mer effektiva nér
de jobbar som en del i ett ndtverk, bdde om det finns inom likvdl som utanfoér det egna
foretaget. Darutdver behdver chefer, 1 fraimst foretag som tilldimpar sa kallad realtidsstyrning,
finna tid till annat &n det dagliga operationella beslutsfattandet. Det kan ske genom att lata
medarbetare pa lagre nivaer, ddr operationell information utbytes, ta egna beslut och darmed
nyttja det nitverksutbyte som dr aktuella for de operationella processerna. Den hierarkiska
strukturen kommer inte att forsvinna eftersom den &r effektiv ndr det giller att leda
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medarbetarna, men strukturen kommer inte att vara den mest effektiva for beslutsfattande
som paverkar ett flertal omrdden och organisatoriska gransdragningar. Det som da skulle
kunna ersitta den hierarkiska strukturen skulle kunna vara nétverk. Fastdn hierarkin dr den
enklare strukturen sd kan nétverk, om det forvaltas vil, vara ett snabbare och bittre sitt att
hantera mer komplexa organisatoriska drenden. Omprovning och revidering av ett foretags
metoder, nyckeltal, processer och system kan &dven komma att ske utanfor den egna
verksamheten genom vixelverkan med underleverantdrer, kunder och aktiedgare. Utbyte
med leverantorer géllande kritiska prestationsmétt, som hémtats fran ett leverantdrsanpassat
BSC, kan exempelvis resultera i 6msesidiga fordelar dar samarbetet stirker och utvecklar
relationen samt produkten snarare &n att utbytet bygger pa kravstillande och kontroll av
varandra. Processamverkan och utbyte av information med kunder kan i sin tur resultera i att
foretaget lyckas behalla sina kunder, oka intdkterna och fa en starkare position pa marknaden.
Ett koncept som stoder allt detta kréaver dock ett vil fungerande styrsystem for att sdkerstilla
att foretaget lyckas uppritthdlla och utveckla service och avtal mot exempelvis sina
individuella kunder. Lyckas ett foretag med ett sadant tillvigagangssitt kommer det att
innebédra ny standard géllande kundservice i forhallande till konkurrenterna och foretaget kan
dérmed fortsdtta forbéttra sin position pd markanden.
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Bilaga 4: Intervjuguide Respondenter

1. Allménna fragor

Beritta kort om foretagets verksamhet och organisation.

Vilken roll och vilka arbetsuppgifter har du i féretaget?

Hur ser er konkurrenssituation ut? (Marknadsandel / Lonsamhet)

2. Strategi

Vad innebér foretagsstrategi for dig?

Hur involverad i strategiarbetet dr du?

Vem utformar mal och strategier i foretaget?

Kommer en del av strategin underifran i stérre omfattning idag jmf. med tidigare?

Hur férmedlas mal och strategier inom foretaget?

Ar det ett tillfredsstillande tillvigagangssitt? Om ej hur kan det bli bttre?

Kan de anstillda sitta sina arbetsuppgifter i ett storre sammanhang och se hur deras arbete kan bidra
till att uppfylla foretagets mal?

Vilken information behover foretagsledningen for att exekvera/genomfora foretagets strategi?
Vilken information behdver foretagsledningen for att utviardera och utveckla foretagets strategi?
Hur tror du attityden gentemot IT &r inom foretagsledningen? Vad beror det pa?

Strategiformulering

Figur ”strategiloopen” som anvinds vid
behov

Analys Implementering

Genomforande

3. Corporate Performance Management (CPM)

Hur definierar/beskriver ni CPM eller motsvarande helhetskoncept?

Anser ni att CPM ér en nyhet?

Anser ni att ni jobbar enligt CPM?

Nar borjade ni arbeta enligt CPM-konceptet?

Hur langt tycker ni att ni har kommit i CPM-arbetet?

Har ni som mal att anamma CPM-konceptet?

Anvénder ni BSC? Funkar det BSC ni anvénder bra?

Saknar du aktiviteter som atgirdar avvikelserna, eller?

Vad forvéntar/forvintade ni er att fa ut av CPM?

Vilka delar av CPM-konceptet anvinder ni er av?

Hur tycker ni att det fungerar?

Identifierade mdjligheter/férdelar och nackdelar/svarigheter eller ndgon kommentar?

Uppger systemleverantorerna att det finns strategifordelar med CPM?

Hur har anvéndandet av CPM bidragit till att utvirdera o utveckla foretagets strategi?

Vilka aspekter var det som framst avgjorde att ni anammade CPM-konceptet?

Har CPM-konceptet fort med sig de effekter som systemleverantdren utlovat?

Vilka erfarenheter har ni av anvéndandet av affarssystem/ERP? For och nackdelar!

Rent allmint, kidnner du att det 4r mer eller mindre nddvéndigt att anamma de nya
BI I6sningarna for att sté sig i konkurrensen?

Tack for din medverkan!
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Bilaga S: Intervjuguide Konsulter

1. Allménna frédgor
Beritta kort om foretagets verksambhet.
Vilken roll och vilka arbetsuppgifter har du i foretaget?

2.CPM

Vad anser ni att CPM ar? (Vad &r deras syn pa SEM, BPM...)
Hur definierar/beskriver ni CPM eller motsvarande helhetskoncept?

Anser ni att CPM ar en nyhet?

Fordelar/Nackdelar eller styrkor/svagheter med CPM?

Nar borjade ni arbeta med CPM-konceptet?

Hur tror du attityden gentemot IT &r inom foretagsledningen? Vad beror det pa?

Rent allmént, kidnner du att det &r mer eller mindre nddvéandigt att anamma de nya BI 16sningarna for
att sta sig i konkurrensen?

3. BSC

Skillnader gentemot BSC?

Anser ni att BSC som metod har nétt en fas av mognad eller utveckla den fortfarande?

Hur hjilper ni foretag med BSC?

I hur stor omfattning efterfragar foretag BSC?

Kritik mot BSC ir att ménga anvénder det som nyckeltalsavstimmning och inte anvinder den med
uppfoljning, aktivt agerande och i strategiarbetet. Kommentar? (orsak-verkan)

Vad anser ni vara huvudorsaken till att foretag inte lyckas i sitt BSC arbete?

Vad har ni for asikt om att koppla BSC till ERP & BI- l6sningar med automatik?
Finns det ndgon fordel att hantera data manuellt?

4. Strategi/Information

Vad innebér foretagsstrategi for dig?

Vilken information behdver foretagsledningen for att exekvera/genomfora foretagets strategi?
Vilken information behover foretagsledningen for att utvardera och utveckla foretagets strategi?

Strategiformulering

Figur ”strategiloopen” som anvinds vid
Analys Implementering behov

Genomforande

Kan de anstéllda sétta sina arbetsuppgifter i ett storre sammanhang och se hur deras arbete kan bidra
till att uppfylla foretagets mél? Battre med CPM eller BSC?
Uppfattar foretag att det finns strategifordelar med CPM / BSC? Hur uttrycks det?

Tack for din medverkan!
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