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Sammanfattning

Digitalisering, som blir ett allt mer prioriterat omrade pé foretags agendor, bidrar till
forandrade affarsmodeller och bolagsstrukturer samt driver fram f6rdndrade
tillvigagangssitt kopplat till beslutsfattande och strategiarbete. Med hjdlp av
analysverktyg kan redovisningsdata numera anvédndas for bredare, djupare och
snabbare analys som foréndrar affdarsbeslut och allt fler foretag investerar i Business
Intelligence (BI) for beslutsstdd och rapportering. Detta forvéntas bidra till effektivare
ekonomistyrning.

Det finns fortfarande forhéllandevis lite forskning didr BI och ekonomistyrning
kopplas samman och dérfor dr det ett omrdde som vidare behover studeras. Tidigare
kvantitativa studier visar att BI underléttar organisatoriskt ldrande, kan bidra till
effektivare ekonomistyrning och har en paverkan pa konkurrenskraft. Samtidigt
framhalls att resultatet av en Bl-investering &r starkt korrelerat med hur vél det
assimileras i foretaget och att det dr forst nir systemet anvinds i flera nivaer for att
dela 6verlappande kunskap mellan avdelningar som det verkligen nér sin potential.
For att komplettera tidigare forskning och bidra med mer nyanserade beskrivningar
och insikter kring hur BI forédndrar ekonomistyrning har vi genomfort en kvalitativ
intervjustudie. Studien omfattar fyra foretag i olika branscher och intervjuer har
genomforts med personer pé flera nivéer.

I resultatet framhélls vikten av ett delat forvaltarskap for att frimja spridning och
anvindning av BI samt fOr att finga upp tyst kunskap och sdledes mdjliggora
spridning av forbattrade arbetssétt. Resultatet visar dven att inforande av BI bidrar till
en “sanning”’, dvs. samma information och gemensam utgéngspunkt for diskussion
och analys, vilket medfor djupare analys och édndrade beslutsprocesser. Studien visar
ocksa att det krdvs en mognad inom organisationen for att vixa med BI.

Nyckelord: business intelligence, management accounting, kvalitativ, intervjustudie,
management accounting change, old institutional economics, organisatoriskt ldrande,
digitalisering
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1. Inledning

[ detta kapitel introduceras uppsatsens dmne genom bakgrund, problemdiskussion,
syfte och fragestdllning. Avslutningsvis presenteras vilka avgrdnsningar som har
gjorts.

1.1. Bakgrund

Digitalisering ar ett prioriterat omrade for manga foretag och IT-investeringarna
fortsitter att oka. Ar 2018 var exempelvis svenska foretags utgifter for IT 61,5
miljarder kronor, vilket &r en 6kning med 90 procent jamfort med 2009 (SCB 2019).
Digitaliseringen bidrar till fordndrade affarsmodeller och bolagsstrukturer och driver
fram fordndrade tillvigagéngssitt kopplat till beslutsfattande och strategiarbete. Med
hjélp av analysverktyg kan redovisningsdata numera anvindas for bredare, djupare
och snabbare analys som fordndrar affarsbeslut (Bhimani & Willcocks 2014).
Ledande foretag inom sitt omrade sdsom Amazon och Marriot har exempelvis natt
sina positioner genom att géra data och analys till en sjélvklar del av foretagets DNA
(Davenport 2006).

I och med att ledande befattningshavare ser tekniska l6sningar, data och analysverktyg
som en fordndrande kraft investerar allt fler foretag i Business Intelligence (hddanefter
kallat BI) for beslutsstdd och rapportering (Rikhardsson & Yigitbasioglu 2018). BI
syftar till att stodja beslutsfattande genom att omvandla data till information. Genom
analys av historisk och aktuell data, situationer och prestation far beslutsfattare
tillgdng till virdefulla insikter som kan bidra till mer informerade och battre beslut
(Sharda, Delen & Turban 2014). BI fungerar som ett kompletterande system, vilket
ger mojlighet att samla och visualisera data fran alla system i en organisation. En
undersdkning genomford av Dresner Advisory Services (2019) visar att 48 procent av
de deltagande organisationerna anser att BI dr véldigt viktigt eller till och med kritiskt.
Under de kommande fem dren forvintas Bl-marknaden véxa med 12 procent per &r
(Business Wire 2019) och den globala BI-marknadens prognostiserade totala intakter
ar 22,8 miljarder dollar for ar 2020 (Gartner 2017). Samtidigt som foretag investerar
allt mer i1 olika BI-16sningar &r det en stor andel av investeringarna som inte ger 6nskad
effekt (Elbashir, Collier, Sutton, Davern & Leech 2013).

Traditionellt syftar ekonomistyrning till att stodja beslutsfattande och styrning inom
organisationer och hér forvantas BI kunna underldtta och bidra med effektivisering.
Eftersom bade traditionell ekonomistyrning och BI syftar till att stodja beslutsfattande
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finns det en tydlig koppling dédremellan (Rikhardsson & Yigitbasioglu 2018).
Forskning har sedan linge undersokt vilken effekt olika typer informationsteknologi
har pa ekonomistyrning ur flera perspektiv. Resultat visar exempelvis att ERP-system
(integrerat affdrssystem) framjar effektiviteten vid insamling och rapportering av
redovisningsdata (Cooper & Kaplan 1998; Davenport 1998), mojliggor forbattrad
styrning och har en positiv paverkan pa organisatorisk prestation (se t.ex. Scapens &
Jazayeri 2003; Velcu 2007). En litteraturstudie genomford av Rikhardsson och
Yigitbasioglu (2018) visar ddremot att det finns forhéllandevis lite forskning dér just
BI kopplas samman med ekonomistyrning, under perioden 2005-2015 har de endast
identifierat 30 artiklar med denna koppling. De menar dérfor att det finns ett behov av
vidare studier inom omrédet.

1.2. Problemdiskussion

Foretag ser en stor potential 1 BI vilket bekréftas av statistiken som presenterats ovan,
men samtidigt dr BI och dess effekt pad ekonomistyrning ett relativt outforskat omrade
inom akademin (Rikhardsson & Yigitbasioglu 2018). Vi har darfor valt att titta
ndrmare pd vilka effekter BI kan leda till kopplat till ekonomistyrning. Rikhardsson
och Yigitbasioglu (2018) menar att det bland annat behovs ytterligare evidens for att
identifiera vilka omrdden inom ekonomistyrning som forbattras genom BI och vad
som krévs for att institutionalisera BI.

Att det finns en stor potential med BI dr det fa som motsdger, och att investera tid,
pengar och energi pa omradden som big data och analysverktyg ses som en
konkurrensmissig nddvéndighet (Payne 2014). Det kan lata enkelt men ménga ganger
visar det sig vara komplext nér det ska integreras i foretag i stort eftersom det krévs
strukturella forédndringar for att na den fulla potentialen (Elbashir et al. 2013; Payne
2014; Sharma, Mithas & Kankanhalli 2014). Quattrone (2016), som har ett mer
kritiskt synsétt pa digitalisering, menar att big data kommer att bidra till att manniskor
fattar fel beslut snabbare én tidigare.

Tidigare kvantitativa studier (Elbashir, Collier & Davern 2008; Elbashir, Collier &
Sutton 2011; Elbashir et al. 2013) visar att det dr forst ndr Bl-systemet anvénds i flera
nivaer for att dela 6verlappande kunskap mellan avdelningar som det verkligen nér
sin potential. Resultatet av en investering i ett BI-system &r starkt korrelerat med hur
vél det assimileras i foretaget, dvs. hur vél det anpassas for att stodja specifika
processer och strategier (Elbashir et al. 2013). Tidigare studier visar dven att BI
underléttar organisatoriskt larande, kan bidra till effektivare ekonomistyrning och har
en paverkan pa konkurrenskraft (Lee & Widener 2016; Peters, Wieder, Sutton &
Wakefield 2016).



Tidigare studier har undersokt foretag med sdte i olika delar av virlden och primaért
haft en kvantitativ ansats baserat pa enkétstudier. Den hér studien ldmnar ett bidrag
dé den fokuserar pd svenska foretag; med en kvalitativ ansats ger den en inblick i hur
fyra foretag arbetar med BI och vad effekterna pa ekonomistyrning dr. Som stod for
analysen anvinder vi old institutional economics och Burns och Scapens (2000)
ramverk for att diskutera processen att fordndra ekonomistyrning med hjdlp av BI,
nagot som Rikhardsson och Yigitbasioglu (2018) menar inte har gjorts tidigare.

1.3. Studiens syfte och fragestillning

Syftet med studien &r att komplettera tidigare forskning pa omradet och att utifrdn
foretagsperspektiv  beskriva hur BI fordndrar ekonomistyrning. Baserat pa
ovanstidende resonemang formuleras foljande fragestillning:

Hur fordndrar Bl ekonomistyrning?

1.4. Avgrinsningar

Studien ar avgransad till fyra foretag i olika branscher dér intervjuer har genomforts
med tv4 eller tre personer i varje foretag, en frén ett mer overgripande perspektiv och
en eller tvé fran ett mer operativt perspektiv, for att ge ytterligare djup till studien.

1.5. Uppsatsens fortsatta disposition

Den hir uppsatsen bestar av ytterligare fem delar, kapitel 2-6. I det foljande kapitlet
presenteras studiens teoretiska referensram som bestir av definition och
bakgrundsbeskrivning kring Business Intelligence och Analytics, tidigare forskning
inom dmnet samt beskrivning av den teoretiska modell som har anvénts i studiens
analys. Darefter beskrivs de metodologiska val och dverviganden som ligger till
grund for studiens uppldgg foljt av sammanfattning av det empiriska materialet samt
analys. Det avslutande kapitlet bestar av presentation av de slutsatser som kan dras
utifrdn studien, bidragsdiskussion samt forslag till vidare forskning.



2. Teoretisk referensram

[ detta kapitel presenteras studiens teoretiska referensram som bestdr av definition
och bakgrundsbeskrivning kring Business Intelligence och Analytics, tidigare
forskning inom dmnet samt beskrivning av den teoretiska modell som anvinds for
studiens analys.

2.1. Business Intelligence och Analytics — bakgrund och definition

BI dr ett paraplybegrepp, myntat av Gartner Group, som har anvénts sedan 1990-talet,
men som koncept har det sina rotter tillbaka till 1970-talet. Vad som innefattas i
begreppet kan variera, det kan syfta till olika datoriserade metoder och processer dér
data omvandlas till information och slutligen kunskap. Det huvudsakliga malet med
BI ér dock att mojliggora interaktiv tillgang till och hantering av data for att stodja
analys och beslutsfattande. Genom analys av historisk och aktuell data, situationer
och prestation 1 forhallande till mal far beslutsfattare tillgang till vardefulla insikter
som kan bidra till mer informerade och béttre beslut (Popovi¢, Hackney, Coelho &
Jakli¢ 2012; Sharda et al. 2014). BI-processen kan uttryckas pa foljande sitt:

The process of BI is based on the transformation of data to information, then to
decisions, and finally to actions. (Sharda et al. 2014, s. 44)

Vidare menar Popovic€ et al. (2012) att BI kan anvindas for att stodja en organisation
1 att planera, prognostisera, forsta, fornya och lara sig pa séitt som 0kar organisationens
kunskap, informera beslutsprocesser och hjilpa till att uppritta och na affarsmal.

Ett Bl-system bestar primirt av fyra komponenter: ett datalager som innefattar
killdata, business analytics som &r en samling verktyg for att transformera, utforska
och analysera data i datalagret, business performance management for att 6vervaka
och analysera prestation samt ett anvdndargrdnssnitt som t.ex. en dashboard (Sharda
et al. 2014). BI fungerar som ett kompletterande system, vilket ger mdjlighet att samla
och visualisera data frdn alla system i1 en organisation. Business analytics
introducerades 1 slutet av 2000-talet och representerar, sdsom beskrivits ovan, en del
av BI (Davenport 2006). Appelbaum, Kogan, Vasarhelyi och Yan (2017) definierar
business analytics som anvdndningen av data, IT, statistisk analys, kvantitativa
metoder och matematiska eller datorbaserade modeller for att hjidlpa ledande
befattningshavare till bittre insikter om deras verksamhet och fatta bittre,
faktabaserade beslut. Vanligtvis delas analytics in i tre olika nivéer - descriptive,
predictive och prescriptive. Dessa kriaver en mer ingdende forklaring och definieras
enligt Appelbaum et al. (2017) pa foljande vis:
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Descriptive analytics

Descriptive analytics beskriver saker som redan har hiant och ar den absolut vanligaste
formen av analytics i foretag. Descriptive analytics innefattar statistik, olika former
av nyckeltal, som sedan visualiseras med hjilp av dashboards.

Predictive analytics

Predictive analytics handlar om att ta analysen en niva till och syftar till att besvara
frdgan om vad som kommer att hinda. Genom att bearbeta historisk data med tekniker
som sannolikhetsberdkning, prognosmodeller och statistisk analys ger systemet en
bild om framtiden.

Prescriptive analytics

Prescriptive analytics tar den deskriptiva och den prediktiva analysens resultat i
beaktning for att svara pd fragan om vad som borde goras. Till skillnad fran predictive
analytics anvénds en storre bredd av data frdn olika kéllor och kan generera flera
forslag pa losningar med tillhérande sannolikheter och risker. Data kan analyseras
med hjdlp av maskininldrning eller andra kvantitativa metoder. Dar predictive
analytics handlar om trender och fordndringar 1 dessa passar prescriptive analytics
battre for mer komplexa problem och optimeringsbeslut. Den storsta skillnaden
mellan predictive och prescriptive handlar inte om vilken typ av data som analyseras
utan om hur fragan stills. Dér predictive analytics ger svar pa vad som kan hinda, ger
prescriptive analytics svar pa vad som borde goras. Prescriptive analytics kan
forbéttra sig sjilv genom att utvérdera resultat av de handlingar som valts, pa sé sétt
blir det en modell som ér sjélvldrande och adaptiv (Appelbaum et al. 2017).

Exempel péd prescriptive analytics ar hur stor marknadsforingsbudget som bor
allokeras for en viss produkt inom ett segment, spelteoretiska beslut kring leverantorer
och partners, supply chain-optimering, prisoptimering och balansering av lagernivéer
(Souza 2014; Appelbaum et al. 2017; Bertsimas & Kallus 2018).

2.2. BI och vardeskapande

Enligt Elbashir et al. (2008) har BI utvecklats frin att endast anvidndas for strategiskt
beslutsfattande till att nu ocksé stddja och effektivisera beslut pd operativ niva. For
att en organisation ska né sin potential behover den utvérdera bdde organisationen i
stort men ocksa identifiera svaga lankar genom nirmare undersdkning av operativa
processer. Gibson, Arnott och Jagielska (2004) menar att en stor del av det vdrde som
BI adderar inte d4r mojligt att kvantifiera da det handlar om béttre analysverktyg och
identifierade mojligheter som eventuellt &nda hade identifierats forr eller senare.



Dessutom kan det dr6ja manader eller ar innan vérde pa fordndring av strategi visar
sig 1 minskade kostnader, 6kad forséljning eller battre l6nsamhet.

Vidare menar Elbashir et al. (2008) att viarde skapas med hjélp av BI pé tvd olika
nivaer; effektivitet i affarsprocesser och prestation pa organisationsniva. Den fOrsta
nivan av virdeskapande innebdr att vdrde skapas genom oOkad effektivitet,
tidsbesparingar och kostnadsbesparingar 1 affdrsprocesser. Mojligheten att dela
information pa ett enklare sdtt kan leda till battre relationer med affarspartners och
leverantorer genom ldgre transaktionskostnader, forbéttrad koordinering och
lagerhantering. Effektivitet 1 interna processer kan dven komma frdn minskade
operativa kostnader och 6kad produktivitet hos personal. BI kan ocksa bidra med
virde genom forbattrad kundforstaelse; forstielse kring kdpbeteende, mdjlighet att
forutse framtida behov av produkter och tjénster samt forstirkt kundndjdhet.
Prestation pa organisationsnivad handlar istéllet om den samlade effekten av det virde
som BI skapar i organisationen i form av fOrsdljningsdkning, rdntabilitet pa
investeringar och hallbara konkurrensférdelar som skapats som en konsekvens av BI
(Elbashir et al. 2008).

Davenport (2006) menar att manga av de bolag som &r ledande inom sitt omrade idag
har arbetat med datadrivna beslut i flera &r. For vésterlandska foretag som inte kan
konkurrera pé kostnader med kinesiska eller indiska foretag kan det vara en vég framat
for att optimera affarsprocesser. For att foretag ska vara langsiktigt
konkurrenskraftiga menar flera forskare att det krédvs att de drar nytta av de verktyg
som finns tillgidngliga via BI, en storre del av producerade underlag boér komma fran
extern data och prognosmodeller (Bronzo, De Resende, De Oliveira, Mccormack, De
Sousa & Ferreira 2013; Appelbaum et al. 2017). Istéllet for att analysera l16nsamhet
for endast en produkt kan uppgiften lyftas till att méta 1onsamhet pa en virdekedja.
Exempelvis kan en mer strategisk analys anvdnda en kombination av intern data frén
métning av produktivitet av interna processer, finansiell data och extern data om
leverantorer som mynnar ut i ett underlag for val av leverantdrer med hénsyn tagen
till bdde mojlighet att skala upp produktionen och riskfaktorer (Nielsen 2015).

2.3. Forutsittningar for BI och virdeskapande

BI handlar till stor del om att lyfta fram data, analysera den, sprida resultatet for att
sedan vidta atgdrder. Formagan att identifiera, absorbera och till slut omvandla
information till taktisk handling definieras av Elbashir et al. (2011) som absorptiv
formaga. De menar att tre nyckelfaktorer avgor hur vél ett Bl-system integreras i
organisationers ekonomistyrning; ledningens absorptiva formaga, de operativa
chefernas absorptiva formaga samt hur sofistikerad IT-infrastrukturen &r. Ledningen
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har sin storsta paverkan indirekt genom att se till att hjdlpa operativa chefer med
kunskap och vision for att bittre kunna anvénda BI. Lee, Elbashir, Mahama och
Sutton (2014) argumenterar ocksé for att ledningens roll vid integrering av system for
att stddja ekonomistyrning &r att bidra med tro pa systemet samt att medverka vid
bade integration och ldngsiktig forvaltning. Framgéingsrikt anvindande av Bl kommer
alltsd inte fran ett dyrt och bra system, utan fran ett helhetsgrepp inom organisationen,
vilket dr en indikation pa att BI kan driva fordndring nerifran och upp till skillnad frdn
mer traditionell ekonomistyrning (Elbashir et al. 2011, 2013; Peters et al. 2016).

Appelbaum et al. (2017) menar ocksa att controllers méste vara med och driva
implementation och utveckling av Bl-system for att systemet ska fungera i linje med
organisationens strategi. Framforallt dr det viktigt vid analys av saker som inte redan
hint, dir controllers ar béttre rustade for att anpassa systemet till att ge bra
indikationer pa vad som kommer att hinda i framtiden.

Elbashir et al. (2013) framhaller vikten av Bl-assimilering och delad kunskap mellan
strategiska och operativa nivaer 1 foretag for att BI ska driva vérde. Bl-assimilering
definieras som “the extent of use of BI systems to support business strategies and
value chain activities in the organization” (Elbashir et al. 2013, s. 89), vilket innebér
att Bl-systemet méiste integreras och anpassas for att tillhandahdlla analys och
rapportering som kan anvindas i beslutsfattande och uppfoljning for att stodja
organisationens specifika processer och strategier. For forbittrad Bl-assimilering
framhalls vikten av delad kunskap och samverkan mellan ledning och chefer inom IT
och pa operativa nivaer. Detta leder i sin tur till battre beslutsfattande genom hela
viardekedjan (Elbashir et al. 2013). Vikten av att engagera och involvera manniskor
frén olika delar av organisationen for att BI ska na sin potential &r alltsd nagot som
aterkommande framhalls i litteraturen (Elbashir et al. 2011, 2013; Lee et al. 2014;
Peters et al. 2016; Appelbaum et al. 2017).

2.3.1. IT-infrastruktur och datakvalitet

For att BI ska anvindas effektivt kravs tillgang till tillforlitlig data som ofta laggs i
datalager for att enkelt kunna hdmtas upp vid behov av olika system. Data samlas in
fran en rad olika system 1 foretagen, allt frin moderna system med en smidig
exportfunktion till 20 &r gamla system som saknar liknande funktionalitet. Ett
naturligt steg 1 utvecklingen av BI blir dérfor att gora en stor insats kring insamling,
hantering och behandling av data, vilket krdver engagemang frdn ménga delar av
organisationen (Peters et al. 2016; Appelbaum et al. 2017). Tidigare forskning pekar
pa vikten av en kultur dir operativa chefer anviander BI och interagerar med IT-chefer
for att tillsammans utveckla en Bl-infrastruktur (Elbashir et al. 2011; Peters et al.
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2016). Med Bl-infrastruktur menas att data ar korrekt, tillforlitlig och tillgénglig i flera
dimensioner for att kunna anvindas fritt 1 olika lager utan inneboende lasningar
mellan till exempel produkt och forséljningsstille. BI-funktionalitet refererar till
anvindarvénligheten hos verktygen som anvénds for att interagera med data. Om BI-
funktionaliteten dr hog dr det enkelt att aggregera data bade i tid och rum, genom att
exempelvis kunna ga fran forséljning per manad till att enkelt fordjupa sig i forséljning
per butik per dag. Vid lag BI-funktionalitet anvinds kalkylark dar mdjligheten att rora
sig mellan olika nivaer ar véldigt begrdansad (Peters et al. 2016).

Appelbaum et al. (2017) menar att det dr en stor utmaning for organisationer idag att
hantera ny typ av data som ar svarare att kategorisera och sortera én traditionell data
sasom finansiell data och forsiljningsdata. Big data kan komma fran bade traditionella
transaktionssystem och nya kéllor sdsom e-mail, internettrafik och sociala medier.
Gemensamt dr att data dr ostrukturerad och 1 sé stor volym att det inte &r [ampligt med
vanliga databaser. Hantering av big data kriver nya arbetssitt for insamling, hantering
och sortering for att den ska hélla hog kvalitet, kompetens som inte finns hos den
traditionella controllern. Davenport (2006) framholl redan tidigt att big data inte
langre endast var ett verktyg for foretaget 1 absoluta framkanten utan kommer att vara
nodvandigt att behdrska for alla som vill fortsdtta vara langsiktigt konkurrenskraftiga.
Appelbaum et al. (2017) menar att data av hog kvalitet bland annat kénnetecknas av
attributen precis, giltig, relevant och tidsenlig, oavsett om det &r traditionell data eller
big data. Bara for att all data inte gér att kategorisera och anvédnda pa samma sitt
minskar det inte kravet pé kvaliteten, men déremot kravs det nya arbetssétt for bade
kategorisering och analys vilket kan gora det svért for organisationer att fa ut virde
ur big data (Appelbaum et al. 2017).

2.4. BI och organisatoriskt lirande

Bade Lee och Widener (2016) och Peters et al. (2016) framhéller att BI har en formaga
att stodja och underlitta diagnostic och interactive control. Diagnostic control
handlar om att ledande befattningshavare foljer upp resultat och avvikelser for att se
hur organisationen presterar 1 forhédllande till satta mél och strategier samt att de
dérigenom kan styra mot nya strategier. Interactive control fokuserar pd diskussion
och dialog mellan chefer pé olika nivéer for att fanga upp strategiskt osdkra omraden
pa operativ nivad och att formulera strategier ddrigenom (Simons 1995).

Lee och Widener (2016) menar att anvindandet av Bl-system for ekonomistyrning
dven stodjer organisatoriskt ldrande, vilket i sin tur dr associerat med organisatorisk
prestation. De beskriver, utifrdn definitioner av Argyris och March, tvé olika typer av
organisatoriskt ldrande; exploitation och exploration learning. Det forstnimnda
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handlar om stegvisa forbattringar i existerande strategi, strukturer och processer. En
viktig formédga for att kontinuerligt synliggéra operativa brister och hitta béttre
arbetssitt. Exploration learning handlar istdllet om innovation; att utforska och
utveckla ny kunskap. Exploitation learning forbéttrar kortsiktig prestation genom
okad kompetens kring existerande rutiner medan exploration learning stirker
langsiktig prestation vilket dr en viktig faktor for en organisations dverlevnad och
fortsatta framgang (Lee & Widener 2016).

Lee och Widener (2016) pavisar genom sin studie att olika typer av BI-16sningar
stodjer olika typer av organisatoriskt ldrande, vilket dr en viktig insikt for foretag som
vill rikta in sig pé specifika inldrningsprocesser. Dock visar deras resultat att
exploitation learning 1 sin tur leder till exploration learning som ligger grunden for
langsiktig prestation.

I tidigare studier rdder delade meningar kring huruvida system som stodjer
ekonomistyrning influerar organisatoriskt ldrande (se t.ex. Argyris 1977; Simons
2000; Henri 2006; Widener 2007). Lee och Widener (2016) menar att det finns ett
samband eftersom deras studie visar att Bl-system som stodjer och underléttar
ekonomistyrning 1 form av prestationsmédtning kan relateras till olika typer av
organisatoriskt ldrande.

2.5. Fran analys till handling

Det dr inte sjdlvklart att BI leder till forbattrad prestation, vdgen fran data till handling
ar inte automatisk och fordndringar i organisationen dr nddvéindiga (Sharma et al.
2014). For att dra nytta av analyser kan organisationer behdva se oOver hela
véirdekedjan sd att inte viktiga insikter missas mellan avdelningar, eller att bra beslut
inte far nddvindiga resurser for att genomforas. Insikter som kan verka triviala pa
varje enskild avdelning kan visa sig ha stor effekt ndr organisationen ses som en
helhet. I likhet med Yigitbasioglu och Velcu (2012) menar Sharma et al. (2014) att
verktyg for statistisk analys gor det enklare att identifiera trender och fordndringar.
Men Sharma et al. (2014) menar vidare att det &r nddvandigt att g ett steg till, att
identifiera anledningar till forandring for att kunna vidta atgdrder. Det kan vara
nddvindigt att se dver hela beslutsprocessen for att insikter ska leda till beslut som
respekteras och leder till handling. Davenport (2006) framhaller vikten av att skapa
och upprétthalla en kultur dir medarbetare uppmanas att ta datadrivna beslut och dér
deras prestation dven utvérderas pa dessa grunder, en utveckling som kréver mognad.

Rollerna for IT-chefer och andra befattningshavare behover utvecklas for att
tillgodose de behov som uppstér nédr granserna mellan avdelningar delvis suddas ut
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som en konsekvens av nya strategiska beslut (Sharma et al. 2014). Detta bekréftar det
Elbashir et al. (2011, 2013) framhaller kring vikten av 6verlappande kunskap mellan
avdelningar och en forstaelse for helheten.

2.6. Old Institutional Economics - forindring inom ekonomistyrning

For att béttre forstd och kunna analysera pa vilket sdtt BI har potential att fordndra
ekonomistyrningen i organisationer dr det relevant att studera det nidrmare utifran
institutionell teori, mer specifikt Old Institutional Economics som &r en gren inom
institutionell teori. Teorin ger oss mojlighet att studera hur forandringsprocesser kan
paverkas och vilka aspekter som dr nddvandiga att ta hinsyn till for att fordndringen
ska f4 Onskad riktning. Rikhardsson och Yigitbasioglu (2018) menar att det vore
intressant att studera BI och ekonomistyrning utifran Old Institutional Economics och
Burns och Scapens (2000) ramverk pé liknande sétt som tidigare har gjorts utifran en
ERP-kontext, d& det finns en lucka i tidigare forskning.

Som stdd for analysen anvinder vi dérfor Burns och Scapens (2000) ramverk som
forklarar hur fordndring sker inom organisationer Over tid och som dérfor ar
anvandbart for att studera just ekonomistyrning. Burns och Scapens (2000) menar att
ekonomistyrningen i en organisation ér inbakad i regler och rutiner. Rutiner definieras
som de handlingar som normalt utférs av individer i en organisation, som foljd av
invanda monster och tyst kunskap. Regler ar ett sitt att formalisera rutiner i en
organisation, det dr ett dokumenterat sétt att utfora processer pd, medan rutiner ar hur
saker faktiskt gors. Rutiner har sin grund i reglerna, men kan skilja sig eftersom de
som utfor rutinerna har olika kunskap, testar nya sitt som skiljer sig ndgot fran de
dldre, eller har en avvikande asikt om hur handlingar borde utfoéras. Har menar Burns
och Scapens (2000) att regler formar rutiner, men i lingden kommer ocksé rutiner att
omforma regler da det sker en naturlig evolution i organisationer dd& méanniskans
nyfikenhet hittar battre sétt att gora saker pd. Att skriva om regler efter rutiner ar ett
sétt att kodifiera tyst kunskap som finns i organisationen vilket bevarar den och gor
organisationen mindre sdrbar for att mista nyckelpersoner. Det underlittar ocksa
utbildning av ny personal.
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¢ = reproduction
d = institutionalisation

Figur 1. The process of institutionalization (Burns & Scapens 2000, s. 9)

Ramverket, som illustreras i figur 1, forklaras som att den 6vre delen representerar
den institutionella sfiren medan den nedre delen representerar sfaren av handling. Den
institutionella sfiren definieras som de sjélvklara antaganden som paverkar
individuella aktorer, samt relationerna mellan grupper av aktorer. Sfaren av handling
definieras som de handlingar som utfors pa daglig basis och den kommunikation som
sker mellan aktorer.

Regler och rutiner binder samman de bada sfirerna. Badda sfarerna agerar samtidigt
over tid och péverkar hur regler och rutiner formas, men pa olika sétt.

I den institutionella sfaren beskrivs pilen a som kodifiering av institutionella principer
till rutiner och regler.

Pilen b, enacting, representerar hur personer agerar pa ett visst sitt nar de utfor rutiner,
agerandet kommer att variera ndgot beroende pa tidigare kunskap och instéllning till
rutinerna. Om det inte kommer intryck utifrdn sdsom ny teknologi eller ny kunskap
kommer fordndring att ta tid, men oavsett kan det ske en viss fordndring.

Pilen c, reproduction, visar nir det sker fordndring av rutiner, det kan vara medveten
fordndring om det finns tillrickligt med kunskap for att gemensamt ifrdgasitta
géllande rutiner och regler. Omedveten fordndring kan ske om det finns en motvilja
att folja rutiner eller om de missforstds, och om man inte lyckas finga upp det
avvikande beteendet.
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Pilen d visar institutionalisering av regler och rutiner som har blivit dndrade av
individuella aktorer. Det nya séttet att utfora handlingar blir normativt och sjélvklart
vilket representerar institutionaliseringen. Detta kommer sedan att kodifieras till nya
regler och rutiner och sé fortsitter kedjan av fordndringar.

Med ovan ramverk menar Burns och Scapens (2000) att det dr nodvéndigt att forsta
att oavsett vilka fordndringar en organisation vill genomfora sa kommer de att
paverkas av hur organisationen fungerar idag. Det kan finnas flera faktorer som
motverkar fordndring sdsom motstdnd pa grund av motstridiga intressen, brist pa
kunskap att hantera forandringen eller att anvinda nya system samt att det finns
inneboende processer som dr svara att dndra. Darfor krévs det en grundlaggande och
utforlig forstdelse for organisationen for att pa ett effektivt séitt genomfora
fordndringar. Det dr dven viktigt med perspektiv och att vaga ifrigasitta det som é&r
sjdlvklart for att kunna fordndra. Ett lyckat fordndringsarbete kréver en balans mellan
dessa delar. Genom att inse att system som syftar till att stodja ekonomistyrning utgors
av regler och rutiner kan man studera fordndring i ekonomistyrning som en process
snarare dn som ett resultat. [ var analys fokuserar vi pa den delen av ramverket dér det
sker interaktion mellan sfaren av handlingar och regler och rutiner, dvs. att vi lagger
sérskild tonvikt vid hur BI kan stddja enacting och reproduction.

2.6.1. ERP-system och forindring inom ekonomistyrning

I tidigare forskning finns det flera exempel didr implementation av ERP-system
studerats utifrdn Old Institutional Economics. Det dr intressant att anvénda ldrdomar
fran dessa studier for att analysera vilka effekter pd ekonomistyrning anvdndning av
Bl-system kan bidra med.

Enligt Scapens och Jazayeri (2003) péverkade ERP-system processer i foretaget
snarare dn funktioner vilket tenderar att krdva en stérre grad av samarbete och delning
av information mellan enheter. Dechow och Mouritsen (2005) menar att vid
implementation av nya IT-system uppstér skarvar som en konsekvens av férdndrade
arbetsrutiner, vilket krdver att manniskor pa olika avdelningar bittre forstar varandras
styrkor och svagheter for att hitta gemensamma I6sningar.

Flera studier (se t.ex. Scapens & Jazayeri 2003; Dechow & Mouritsen 2005;
Jarvenpdd 2007), visar att inforandet av ERP-system synliggjorde ekonomisk
information som tidigare var exklusiv for ledning och controllers. Det resulterade i att
operativa avdelningar tog ett storre ansvar for sin budget och resultat och synliggjorde
avdelningarnas bidrag till organisationens totala resultat. Jirvenpéa (2007) framhéaller
vikten av flera atgirder parallellt och i samma riktning f6r att dstadkomma en
forandring 1 ekonomistyrning, exempelvis fordjupat samarbete mellan controllers och
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operativa chefer samt ambassadorer for den nya teknologin som kan hjilpa till att
sprida dess fordelar. Scapens och Jazayeri (2003) samt Dechow och Mouritsen (2005)
menar ocksa att ny teknologi som stracker sig over traditionella organisationsgranser
for ménniskor ndrmare varandra och ger upphov till forédndring i regler och rutiner.

Samtliga ndmnda studier drar slutsatsen att det inte gar att faststidlla om
implementationen av ERP-system &r drivkraften bakom f6rdndring eller om det bara
mojliggdr och skyndar pa forandring som redan pabdrjats. Det viktiga att fraga sig ar
snarare vilken potential till f6rdndring som ett ERP-system kan lyfta fram. Genom att
effektivisera insamling och rapportering av ekonomisk data kan mer fokus ldggas pa
arbete och analys som stodjer utvecklingen av verksamheten i stort, implementationen
av ett nytt IT-system kan snarare ses som en katalysator &dn en orsak till forandring i
ekonomistyrning (Scapens & Jazayeri 2003; Dechow & Mouritsen 2005; Jarvenpdi
2007).
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3. Metod

I detta kapitel ldmnas en redogérelse for metodologiska val och overviganden som
ligger till grund for studiens uppldgg. Kapitlet innefattar beskrivning kring
litteraturgenomgdng, urval, insamling och bearbetning av data samt analysmetod och
avslutas med en metoddiskussion.

3.1. Metodval

For denna studie har vi utgatt frén en kvalitativ forskningsstrategi och som teknik f6r
datainsamling har vi anvént oss av semistrukturerade intervjuer. En viktig anledning
till valet av forskningsstrategi var att flera tidigare studier inom omrddet é&r
kvantitativa ddr man baserat pa enkitstudier har forsokt se statistiska samband. For
att komplettera befintliga studier inom forskningsfiltet ville vi anta en kvalitativ
inriktning for att bidra med en mer detaljerad och djupare beskrivning av olika
fenomen, vilket &r ett viktigt fokus inom kvalitativ forskning (Bryman & Bell 2013).

Rikhardsson och Yigitbasioglu (2018) menar att det finns en hel del kunskapsluckor
inom vért valda studieomrade, varfor en mer explorativ undersokning dr motiverad.
En unders6kningsform dar man forsoker belysa ett problemomréde allsidigt och som
syftar till att bidra med ny kunskap som kan ligga till grund for vidare studier (Patel
& Davidson 2011). Eftersom detta dr en explorativ undersékning har vi valt att
formulera en bred fragestéllning.

Vér studie bygger pa en abduktiv ansats dd vi utifrdn befintlig teori hade vissa
forvantningar pa vad vi skulle kunna testa mot det empiriska materialet som samlades
in. Efterhand som data har samlats in har denna bild reviderats och omvirderats for
att slutligen landa i den teoretiska referensram som anvints for analys av det empiriska
materialet.

3.2. Litteraturgenomgang

For att angripa valt problemomrade och kunna specificera syfte och fragestéllning for
studien genomfordes, i ett tidigt skede av processen, en litteraturgenomgang med
fokus pa tidigare forskning dar BI och ekonomistyrning kopplas samman. Litteratur
har samlats in via databaser sasom Goteborgs Universitetsbiblioteks sokmotor
Supersok, Business source premier, Emerald, Jstor samt soktjansten Google Scholar.
Sokord sasom business intelligence, management accounting, management control
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systems, business analytics, management accounting change och organizational
learning har anvénts i olika kombinationer. For att 6ka troviardigheten har det varit
viktigt att artiklarna varit peer reviewed och publicerade i vilrenommerade tidskrifter.
I ett tidigt skede hittade vi en relevant litteraturstudie inom vért specifika
intresseomrade (Rikhardsson & Yigitbasioglu 2018). Genom den fann vi ett antal
relevanta akademiska artiklar att utga frdn som sedan, via sina referenser, har hjélpt
oss att finna ytterligare och angransande litteratur. Den litteratur som ansags relevant
har sedan fatt ligga till grund for den teoretiska referensramen som anvénts for att
analysera och diskutera det empiriska materialet. I den teoretiska referensramen har
vi valt att anvénda vissa engelska uttryck, som brukar anvéndas i den svenska
litteraturen, eftersom de tappar i mening vid dverséttning till svenska.

3.3. Urval

Dé véar malséttning var att ge en bred bild av hur BI fordndrar ekonomistyrningen i
foretag valde vi att studera foretag i olika branscher. For att vidare bidra till en bredare
bild och samtidigt forsoka skapa en djupare forstaelse valde vi att intervjua tva eller
tre personer, fran olika delar av organisationen, fran respektive foretag. En person
utifran ett mer overgripande perspektiv och en eller tvd personer som har en mer
operativ roll. Huber och Power samt Sethi och King (se Elbashir et al. 2008, s. 141)
menar att fordelen med flera respondenter frdn varje organisation &r att det bidrar till
fylligare data, minskad partiskhet och forbattrad noggrannhet. For att kunna studera
nagon form av fordndring var det viktigt att vdlja foretag som har arbetat med BI en
tid. Da vi dnskade genomfora intervjuerna vid personliga mdten var det dven viktigt
att intervjua personer pa Goteborgsbaserade foretag.

Till hjdlp for vart urval hade vi Thomas Svahn, Regionchef i Géteborg och Vice VD,
pa Advectas som &r leverantor av olika Bl-16sningar. Vi triffade honom for ett
inledande samtal kring var studie och vad vi &mnade undersoka. Déarefter hjélpte han
oss att gora ett bekvdmlighetsurval utifrdn vara kriterier och aterkom med
kontaktuppgifter till personer pa sex av deras kundforetag. Bryman och Bell (2013)
menar att frdgor om representativitet inte dr lika viktigt vid ingadende djupintervjuer
som 1 en kvantitativ undersokning varfor vi har valt att anvéinda bekvamlighetsurval.
En fordel med det ér att vi kom i kontakt med foretag som hade en erfarenhet av och
en viss mognad i att arbeta med BI. Samtliga av dessa sex personer kontaktades per
telefon och fem av dem svarade. Fyra av dem svarade direkt att de kunde téinka sig att
stélla upp pa intervju och tid for intervjuerna bokades i samband med telefonsamtalen.
Vidare ombads dessa fyra att vélja ut ytterligare en person inom sin organisation som
kunde vara lamplig att intervjua ur ett mer operativt perspektiv, vilket dven det var en
form av bekvamlighetsurval.
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3.4. Datainsamling

Primérdata har samlats in via totalt atta intervjuer; en sammanstéllning over
intervjuerna aterfinns 1 bilaga 1. Som stdd vid datainsamlingen hade vi en
intervjuguide (bilaga 2). Den dr framtagen med utgangspunkt i den teoretiska
referensramen och har delats in i tre dvergripande teman; Bakgrund/organisation,
Utveckling av BI samt BI och ekonomistyrning. Under respektive tema formulerades
ett antal huvudfrdgor som under intervjuernas gang har kompletterats med foljdfrdgor
for att nd en mer detaljerad beskrivning kring vissa omraden. Malet var att formulera
Oppna fragor, men att samtidigt se till att ticka in vissa specifika teman for att bidra
till att faktiskt kunna besvara var fragestallning. Fokus under intervjuerna var att ticka
in samtliga huvudfragor snarare én att stdlla fragorna i en viss specifik ordning. Den
flexibilitet som den semistrukturerade intervjuformen bidrar till ger utrymme for
intervjupersonen att i viss man paverka intervjuns riktning och vad som sérskilt
betonas (Bryman & Bell 2013), vilket ansags onskvirt da malet var att fa ut fylliga
och detaljerade beskrivningar av respondenternas verklighet.

For att vi sjélva skulle vara vél insatta i det omrade vi avsag att studera holls de forsta
intervjuerna drygt tre veckor in i uppsatsarbetet. Intervjuerna genomfordes ute pa
respektive foretag och spelades in efter samtycke av respondenterna. Fordelen med
att halla intervjuerna ansikte mot ansikte ar att respondenternas kroppssprék och hur
de reagerar pa olika fragor har kunnat registreras (Bryman & Bell 2013). For
inspelning anvindes tvd mobiltelefoner for att sdkerstilla kvalitet och minska risken
for tekniska problem, vilket senare visade sig vara bra dd en av inspelningarna inte
fungerade.

Varje intervju inleddes med att vi presenterade var overgripande fragestillning och
syftet med studien och avslutningsvis fick respondenterna fragan om anonymisering.
Vid samtliga intervjuer har vi bada medverkat, vilket har underléttat bdde under
intervjuernas géng och i samband med efterfoljande bearbetning och analys av
materialet. Under intervjuerna har vi kunnat hjdlpas at att lyssna in och stilla relevanta
foljdfragor for att fanga upp intressanta teman och sikerstélla att f ut tillrackligt
material fran varje intervju (Bryman & Bell 2013). Vid bearbetning och tolkning av
materialet har det varit en stor fordel att vi bada har haft en initial forstéelse for
materialet och dérigenom troligen kunnat gora mer korrekta tolkningar.

3.5. Bearbetning av intervjumaterial och analysmetod

Det inspelade intervjumaterialet har transkriberats i sin helhet for att underlétta vidare
bearbetning och tolkning. Det arbetet pdborjades innan samtliga intervjuer var
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genomforda, vilket hjédlpte oss att reflektera over vad vi faktiskt hade fatt ut av
intervjuerna och vad vi kunde gora béttre vid kommande intervjuer. Efterhand som
intervjuerna fortlopte paborjades dven tolkning och analys av materialet genom att vi
tillsammans diskuterade vilka tydliga teman som hade kommit upp under
intervjuerna, hur det insamlade materialet forholl sig till den teori vi hade ldst in oss
pa samt vilka likheter och skillnader som fanns mellan intervjusvaren. Bryman och
Bell (2013) menar att det dr vanligt att arbeta parallellt med insamling av data och
analys pé det hir sittet vid kvalitativa studier. Lopande har vi dven fort anteckningar
kring reflektioner och uppkomna idéer som vi har ansett kunna underldtta och
forbattra det fortsatta arbetet med studien, vilket dr ett rekommenderat arbetsséitt
(Patel & Davidson 2011; Bryman & Bell 2013).

Efter att samtliga intervjuer var genomforda och transkriberade sammanstillde vi
resultatet utifran de intressanta teman som identifierats. Resultaten har beskrivits i
16pande text och kompletterats med sérskilt illustrativa citat. Denna sammanstillning
har dven skickats ut till samtliga respondenter for godkédnnande for att sdkerstélla att
tolkningen av materialet har skett pa ett korrekt sitt.

Analysen dr tematisk och utgar frdn samma teman som det empiriska materialet. I
analysarbetet har det empiriska materialet stéllts i forhallande till och diskuterats
utifran den tidigare forskningen inom omrddet som togs fram vid
litteraturgenomgéngen. Likheter och skillnader har identifierats. D4 delar av det
empiriska materialet som ansdgs intressant var svart att analysera utifrdn vér
ursprungliga teoretiska referensram har vi lidst in oss pa och kompletterat med
ytterligare teori. Bryman och Bell (2013) menar att det &r vanligt att behdva arbeta
iterativt pa det hir séttet och gd fram och tillbaka mellan teori och empiri vid
kvalitativa intervjuer, vilket i manga fall kan bli tidskrdvande. Det var dven forst efter
att ett antal intervjuer var genomforda som vi insag att Burns och Scapens (2000)
ramverk, som diskuterar komplexiteten i fordndring inom ekonomistyrning, skulle
kunna hjélpa oss och bidra till en intressant analys. Detta da svérigheten i att f4 den
spridning av BI inom organisationerna som man 6nskar var ett dterkommande tema
vid intervjuerna.

3.6. Metoddiskussion

3.6.1.  Studiens tillforlitlighet

Kriterierna validitet och reliabilitet som &ar viktiga for att bedoma kvaliteten i
kvantitativa undersokningar anvidnds mer sparsamt inom kvalitativ forskning
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(Bryman & Bell 2013). Vissa forfattare menar att det for kvalitativa studier bor
formuleras anpassade kvalitetskriterier och Lincoln och Guba (se Bryman & Bell
2013, s. 402) foresldr de grundldggande kriterierna trovdrdighet och dkthet. Vi
kommer inte att gd nidrmare in pd dkthetskriterierna dd dessa ofta uppfattas som
provokativa och inte har fitt nagot storre inflytande. Istillet fokuserar vi pa att
diskutera trovirdighetskriterierna som innefattar delkriterierna tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och konfirmering (Bryman & Bell 2013).

For att skapa tillforlitlighet 1 resultaten framhélls vikten av att rapportera resultaten
till personer som dr en del av den sociala verklighet som studeras for att bekréfta att
beskrivningarna har uppfattats pa ett korrekt sdtt; detta kallas &ven for
respondentvalidering. Beddmningen om d&verforbarhet, alltsé hur Overforbara
resultaten ar till en annan kontext eller samma kontext vid en annan tidpunkt,
underléttas av fylliga redogdrelser kring den milj6 som studerats. Palitlighet fokuserar
pa tydlig dokumentation av faserna 1 forskningsprocessen for att mojliggora for extern
part att granska och beddma kvaliteten pa valda procedurer och hur dessa har
tillimpats. Slutligen handlar konfirmering om att det ska vara uppenbart att utférandet
av och slutsatserna fran en undersékning inte medvetet ska ha paverkats av forskarens
personliga virderingar och teoretiska inriktning (Bryman & Bell 2013).

Respondenterna i den hér studien har, vilket redan tidigare har ndmnts, fatt del av
empirikapitlet for att mojliggora korrigering av felaktiga tolkningar. Vi har forsokt
vara tydliga 1 védra beskrivningar av metodologiska val och Overvdganden och
dokumenterat det empiriska materialet genom ljudinspelning, transkribering och en
sammanfattande text. Genom att vara tvd som har samarbetat 1 arbetet med studien
har vi bidragit med olika perspektiv och saledes kunnat minska graden av subjektiva
uppfattningar. Vi har dven gemensamt tolkat och analyserat resultatet och kunnat
granska varandras arbete.

3.6.2.  Etiska aspekter

Under vart arbete har vi tagit hinsyn till de forskningsetiska aspekterna framtagna av
Vetenskapsradet (2011) som innefattar informations-, samtyckes-, konfidentialitets-
samt nyttjandekravet. Det forstnimnda handlar om att informera respondenterna om
syftet med forskningsuppgiften, vilket vi har varit tydliga med i samband med
forfragan om deltagande samt vid intervjutillfillena. For att forsoka uppfylla
samtyckeskravet har vi informerat respondenterna om att det &r frivilligt att deltaga,
de har dessutom fatt ta del av sammanstéillningen av var empiri fore publikation.
Konfidentialitetskravet handlar om att insamlade uppgifter ska handhas pa ett
konfidentiellt sétt samt att deltagarna ska ges mojlighet att vara anonyma (Bryman &
Bell 2013). I samband med intervjuerna har respondenterna fétt frigan om de onskar
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vara anonyma, fragan har dven stéllts efter att respondenterna har fatt ta del av det
empiriska materialet. Vidare har insamlad information endast anvints for det
specifika forskningsandamalet for att ta hdnsyn till nyttjandekravet (Vetenskapsradet
2011).

3.6.3. Kiritisk metoddiskussion

Enligt Bryman och Bell (2013) brukar kvalitativ forskning kritiseras ur foljande
aspekter; den anses alltfor subjektiv, den dr svér att replikera pad grund av dess
ostrukturerade natur, resultaten dr svéra att generalisera och studierna riskerar att
brista i sin transparens. Delar av denna kritik blir dven tillimplig pd var studie.
Subjektivitet och att resultaten bygger pé forskarnas uppfattningar om vad som é&r
viktigt kan givetvis vara ett problem. Vid intervjuerna har vi darfor forsokt vara 6ppna
och inte styra respondenterna i storre utstrickning &n att fa svar pa véra delfragor.

Att vi fick hjélp av Advectas med urval av foretag till studien och att kontaktpersonen
pa respektive foretag sedan valde ut ldmplig person att intervjua ur operativt
perspektiv kan innebéra en viss likriktning hos respondenterna och en genomgaende
positiv syn pd BIL. Advectas, som leverantor av Bl-losningar, kan givetvis onska
framhalla lyckade exempel. Dock dr det viktigt att podngtera att Advectas inte dr
totalleverantor av BI till de studerade foretagen, vilket vi anser minska risken for ett
missvisande urval. Det finns dven en risk att respondenterna vill framhélla lyckade
exempel och dr mindre bendgna att dela med sig av utmaningar. Dock upplever vi att
respondenterna har hallit en balans och beskrivit bdde vad de har lyckats bra med och
omraden med storre utmaningar. Det faktum att vi intervjuat tva eller tre personer i
varje organisation har ocksa bidragit till en nyanserad bild.

Bristande transparens har vi forsokt overbrygga genom att vara tydliga i véra
beskrivningar kring planering och genomforande av studien. Trots detta kan det dock
vara svart att ge en fullstdndig bild av hur analysen konkret har gatt till och hur vi har
kommit fram till vara slutsatser eftersom kvalitativa studier krdver subjektiva
tolkningar och bedomningar.
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4. Empiri

1 detta kapitel presenteras en sammanfattning av det empiriska material som samlats
in via intervjuer. Inledningsvis ges en presentation av foretag och respondenter.
Dadrefter foljer studiens resultat utifran ett antal olika teman.

4.1. Presentation av foretag och respondenter

SKF har en historia pa éver 100 ar och deras ursprungsprodukt kullager har éver tid
breddats. Numera bestar deras erbjudande av sévil lager och lagerenheter som
tatningar, tjanster och smorjsystem. Karoly Lowenhielm har arbetat pa foretaget sedan
2011 och ar verksam inom SKF IT med ansvar for BI och Master Data Solutions.
Robert Lorentzon och Henrik Albin har bada arbetat pd foretaget sedan borjan av
2000-talet och dr numera verksamma som Business Analysts pa Business Controlling-
avdelningen. SKF har anvént BI i ndgon form sedan 90-talet d& de introducerade sitt
forsta datalager.

Goteborg Energi dr Sveriges fjiarde storsta energibolag och dgs av Géteborgs Stad.
Deras verksamhet bestar fradmst av fjarrvérme, elhandel och elnit. Johan Myhr arbetar
som avdelningschef for ekonomi och controlling och har arbetat pa foretaget i drygt
sex dr. Per Lindmark har varit anstédlld som verksamhetscontroller pa foretaget 1 tva
ar, men har dessforinnan varit konsult i foretaget i fyra &r. Goteborg Energi har arbetat
med BI pa nagot sitt sedan borjan av 2000-talet d& de satte upp ett datalager pa vilket

de kor Business Objects. !

Stena Line &r ett av virldens storsta farjerederier. De opererar 20 farjelinjer over
Europa och verksamheten innefattar bade frakt och privatresor. Johan Ekman har
arbetat inom bolaget i sju &r och har nu en roll som Business Intelligence och
Analytics Lead, vilket innebér att hans yttersta uppdrag handlar om att maximera
vérdet av BI. Thomas Liljeqvist har arbetat inom bolaget i 21 ar och &r verksam som
controller pd avdelningen Ship Management. Stena Line har arbetat med BI lénge,
men Johan Ekman menar att det egentligen ar de senaste 10 dren som de har arbetat

med det pa riktigt. Det var da de tog in QlikView? som ett ekonomistyrningssystem.

I Business Objects édr ett Bl-verktyg for analys och rapportering.

2 QlikView ér ett Bl-verktyg for analys och rapportering.
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Blomsterlandet ir en svensk butikskedja som omfattar 61 butiker fran Malmo 1 syd
till Lulea i norr. Sortimentet bestér av savél viaxter som tillbehor till hem och tradgard.
Asa Gustafsson ir foretagets CFO sedan 2015 och ansvarar for ekonomi, 16n och IT.
Tobias Pettersson arbetar som Business Controller sedan knappt ett ar tillbaka och
stodjer framst forsédljningschefen och regioncheferna. Varen 2017 sattes en forstudie
igdng for inférande av BI och dérefter har det introducerats i butiksledet och pa
inképsavdelningen. Nu héller det dven pa att introduceras pa ekonomiavdelningen.

4.2. Inforande och utveckling av BI

Motiven till varfor organisationerna har valt att infora olika typer av BI-losningar
varierar. For ett av bolagen var initiativet IT-drivet och handlade om sénka IT-
kostnaderna genom att stinga ner vissa losningar och rapportsystem for att forenkla.
For 6vriga har det handlat mycket om att kunna konsolidera redovisningsdata och att
exempelvis kunna bryta ner forsiljningen 1 ytterligare dimensioner for att mojliggora
bittre analys och forstdelse for vad det dr som driver lonsamhet. Som en av
respondenterna uttrycker det:

Ett beslutsstdd dr mycket mer att kunna gora analysen. Inte bara fa fakta rétt upp och
ner utan att kunna ga langre ner och kanske fa svaret pa fragan ocksa. Varfor blev det
s& hir? (Asa Gustafsson, Blomsterlandet)

Interna behov dr det som har medfort inférande av Bl i organisationerna, men diaremot
kan det finnas externa faktorer som paverkar vidareutvecklingen. Det ges exempel dér
legala krav har paverkat:

Vi har ett exempel pa data som vi ska rapportera till EU, det géller utslépp, och da
har vi skapat sitt att samla in data och formedla vidare. Och det gér vi genom
BicVieW—sys‘temet3 . /.../ det har stéllt krav pa att vi behdver samla det pa nagot sitt,
sé det har varit med i sjdlva processen att forddla BicView. Men det dr inte sa att det
har varit avgérande for att vi har valt BicView. (Thomas Liljeqvist, Stena Line)

Hur BI har utvecklats inom organisationerna over tid skiljer sig at. De av
organisationerna som har arbetat med BI under en ldngre tid har hunnit genomga flera
generationer av BI, till skillnad fran Blomsterlandet som relativt nyligen har infort BI.
Pa Blomsterlandet &r det sdledes enklare att jimfora hur det var fore respektive efter
inforandet. Tobias Pettersson uttrycker foljande:

3 BicView ir Stena Lines interna bendmning pa QlikView.
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/.../ sé har de tyckt att det har varit ett vildigt lyft att f4 in ett sddant hér system. For
vad de &n vill veta sd kan man 1 stort sett fa fram det i programmet.

For Goteborg Energi har utvecklingen gatt frn att kunna fa ut fardiga rapporter till
att kunna anvinda BI som ett verktyg for att folja en tanke och gora en analys. Vid
jdmforelse mellan SKF och Stena Line har utvecklingen gatt &t olika hall for de bada
organisationerna. Inom SKF har det under de senaste sex-sju aren véxt fram ett starkt

behov av mer SSBI?. IT-avdelningen arbetar dirfor med att tillhandahalla centrala
dataset, vilket innebédr att anvindarna fritt kan skapa egna l6sningar. Stena Line, a
andra sidan, har kommit in en fas av konsolidering dir de tar med det bésta av de BI-
16sningar som redan finns. Johan Ekman menar att Stena Line &r ett bolag med tydlig
entreprendrsanda som arbetar med att inspirera medarbetare till att ta egna initiativ
istdllet for att centralstyra. Darfor har det funnits stor frihet att utveckla BI efter egna
behov i organisationen och det har tidigare saknats en tydlig forvaltning. Nackdelen
det medfor &r att manga losningar som har skapats &r lokala och tar inte hinsyn till
organisationens behov i stort. Fordelen med den fria utvecklingen &r dock att det har
varit som en tio ar lang pilot av kreativa idéer, ddr bolaget har anammat BI och
utvecklat manga smarta 16sningar.

4.3. Forutsattningar for BI och virdeskapande

Malet med inforandet av BI dr att 4 ut ndgon form av virde. Att mita vérdet av BI ar
dock svart och Johan Ekman pa Stena Line menar att det egentligen dr omojligt. Han
ndmner att vdrde kan handla om intdktsokningar, reducerade kostnader,
tidsbesparingar eller beslutsvérde. De flesta delarna gar att rdkna pa innan ett projekt
lanseras men just beslutsvérde dr svart att berdkna, bland annat av foljande skal:

/.../ det ar otroligt svart att i efterhand folja upp hur mycket vérde en insikt ger. /.../
det &r valdigt svart att tdnka tillbaka och komma ihdg att det var dérfor vi gjorde det
valet, pd grund av den hér 16sningen. For man blandar litt ihop sin egen utbildning,
det man kan och den erfarenhet man har, sa det ar valdigt svart att separera ut vardet
tillslut. (Johan Ekman, Stena Line)

Enligt respondenterna finns det ett antal kritiska faktorer for att BI ska bidra med
vardeskapande 1 organisationen. Dels framhalls datakvalitet och enkelhet att {4 tag pa
rétt data utifrdn de behov som uppstar. Vidare dr anvdndarvanlighet ndgot som flera
av respondenterna trycker pa; att det ska vara enkelt att bdde konsumera och att

4 SSBI (Self-service BI) dr Bl-verktyg som ger slutanvindare storre frihet att hdmta in, bearbeta och

forbereda data for vidare analys.
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utveckla vissa delar sjdlv. En annan kritisk faktor som lyfts &r att fa med sig
manniskorna i organisationen:

Det ar att fa med sig organisationen /.../ nér vi har kort de hér projekten har vi sett till
att involvera representanter fran organisationen sa att de dr vildigt mycket med och
ser det som sitt projekt. Det dr inte mitt projekt, utan de 4r med och styr, dnda ner till
hur vi vill ha dashboarden /.../ S blir det valdigt mycket deras egen utveckling. Inte
nagot som nagon annan kommer och tvingar dem att bérja anvénda. Det tror jag &r
en jitteviktig faktor. (Asa Gustafsson, Blomsterlandet)

En av respondenterna framhéller dven vikten av att se till bolagets behov 1 stort samt
att antingen arbeta in Bl i en befintlig affarsprocess eller att med hjélp av BI skapa en
ny process. Detta uttrycker han pa foljande vis:

Det finns nog en absolut viktigaste faktor /.../ man kan inte ha ett leveransforhéallande
langre bara, man maste ha ett partnerskapsforhéallande nu. Far jag in ett behov av
verksamheten fragar jag: Hur kommer ni anvidnda det? Hur jobbar ni idag? /.../ det ar
egentligen de tva som jag vill forsdkra forst. Det dr att det inte ar lokalt /.../ for da far
vi inte one-company. Och sedan att det dr alignat med en afférsprocess. BI har tva
formégor dér. Det &r att antingen docka in i en affarsprocess /.../ Eller sa skapar vi en
ny affarsprocess. (Johan Ekman, Stena Line)

Vidare ges ett exempel dér BI har lett till en helt ny affarsprocess pa Stena Line.
Tidigare fick personalen ombord pé fartygen, i samband med skiftbyten varannan
vecka, en snabb avstdmning och en pdf-rapport med siffror 6ver vad som hade hént
den senaste tiden. Personalen dnskade att det skulle skapas en digital rapport, men
utifran dialog mellan anvindarna och Bl-avdelningen resulterade detta i att det istéllet
skapades en ny affarsprocess. Numera finns det touchskdrmar ombord dér personalen
far demografisk data kring resenérerna, forséljningsdata, kundfeedback och liknande
for att bdttre kunna planera for kommande resa. Infor varje avgéng, istillet for
varannan vecka som det var tidigare, samlas personalen och héller avstimning utifrdn
informationen.

4.3.1. Delat forvaltarskap

I samtliga organisationer drivs Bl-utvecklingen frén flera hall och respondenterna ar
samstdmmiga 1 att det dr viktigt att det dr sa. Flera av respondenterna menar att de
interna IT-avdelningarna tidigare ansvarade for leverans av BI-16sningar men att
forvaltningen numera ér ett delat ansvar mellan IT och verksamheten. Det delade
forvaltarskapet har gjort att IT maste vara mer insatta i affarsprocesser och personer i
verksamheten behover bli bittre pd att anvdnda verktygen samt vara delaktiga i
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verktygens utformning. Resultatet av det delade forvaltarskapet édr béttre samarbete
mellan avdelningar. Losningar som véxer fram pé en avdelning kan ge inspiration till
andra avdelningar och verktygen blir generellt mer levande och mindre statiska. Det
kan komma tryck pa utveckling fran operativ niva ute i verksamheten, frén IT eller
ledningsniva. Ett par av respondenterna uttrycker att de har sett ett okat intresse for
BI fran ledningsperspektiv:

Men dér har vi ocksad Gver de senaste &ren ett valdigt starkt driv och intresse fran
group management. /.../ jag tror de har fatt en &nnu mer tydlig insikt i att har de det
inte 1 ett Bl-verktyg sé kan vi inte analysera och vrida och vénda pé informationen pa
samma sétt. (Robert Lorentzon, SKF)

Vikten av att ha ett bottom-up driv, dvs. att personer pd operativ niva driver BI-
utvecklingen, poédngteras av flera respondenter:

/.../ vi som &r verksamhetscontrollers har orat ut till verksamheten hela tiden och
kanner av behoven. Sedan sa far vi formedla dem till férvaltningen. (Per Lindmark,
Goteborg Energi)

Anledningen till att flera respondenter menar att mycket av drivet for den fortsatta
utvecklingen av BI bér komma frén verksamheten och personer pa operativ niva ér
att de vet vad de vill ha och behover.

4.4. BI och organisatoriskt lirande

Respondenterna &r eniga i att BI, som har férmagan att samla och sammanvéva data
frén flera kéllor, har bidragit till effektivare och battre uppfoljning én tidigare. Det har
blivit enklare att f6lja upp nyckeltal som inte bara innefattar ekonomisk data, men
som dnda ar viktiga for verksamheten. Nagra exempel pa det som respondenterna ger
ar forsdljning per arbetad timme, sdkerhet ombord, punktlighet, kundndjdhet,
konkurrentinformation och personalhdlsa. Tidigare var det svérare och mer
tidskrdvande att sammanstélla den typen av uppfoljning samt att folja utvecklingen
over tid. Vidare uttrycker merparten av respondenterna att uppfoljningen har blivit
mer enhetlig Over organisationerna eftersom BI goér det enkelt att skapa
standardrapporter. Pa sé sétt blir det enklare att f6lja upp hur det gér {for olika delar av
verksamheten, att arbeta med benchmarking internt och sprida best practice. Den
forbattrade mojligheten till uppfoljning stirker bade ledningens helhetssyn och
forstaelse for verksamheten och de operativa delarnas forstaelse for sdvil helheten
som sitt eget arbete:
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Sa kan en person som jobbar med segmentsutveckling ga in och titta /.../ s hér
mycket vixer min affdar och de hér linderna bidrar. Jobbar jag i en fabrik sa kan jag
ocksd gbra min analys: jaha, det & 10% av min produktion som landar i det
segmentet. (Robert Lorentzon, SKF)

Ovan citat illustrerar att beslutsfattandet pa operativ niva har blivit enklare och att det
har skapats en battre helhetssyn som en f6ljd av BI. Johan Ekman pa Stena Line menar
aven att BI kan hjalpa till att nd ut med information dér det behdvs och nér det behovs.

Exempelvis finns det en inbyggd rapportfunktion i det CRM?>-verktyg siljarna
anvander, vilket ger tillgang till kunddata 1 realtid nér de behdver den.

4.4.1. Insikter och forbattringar

Respondenterna dr samstdmmiga 1 att BI har bidragit till att synliggéra och skapa
insikt kring omraden dér det finns forbéttringspotential. Data kanske har funnits redan
tidigare men BI bidrar till att synliggora data pa ett annat sitt. En av respondenterna
beskriver att det kort efter inférandet av systemet ofta kommenterades att saker var
fel i BI-systemet men att det i sjélva verket visade sig vara brister i redovisningen som
de tidigare inte lyckats identifiera. I en annan organisation har BI bidragit till insikt
om att de behdver se dver hur artiklar registreras; ett omrade respondenten menar att
det har slarvats med tidigare. Séledes driver BI andra fordndringsprocesser:

Men nér man far fram data pa ett mycket tydligare sétt visar det vilka brister som
finns i systemen. /.../ da triggar det andra fordndringsprocesser som man maste kora
igng med. (Asa Gustafsson, Blomsterlandet)

BI har ocksé bidragit till ett antal storre genomlysningar inom foretagen som tidigare
inte varit praktiskt mdjliga. Exempelvis att skapa en bittre 6verblick dver hur olika
leverantorer anvénds i olika lander, vilket medfort mojlighet att konsolidera avtal och
pressa priser. Pa Stena Line har de med hjélp av BI borjat f6lja upp och malstyra pé
punktlighet vid framforande av fartyg. Fartyg som seglade med exakt samma
forutsattningar kunde tidigare ha olika punktlighet, vidare kunde punktligheten skilja
sig at mellan olika regioner. Genom att vidta atgirder for forbéttrad punktlighet har
de bade kunnat forbattra kundndjdhet och spara briansle. En liten atgdrd som Johan
Ekman menar har lett till stor effekt. P4 Blomsterlandet framhaélls att BI exempelvis
har bidragit till forbattrad mojlighet att folja upp kassationer, som ar ett viktigt
nyckeltal 1 deras verksamhet. Eftersom de numera kan f6lja upp data redan dagen efter
kan organisationen béttre understddja butiker och sprida effektiva 16sningar.

> CRM (Customer Relationship Management) star for kundvérd.
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Att BI har bidragit till nya insikter och pa sé sétt hjélpt till att driva forbéttringsarbete
ar tydligt, men det dr mer oklart om det har hjilpt organisationerna att fanga upp
information som har lett till stérre strategiska fordndringar. Karoly Lowenhielm pa
SKF uttrycker foljande:

Har BI hjélpt oss att hitta dem? /.../ bide ja och nej. Vi har nigra fa exempel dér vi
har borjat jobba med stora datamangder dér vi har gjort findings som: jaha, paverkar
det hér ocksa det hdr. Men det ar inte sd mycket i affarsmodellerna, utan mer i vara
interna processer dir man kanske kan forbéttra da.

BI har hjalpt till att effektivisera och forfina interna processer i organisationerna,
vilket har bidragit till béattre maluppfyllelse.

4.5. Effekter av BI — mer analys och en gemensam utgingspunkt

Ett &terkommande tema som flera av respondenterna poéngterar dr att BI har bidragit
till 6kad effektivitet vid insamling av data och rapportering vilket bidrar till att mer
tid kan dgnas at analys. Nagon menar dven att analyserna blir battre och traffsdkrare
an tidigare. Per Lindmark pé Géteborg Energi menar att han kan 1dgga mindre tid pa
ekonomisk uppfoljning och det som ar bakétriktat for att 1 storre utstrickning stodja
ledningen i det som &r framatriktat. Ett par av respondenterna trycker dven pa vikten
av att inte stanna vid analysen, utan att det &ven behdver leda till handling:

/.../ men hinder inget mer sa sitter du dir ndsta manad med samma analys. Men
analyserna ska ju leda till ndgon form av actions /.../ det dr da man kan se effekter.
(Asa Gustafsson, Blomsterlandet)

Respondenterna menar dven att BI har bidragit till att skapa en gemensam
utgdngspunkt. Tidigare var det vanligt vid moten att olika personer hade med sig
rapporter dver samma sak men med olika siffror eftersom datainsamlingen fran olika
killor var manuell. Detta resulterade 1 att mycket tid dgnades &t att diskutera vilken
siffra som var mest ritt och besluten kunde baseras pa magkénsla eller styras av vem
som bist kunde argumentera for sin sak. Som ett resultat av inférandet av BI har
datakvaliteten stirkts och organisationerna kan kédnna sig tryggare med att siffrorna ér
ritt. Respondenterna menar saledes att BI har bidragit till mer faktabaserade beslut.
Det har dven blivit enklare att ta in data fran fler killor och beakta fler detaljer i
samband med beslut. For att ytterligare bidra till relevanta diskussioner vid méten
menar Per Lindmark pa Goteborg Energi att det &r en fordel att arbeta mer med
visualiseringar én siffror, vilket BI mojliggor. I en rapport med en méngd siffror ser
alla olika medan visualiseringar sdsom grafer framhdver trender pé ett tydligare sitt,
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vilket underlattar diskussion kring vilka dtgdrder som borde vidtas for att uppna
uppsatta mal.

Genom centralisering och okad tillgdnglighet till data stodjer BI den historiska
analysen. Det har bidragit till att mer fokus kan ldggas pd det som &r framatriktat,
vilket har underldttat prognosarbete for controllers. Dock menar respondenterna att
den analys som finns inbyggd i deras BI-l6sningar idag framst &r av beskrivande och
historisk karaktir. Det dr endast tva av organisationerna som beskriver att de redan
idag har utvecklat vissa prediktiva analysmodeller samt att de har vissa pilotprojekt
for att dven titta pa utveckling av scenarioanalyser. Johan Ekman pa Stena Line menar

att Power BI och Qlik Sense® borjar komma med inbyggda funktioner som mojliggor
att data kan analyseras med hjdlp av algoritmer. Dock har de, for att sdkerstilla
kvaliteten, valt att vara forsiktiga med att applicera algoritmer som ér fran tredje part.
Flera BI-verktyg tillhandahaller databaser for vider, marknadsdata och demografiska
data direkt i applikationerna, funktioner som ett par av organisationerna menar &r
kritiska for deras verksamhet men som de dnnu inte har tagit som underlag for analys
1 sina Bl-verktyg.

4.6. Forvantningar och institutionalisering av systemet

Huruvida férvéntningarna som finns pa Bl-systemen &r uppfyllda dr svért att svara pa
enligt respondenterna. Fran samtliga bolag uttrycks att det alltid finns en 6nskan om
att ha kommit ldngre och att det finns en utvecklingspotential. Samtidigt dr det ménga
delar som hade fungerat sdmre utan systemen:

Om jag skulle rycka bort vara Bl-16sningar idag, sa skulle det vara kaos. /.../ jag skulle
sédga att 6verlag finns det véldigt ménga som &r mycket ndjda med det vi har /.../. Sa
hade vi ryckt bort det hade det inte kommit ndgon arsrapport om tva manader fran
SKF, for d& hade de inte lyckats samla ihop data pd samma sitt. (Karoly
Léwenhielm, SKF)

Ett omrade dar samtliga av foretagen anger att de har kommit l&ngt &r 1 att strukturera
och tillgingliggdra data samt sékerstélla att data &r relevant och héller en god kvalitet.
Déremot &r det flera av respondenterna som framhaller att det finns mer att 6nska nér
det kommer till anvindargrénssnitt och anvéndarvénlighet. Det &r fortfarande vanligt
att exportera data frdn Bl-systemet till Excel och gora bearbetningen dér eftersom det
kan upplevas som enklare och dr en miljo som anvédndarna ar bekvdma i. Ett av
foretagen har dven Excel som sitt enda anvéndargrinssnitt. Baksidan med det &r de

6 power BI och Qlik Sense &r tva olika Bl-verktyg.
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inte drar nytta av de analysverktyg och visualiseringar som manga Bl-verktyg har
inbyggt idag. Enligt en av respondenterna dr det dock inte systemen i sig som
begrénsar:

/.../ alla de hér aktorerna pd marknaden slépper nya releaser i princip varje méanad/.../.
I och med det sa behdver man inte dnska sig mer, for man hinner knappt ta till sig
den nya teknologin. Sa det dr snarare sé att det inte dr teknologin som ar en flaskhals
utan det dr vi 1 bolagen, att kunna adoptera hastigheten som kommer ut dér ute. (Johan
Ekman, Stena Line)

Respondenterna menar att det ar svért att f& onskad spridning av BI ut i
organisationerna. Det kan handla om bristande utbildning i verktygen, men kan dven
forklaras av varierat intresse hos medarbetare och att det kan vara bekviamare att
fortsitta arbeta pa samma sétt som tidigare. En av respondenterna menar dven att det
kan finnas en réddsla att gora fel. Johan Ekman pé Stena Line framhaller att det kan
finnas en fordel med inbdddade 16sningar, dédr BI blir en naturlig del i andra system
som anvénds pd varje avdelning.

En allt viktigare faktor att ta hdnsyn till vid kommande rekrytering dr intresse for IT.
Henrik Albin pa SKF uttrycker fo6ljande kring detta:

/.../ jag tror att det framdver, de ndrmaste aren, kommer att stillas mycket storre krav
pa ekonomer att kunna mer Bl-interface och jobba med det. Du kan inte lita pé att du
har en eller tva experter pa avdelningen som ska ta fram det.

Inom flera av organisationerna menar de att de kan bli béttre pd att arbeta med
kompetensutveckling pd omradet. For att sprida kunskap kring BI och hur det kan
anvandas for att forbéttra affdrsprocesser dr det flera av organisationerna som har
utsett si kallade “superusers’”. Tanken #r att de ska inspirera andra i organisationen
till att anvdnda BI och att andra dven ska kunna kontakta dem vid fragor. Ett par av
organisationerna uttrycker dven att de arbetar mycket med att bygga upp best practice-
exempel. P4 SKF och Stena Line har de dven skapat Bl-nédtverk dar medarbetare kan
posta sina utmaningar och dela kunskap. Pa Stena Line har de ocksa utvecklat BI-

utbildningar for olika kunskapsnivaer.

Hur kunskapskraven for att anvédnda BI ser ut varierar beroende pa om medarbetaren
ska anvinda standardiserade rapporter eller utveckla egna 16sningar. Att arbeta med
SSBI stéller hogre kompetenskrav och det blir svédrare att sékerstélla kvaliteten.
Darfor har Stena Line infort en logotyp for att tydliggdra om en rapport har genererats

7 Superusers avser i det har fallet expertanvéndare.
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frén en officiell 16sning eller dr egenutvecklad for ett specifikt anvandningsomréade.
Flera av foretagen har valt att underlitta processen med att utveckla egna 16sningar
genom att tillhandahélla férdiga dataset for olika anvédndningsomraden.

Sammanfattningsvis kan respondenterna se tydliga fordelar med BI, dir det kan bidra
till den interna styrningen pa olika sétt. Samtidigt finns det en hel del
utvecklingspotential och ett arbete att géra framét for att fa ut 4n mer nytta av BI. Som
en konsekvens av inférandet av BI har nya behov identifierats.
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5. Analys

I detta kapitel tolkas och analyseras det empiriska materialet utifran den teoretiska
referensram som ligger till grund for studien. Kapitlet foljer samma teman som
empirin.

5.1. Inforande och utveckling av BI

De initiala motiven till inférandet av BI i foretagen handlade frimst om att kunna
konsolidera redovisningsdata och att exempelvis kunna bryta ner forséljningen i
ytterligare dimensioner for att mdjliggora bittre analys och forstaelse for vad det ar
som driver I6nsamhet, vilket &r mycket av det som BI syftar till (Popovi¢ et al. 2012;
Sharda et al. 2014). Elbashir et al. (2008) menar dock att BI har utvecklats fran att
endast anvéndas for strategiskt beslutsfattande till att nu ocksa stodja och effektivisera
beslut pa operativ niva. Det ar en utveckling som dven kan ses till viss del hos de
studerade foretagen. En av respondenterna menar att BI kan hjélpa till att na ut med
information dér det behdvs och nér det behovs, vilket underldttar beslutsfattande pa
operativ nivd. Det gér 1 linje med vad Elbashir et al. (2013) bendmner som BI-
assimilering, vilket handlar om att BI maste anpassas for att frimja beslutsfattande
som kan stddja organisationens specifika processer och strategier. Genom att
mojliggora forbattrad uppfoljning bidrar BI till starkt helhetssyn pa sévil lednings-
som operativ niva i de studerade foretagen.

Det ar tydligt att de studerade foretagen har fétt en béttre forstaelse for Bl-verktygens
mojligheter och har borjat utveckla 16sningar dér verktygen anpassas efter foretagens
behov pa olika avdelningar. Dir BI tidigare anvdndes mer som ett separat system, &r
det idag 1 storre utstrackning integrerat pa olika sétt eller anpassningsbart for tillfalliga
analyser, genom SSBI. En parallell utveckling av verktygens mdjligheter och
foretagens forstielse for dem verkar ha skett. Frén flera av foretagen finns det enstaka
exempel dir de kommit langt i den hér utvecklingen, men genomgéende é&r
uppfattningen att mycket utveckling och mognad kvarstér for att uppna en hogre grad
av Bl-assimilering. Elbashir et al. (2013) menar att graden av Bl-assimilering &r starkt
beroende av forhallandet mellan affarsverksamheten och IT, en insikt flera av bolagen
verkar ha kommit till da BI numera ligger under delat forvaltarskap.

Pa ett av foretagen slidpptes BI fritt och det har pagéatt en tio ar 14ng pilot ddr det har
skapats en médngd olika 16sningar och dashboards som de nu héller pa att konsolidera
for att sedan sprida de bésta 16sningarna brett i organisationen. I de andra
organisationerna har  utvecklingen av BI gjort att man samlat input frén
organisationen om hur verktygen bor utformas. Detta kan kopplas till Burns och
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Scapens (2000) som menar att rutiner kan uppkomma pa tva sétt, antingen pa grund
av att de skiljer sig fran ursprungliga regler eller for att négra regler aldrig
formaliserats fran borjan. Ovan exempel har gett tillfélle att konsolidera kunskap i
organisationerna och att formalisera de bdsta rutinerna som regler sa som beskrivs av
Burns och Scapens (2000). Raddande rutiner kan vara svéra att férdndra, men BI kan
vara ett sétt att sldppa tyglarna fria och i kombination med ny teknologi 14ta de
operativa 1 verksamheten experimentera med losningar dir varken behov eller
mojligheter dr helt kénda fran borjan. Det ger mojlighet att frdmja utvecklingen av
nya rutiner som sa smaningom kan formaliseras som regler efter gemensam
overenskommelse om de bédsta rutinerna. Det minskar risken att det uppstir en
motvilja att folja de nya rutinerna, ndgot som Burns och Scapens (2000) menar kan
driva forédndring i fel riktning.

5.2. Forutsiattningar for BI och virdeskapande

Inférandet av BI kom med fOrvéntningar att uppné adderat virde enligt samtliga
respondenter, sedan ir inte varde alltid enkelt eller ens mojligt att kvantifiera. Det ér
1 stort sett omojligt att médta vérdet pa flera av de saker BI paverkar. Dock ges exempel
pa att det skulle vara omgjligt att producera en arsrapport utan Bl-systemet, eftersom
det samlar information frdn dotterbolagens olika system, men att det samtidigt inte
gar att sdtta ett kvantitativt virde pa den funktionaliteten. Det hir resultatet bekréftar
det Gibson et al. (2004) sdger kring svérigheten att kvantifiera vérdet av BI. Trots
svarigheten att exakt kvantifiera véardet har BI bidragit med 6kad effektivitet bade pa
operativ- och ledningsnivé i de studerade foretagen, vilket samstimmer med de nivaer
av virdeskapande som Elbashir et al. (2008) diskuterar.

Samtliga respondenter framhaller att datakvalitet och tillgéng till data &r ndgot de har
arbetat med mycket och kommit langt med. Det 4r ocksa det som Popovic et al. (2012)
och Sharda et al. (2014) menar dr det huvudsakliga mélet med BI, att mojliggora
interaktiv tillgang till och hantering av data for att stodja analys och beslutsfattande.
Nér det géller anvidndarvinligheten ar det dock flera som fortfarande 1 stor
utstrackning arbetar med Excel som anvidndargrénssnitt och séledes inte drar nytta av
alla de mojligheter som finns utan dir Bl-systemet endast blir en samlad killa att
hidmta data fran. Konsekvensen av det r att de eventuellt gar miste om en del insikter
som enligt Yigitbasioglu och Velcu (2012) dr svara for minniskor att dra fran stora
dataméngder och som kréver visuella stod for att kunna fokusera pa de mest relevanta
delarna, nagot som bekréftas av de organisationer som fortfarande anviander Excel i
stor utstrackning.
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5.2.1.  Delat forvaltarskap

Samtliga organisationer framhaller att Bl numera drivs fran flera hall och att det &r en
kritisk faktor for ett bra resultat. Fran att tidigare ha legat under IT med ett
leveransforhéllande till operativa delar dr det numera ett delat forvaltarskap dar det ar
naturligt att fler & med och bidrar. Respondenterna menar att det handlar om att sprida
verktygen i organisationen och poidngterar vikten av att involvera representanter som
ar med och styr och att ledningens roll &r att stodja det arbetet, vilket bade Elbashir et
al. (2011) och Lee et al. (2014) menar &r kritiska faktorer for en lyckad Bl-integration.
Vikten av att involvera och engagera ménniskor framhélls dven av Peters et al. (2016)
och Appelbaum et al. (2017) som en viktig faktor for att BI ska nd sin potential.
Elbashir et al. (2013) menar vidare att det dr forst vid fordjupat samarbete mellan
operativa delar, ledning och IT som BI nar sin potential och genererar 16sningar som
stodjer affarsprocesser och béttre beslut genom hela vardekedjan, vilket bendmns som
Bl-assimilering. Vikten av att integrera BI i1 befintliga affarsprocesser och att se till
bolagets behov som helhet snarare én att skapa BI-losningar som endast &r lokala dr
dven nigot som vér studie bekriftar.

Det delade forvaltarskapet som de studerade foretagen har antagit ger delat ansvar och
frimjar spridningen av en battre ekonomisk forstaelse i varje process. Det leder till att
operativa enheter tar stérre ansvar for sin budget och I6nsamhet, vilket bekriftar det
resultat tidigare forskning av ERP-system och ekonomistyrning lyft fram (Scapens &
Jazayeri 2003; Dechow & Mouritsen 2005). De har dragit slutsatsen att det inte
nddvindigtvis var systemen 1 sig som var drivkraften f{or fordndring i
ekonomistyrningen utan behovet av fordjupat samarbete mellan avdelningar som
kriavdes for att Iosa de problem och konflikter som uppstod i skarvarna.

Det delade forvaltarskapet av BI tvingar alla involverade att ta ansvar for att bidra
med input for att verktygen och sittet att anvinda dem blir optimalt, bade vid
implementation och fortsatt utveckling. Genom en bredare forstéelse dr det enklare att
utforma och skriva om regler och rutiner si att de tar hansyn till skillnad i kultur och
tolkning 1 olika delar av verksamheten for att saker ska utféras som det ar tankt. I
Burns och Scapens (2000) ramverk handlar en del om enacting, dvs. hur personer 1
organisationen agerar ndr de utfor regler och rutiner, vilket paverkas av invanda
monster och sjdlvklarheter som &r svara att bryta. Vidare menar de att ny teknologi
kan frimja fordndring i enacting. Det dr siledes mojligt att BI kan fungera som en
nyckel till férdandring och leda till omformulering av regler och rutiner, dvs. bade
stddja enacting och reproduction. Méanniskor dr mer bendgna att anvinda verktygen
ndr de dven dr med och formar och utvecklar dessa, och genom det delade
forvaltarskapet dr det mindre risk att regler och rutiner som inte far acceptans formas.
Fordandring som drivs gemensamt fran flera nivder bor kunna forstérka enacting och
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reproduction, vilket 1 forlingningen bidrar till institutionalisering av forbéttrade regler
och rutiner.

5.3. BI och organisatoriskt lirande

Respondenterna menar att BI underldttar och bidrar till effektivare uppfoljning pa
olika sitt. De beskriver dven att BI har gjort det enklare att folja upp andra nyckeltal
dn sddana som bara ror det finansiella utifran Bl:s forméga att samla och sammanvéva
data fran flera killor. Vissa av dessa nyckeltal kanske inte foljdes upp tidigare till f61jd
av svarigheten att samla data. Det bekriftar resonemangen fran Lee och Widener
(2016) och Peters et al. (2016) som menar att BI kan stddja och underlétta uppfoljning
1 termer av Diagnostic control. Genom att synliggéra ny information beskriver
organisationerna dven att BI ger upphov till organisatoriskt larande och insikter som
tidigare inte varit uppenbara. Det &r i linje med den koppling som Lee och Widener
(2016) gor dar de menar att BI som stodjer och underléttar ekonomistyrning, bland
annat i form av Diagnostic control, ocksa visar sig bidra till olika former av
organisatoriskt ldrande. Flera av organisationerna menar att det dven &r viktigt att de
nya insikterna leder till handling, vilket bekréftar resonemanget fran Sharma et al.
(2014). Om det slutar vid insikter kommer inte BI att bidra till forbéttrad prestation.

Utifran enkelhet 1 att skapa standardrapporter med hjdlp av BI menar respondenterna
att uppfoljningen dven har blivit mer enhetlig Over organisationen och mellan
avdelningar. Detta mojliggor att avdelningar kan jadmforas med varandra och det
underlattar sdledes spridning av best practice. Det som har beskrivits kring BI och
mdjligheten till enhetlig uppf6ljning bor kunna stédja kontrollen av enacting i Burns
och Scapens (2000) ramverk genom att olika avdelningar eller enheter som utgér frén
samma regler och rutiner presterar olika bra. Genom att stélla fragor kring vad det
beror pa kan avvikande beteende fdngas upp och best practice-exempel frén enheter
som lyckas bittre &n andra kan spridas. Det &r inte heller sdkert att best practice-
exemplen &r 1 linje med géllande rutiner och regler och 1 sé fall bor de insikter som BI
ger bidra till fordndring, den del som Burns och Scapens (2000) beskriver som
reproduction. Saledes kan BI vara en potentiell nyckel for att lasa upp tidigare
sjdlvklara sdtt att gora saker pa och ge mojlighet till fordandring.

5.3.1. Insikter och forbéttringar

Respondenterna formedlar ett antal exempel pa dir BI har hjélpt till att skapa insikter
kring omrdden ddr det finns en forbéttringspotential. Det handlar om bristande
redovisning, slarv i rutiner kring artikelregistrering, varierande punktlighet vid
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framforande av fartyg och hantering av kassationer. BI har dven bidragit till béttre
overblick dver leverantorer och saledes mojlighet att konsolidera avtal och att pressa
priser. Data har 1 ménga fall funnits tillgénglig redan tidigare men med hjélp av BI
har den synliggjorts och dirigenom har forbattringar kunnat genomforas. Detta gér i
linje med vad Lee och Widener (2016) sdger kring BI och organisatoriskt larande. Det
verkar frimst vara vad de bendmner som exploitation learning som ér framtrddande 1
de studerade foretagen som en effekt av BI, dvs. stegvisa forbéttringar i arbetssitt.
Dock menar Lee och Widener (2016) att exploitation learning leder till exploration
learning, vilket 1 s fall skulle innebéra att &ven om de studerade foretagen framst
verkar anvinda BI-16sningar som framjar exploitation learning skulle det vidare
kunna bidra till exploration learning. Med andra ord bdde lirande som framjar
kortsiktig prestation och ldrande som dr kritiskt for langsiktig konkurrenskraft. Nagot
sadant samband framgér dock inte pa ett tydligt sitt, utan det som kan ses &r att BI
framjar exploitation learning och bidrar till att forfina interna processer. Det dr mojligt
att 6kad anvindning av extern data i foretagens BI-16sningar skulle kunna bidra till
den mer utforskande formen av larande, exploration learning.

Det delade forvaltarskapet och ett fordjupat samarbete mellan operativa chefer och
IT-chefer, som tidigare har beskrivits, bidrar till interactive control (Simons 1995)
vilket ger mojlighet att finga upp strategiska osédkerheter. Det fordjupade samarbetet
borde siledes dven frimja exploration learning.

Ovan exempel déir BI har bidragit till att synliggéra och skapa insikter kring bristande
rutiner visar pa att enacting inte har skett pa det séitt som det var tdnkt. Det har bidragit
till mojlighet att fortydliga géllande regler samt att driva fordndring, reproduction,
genom att gemensamt ifragasitta géllande regler och rutiner enligt den process som
Burns och Scapens (2000) beskriver.

5.4. Effekter av BI — mer analys och en gemensam utgingspunkt

Det rader samstimmighet kring att okad effektivitet vid insamling av data och
rapportering badde har bidragit till en mer traffsdker analys och att mer fokus kan
laggas pé framétriktad analys. Bdde Bronzo et al. (2013) och Appelbaum et al. (2017)
podngterar vikten av prediktiv analys for att frimja langsiktig konkurrenskraft.
Samtliga respondenter papekar att moten dr effektivare nér alla har samma
utgéngspunkt, dvs. samma version av “sanningen” infor diskussion, en konsekvens av
att arbeta med datalager och att ldgga resurser pa insamling och bearbetning av data.
Tidigare kravdes mycket tid for att diskutera vilken siffra som var korrekt eller hur en
rapport var framtagen for att forsvara en viss standpunkt. Det kunde dven vara si att
de med hogst position eller bést overtalningsformaga ofta fick sin vilja igenom.
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Numera kan fokus istéllet ldggas pd det som &r viktigt, vilket dr en av de storsta
effekterna av BI enligt organisationerna. Fakta ska ldgga grunden for beslut oavsett
vem som presenterar den, vilket dr i linje med Sharma et al. (2014) som pétalar att det
kan vara nodvéndigt att {4 insikt i hur rddande struktur och beslutsprocess fungerar
for att kunna anpassa till en mer data-driven beslutsprocess.

Samtliga respondenter konstaterar att det faktum att flera delar av organisationen &r
involverad 1 processen att samla in och hantera data har gjort att de rett ut
felrapporteringar 1 organisationen som tidigare inte upptéickts. Var undersékning
bekréiftar det som Peters et al. (2016) tidigare poidngterat, att flera delar av
organisationen behdver involveras i processen. Det har inneburit att de identifierat
och justerat fall dir enacting avviker pé ett negativt sitt frdn de regler och rutiner som
finns, vilket lett till att de fortydligat hur tolkning av rddande regler och rutiner bor
goras, sett ur Burns och Scapens (2000) ramverk. Det faktum att flera delar av
organisationen &r involverade i insamlingen av data dr ocksa positivt da det ger béttre
forstaelse kring vilken data som dr intressant ur de operativa enheternas perspektiv
och ur ledningsperspektiv. Den forstaelsen dkar den absorptiva formigan som enligt
Elbashir et al. (2011) &r en nyckelfaktor f6r hur vél Bl integreras i organisationen.

De controllers som intervjuats reflekterar kring att en storre del av analysen numera
laggs for att stodja ledningen, dels som en konsekvens av frigjord tid och dels pé grund
av tillgdngen till mer data som kan ge bittre insikter. Det blir enklare att svara pa
fragan varfor ett trendskifte sker och inte bara konstatera att det sker, ndgot som
Sharma et al. (2014) menar ar kritiskt att komma till insikt kring for att det ska vara
mojligt att genomfora fordndringar. Sharma et al. (2014) menar vidare att det kan vara
nodvandigt att dndra beslutsprocesser och resursallokering i organisationen, en mer
datadriven beslutsprocess maste fa acceptans i organisationen, nidgot som ocksa
Davenport (2006) lyfter fram som en nyckelfaktor for att lyckas med BI.

Samtliga bolag menar att BI har hjilpt dem att arbeta med prognosmodeller, men det
ar bara ett par av bolagen som arbetar med predictive analytics 1 Bl-verktygen for att
generera beslutsunderlag. Nar det kommer till prescriptive analytics verkar det endast
finnas pilottester 1 foretagen. Davenport (2006) patalar att det dr en lang process och
en pagaende mognad for att bli ett bolag som konkurrerar med data &ven med en sddan
uttalad strategi. Det bekriftas dven av Appelbaum et al. (2017) som papekar att endast
ett fatal bolag anvinder prescriptive analytics medan de flesta dvervdgande anvénder
descriptive analytics.
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5.5. Forvantningar och institutionalisering av systemet

Samtliga av respondenterna menar att de har kommit ldngt vad giller datakvalitet,
men att det finns mer att onska ndr det kommer till anvidndargrénssnitt och
anvandarvanlighet. Manga ganger anvinds fortfarande Excel i1 stor utstrackning. Bade
Peters et al. (2016) och Appelbaum et al. (2017) menar att en grundldggande
forutséttning for att BI ska kunna anvindas effektivt dr god datakvalitet och att samla
och strukturera data i ett datalager. Nir Peters et al. (2016) pratar om Bl-kvalitet &r
datakvaliteten viktig men han framhaller d4ven vikten av att arbeta med verktyg som
gor det enkelt att visualisera och modellera data utifrdn behov. Den funktionaliteten
menar han att vanliga kalkylark inte har fullt ut. Detta indikerar att de studerade
foretagen har kommit en bit pa vdg vad giller Bl-kvalitet, men vidare menar Peters et
al. (2016) att bada delarna av Bl-kvalitet behovs for att 1 forlingning uppna forbattrad
konkurrenskraft. Flera forskare tar &ven upp extern data och big data som viktiga delar
att arbeta med for fortsatt konkurrenskraft (se t.ex. Nielsen 2015; Appelbaum et al.
2017). Aven om ett par av foretagen anvinder extern data i viss mén ir det tydligt att
det finns 6nskningar om att i storre utstrdckning kunna dra nytta av extern data som
ar kritisk for verksamheten, det handlar inte nddvéndigtvis om komplexa analyser
utan om att t.ex. fa med véder som en naturlig del i Bl-verktyget. Burns och Scapens
(2000) menar att rutiner ibland kan utvecklas inom organisationer utan att det finns
en tydlig instruktion att utgd fran. Dessa kan vara viktiga att formalisera i regler och
rutiner for att inte viktig kunskap ska gé& forlorad nir vissa nyckelpersoner ldmnar
organisationen. Detta kan kopplas till att extern data som &r en naturlig del for vissa
nyckelpersoner att anvdnda som beslutsunderlag kan vara viktig att integrera i BI-
system foOr att beaktas i storre utstrdckning och bli en del av det naturliga arbetssittet.

Trots delat forvaltarskap och insikter hos foretagen kring att BI behdver drivas frén
flera hall 1 organisationerna fOr att nd sin potential finns det vissa svarigheter att fa
onskad spridning och anvédndning av verktygen. Négot som kan bero pa bristande
kompetensutveckling, varierat intresse och trygghet i att arbeta pd samma sitt som
tidigare. Kunskap kring IT och Bl-verktyg hos ekonomer ar dven nagot som flera av
respondenterna framhaller som kritiskt framdver. Det bekréftar resonemanget fran
Elbashir et al. (2011) kring att framgéngsrikt anviandande av BI inte kommer fran ett
dyrt och bra system utan fran ett helhetsgrepp inom organisationen. Att det inte &r
teknologin som é&r flaskhalsen utan bolagen och dess forméga att kunna ta till sig den
nya teknologin dr d&ven ndgot som framhaélls frén flera av organisationerna. Burns och
Scapens (2000) ramverk visar 4n mer pd komplexiteten 1 att driva fordndring och
institutionalisera nya regler och rutiner. Det kan finnas svarigheter i enacting eftersom
det paverkas av tidigare kunskap och instéllning till rutiner. Att fortsitta att gora som
man har gjort tidigare kan uppfattas som enkelt och det kan krévas ny kunskap for att
fordndra ménniskors beteende. Det talar for att kompetensutveckling kring BI dr en
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viktig faktor for att sprida anvdndningen och paverka instdllningen till BI hos
medarbetare. Nar det finns tillrdcklig kunskap for att gemensamt ifragasétta gédllande
regler och rutiner menar Burns och Scapens (2000) dven att medveten forandring kan
ske, dvs. reproduction. Det vi ser kring fordndring i ekonomistyrning med hjélp av
utvecklad kunskap inom BI bekriftar tidigare forskning i &mnet (Elbashir et al. 2011;
Appelbaum et al. (2017).

Tidigare studier indikerar att det inte dr implementationen av IT-16sningar 1 sig, i de
fallen ERP-system, som driver fordandring utan att det snarare kan bidra till att skynda
pa forandring eftersom inférandet av nytt ERP-system skapar friktion och problem
som maste 16sas (Scapens & Jazayeri 2003; Dechow & Mouritsen 2005; Jarvenpai
2007). Vid inférande av ERP-system handlar det dock ofta om att byta ut ndgot annat,
vilket tvingar fram fordndring och medfor att det inte gér att fortsétta arbeta pa samma
sétt som tidigare. BI som istéllet handlar om att samla och visualisera data fran olika
kallor blir snarare ett komplement till dvriga system, vilket innebér att inférande av
BI inte tvingar fram fordndring pa samma sitt. Mgjligheten att arbeta pa samma sétt
och nyttja samma system som tidigare finns fortfarande kvar, vilket kan innebéra en
storre troghet 1 fordndringen. Jarvenpad (2007) framhaller dven vikten av att lyfta fram
ambassadorer som en del 1 att driva fordndring inom ekonomistyrning. Négot som
flera av de studerade foretagen gor genom sitt arbete med “superusers” och att bygga
upp best practice-exempel som fangar upp tyst kunskap och sprider den 1
organisationen.

For att pé ett effektivt sitt paverka fordndring 1 rétt riktning med beaktande pa hur
Burns och Scapens (2000) menar att den sker kan BI behdva ses som en verktygslada
snarare dn ett enda verktyg. BI behdver finnas 1 olika former i olika delar av
organisationen for att bidra till reproduction och styra enacting i 6nskad riktning. Fran
storre BI-modeller med oversikt over hela verksamheten for ledning, till SSBI-
verktyg med stora mdjligheter till ad-hoc 16sningar for controllers, till inbdddade
l16sningar i det vanliga affdrssystemet for operativ personal. En hogre grad av
anpassning leder till en hogre grad av Bl-assimilering (Elbashir et al. 2013). Som
tidigare diskuterats tvingar inte BI fram fordndring pd samma sitt som ERP-system
gor enligt tidigare forskning (Scapens & Jazayeri 2003; Dechow & Mouritsen 2005;
Jarvenpaa 2007). Fordelen med BI ar dock att det kan integreras en funktion i taget i
nuvarande affdrssystem och pa sa sétt bittre stodja fordndring 1 ekonomistyrning pa
ett mer kontrollerat sétt.
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6. Slutsats

1 detta kapitel presenteras de slutsatser som kan dras utifran studien. Kapitlet avslutas
med bidragsdiskussion och forslag till vidare forskning.

6.1. Studiens slutsats

Studiens syfte var att komplettera tidigare forskning pa omradet och att utifran fyra
foretags perspektiv beskriva hur BI fordndrar ekonomistyrning. Utifran det har vi valt
att stilla foljande forskningsfraga: Hur fordndrar Bl ekonomistyrning?

Tre viktiga teman som lyfts empiriskt i studien for att BI ska bidra till fordndring i
ekonomistyrning ér: (1) Vikten av ett delat forvaltarskap for att frimja spridning och
anvindning av BI samt for att finga upp tyst kunskap i organisationen och séledes
mojliggéra spridning av forbittrade arbetssitt. (2) Inférande av BI bidrar till en
“sanning”, dvs. samma information och en gemensam utgéngspunkt for diskussion
och analys, vilket medfor djupare analys och dndrade beslutsprocesser. (3) Det krévs
en mognad inom organisationen for att vixa med BI.

En slutsats vi drar utifran studien r att det &r komplicerat att institutionalisera BI pa
ett sitt som gor att det leder till fordndring i ekonomistyrning. Det finns svarigheter i
enacting, dvs. att fi minniskor att anvinda BI 1 sitt dagliga arbete. Empiriskt lyfts
delat forvaltarskap som en nodvindighet for att forma Bl-verktyg som gor det
naturligt att anvinda dem. Séledes dr det delade forvaltarskapet en nyckel for att driva
Bl-utvecklingen for att stodja enacting och reproduction. Manniskor dr mer benégna
att anvdnda verktygen nédr de dr med och utvecklar och formar dessa. Det delade
forvaltarskapet hjilper dven till att finga upp tyst kunskap och best practice i processer
och rutiner i organisationen. Bl-verktygen kan sedan anvédndas for att sprida best
practice 1 hela organisationen.

Trots komplexiteten i att nd en hog grad av Bl-assimilering kan vi konstatera att BI
redan vid ldg grad av assimilering bidrar med virde. Studien visar att processen att
infOra ett strukturerat datalager har bidragit till att de inom organisationerna har enats
kring en “sanning”, dvs. en gemensam utgangspunkt for diskussion och analys. BI har
dven bidragit till effektivare och mer enhetlig uppfoljning, vilket medfort att mer
fokus kunnat ldggas pd bade djupgdende och framétriktad analys. Effekten av en
“sanning” och effektivare uppfoljning &r dndrade arbetssitt och ett mer strategiskt
fokus. Detta sammantaget har lett till insikter som resulterat i effektiviseringar i
interna processer.
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Ett resultat frdn studien som &ar forvanansvért dr i hur liten utstrdckning extern data
har tagits in som viktigt underlag for analys och beslut, samt att Excel fortfarande
anvinds som primért anvdndargrinssnitt i ménga fall. Med de verktyg som finns
tillgéngliga pa marknaden idag borde det finnas potential att komma langre. Vi ser att
BI behover finnas i olika former i olika delar av organisationen for att bli ett naturligt
arbetsverktyg i foretagets processer och rutiner, vilket bekréftar tidigare forskning dar
Bl-assimilering diskuteras. Vi drar darfor slutsatsen att det krdvs en mognad och
kompetensutveckling inom organisationen for att vixa med BI samt att
institutionalisering tar tid.

6.2. Studiens bidrag

Rikhardsson och Yigitbasioglu (2018) menar att det finns ett behov av ytterligare
forankring 1 existerande teorier inom studier dir BI och ekonomistyrning kopplas
samman. De rekommenderar Old Institutional Economics (Burns & Scapens 2000)
som en intressant utgdngspunkt for vidare studier. Utifran det perspektivet ldmnar
saledes var studie ett bidrag till litteraturen. Det vi har kommit fram till genom studien
ar att det finns svérigheter i enacting och att fa 6nskad spridning av BI, men att delat
forvaltarskap kring BI kan vara en nyckel till att stodja enacting och reproduction. Vi
visar dven att Bl redan vid en lag grad av assimilering kan bidra med férdelar genom
att analys och beslutsfattande kan baseras pd en “sanning”, dvs. att alla utgar fran
samma information, ett resultat som delvis star 1 motsats till tidigare forskning
(Elbashir et al. 2013). Slutligen bidrar studien med insikt att det krdvs en mognad
inom organisationen for att vixa med BI.

Studien ldmnar &ven ett praktiskt bidrag da den i jamforelse med tidigare kvantitativa
studier pé ett tydligare sdtt lyfter fram erfarenheter kring BI och dess effekter pa
ekonomistyrning fran négra foretag i olika branscher. Var studie bidrar med nérmare
beskrivning kring vikten av att involvera méanniskor frén olika delar av organisationen
1 utvecklingen av BI och vikten av ett delat forvaltarskap. Vidare bor BI finnas i olika
former i1 foretaget for att bli ett naturligt arbetsverktyg 1 foretagets processer och
rutiner. Fran storre BI-modeller med oversikt 6ver hela verksamheten for ledning, till
SSBI-verktyg med stora mojligheter till ad-hoc 16sningar for controllers, till
inbidddade 16sningar i det vanliga affarssystemet for operativ personal. Dessa insikter
kan underlétta for foretag vid utveckling av strategi kring inférande och utveckling av
BL
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6.3. Forslag till vidare forskning

For att pa ett djupare sétt studera hur BI kan bidra till férandring i ekonomistyrning
hade det varit intressant att i vidare forskning genomfora en longitudinell fallstudie
av ett eller ett par foretag. Forslagsvis ett foretag som har bestimt sig for att bli
datadrivna och gora det till ledord i sin strategi. Att arbeta datadrivet kommer troligen
att vara allt viktigare for att bibehalla en langsiktig konkurrenskraft, men samtidigt
visar vér studie pa komplexiteten i att komma dit.

I vér studie har vi inte avgridnsat oss till en specifik bransch utan haft ett brett
angreppssatt. Vi har sett att det finns en fOrstdelse 1 bolagen for vikten av BI-
assimilering men att det samtidigt &r svart att uppna en hég grad av assimilering. Det
hade dérfor dven varit intressant med en studie som jamfor Bl-assimileringen i flera
konkurrerande foretag i samma bransch for att se om det gar att sérskilja sig och skapa
en langsiktig konkurrensfordel eller om det sker en gradvis mognad genom hela
branschen.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjurespondenter

. . " Lingd
Intervju | Respondent(er) Yrkestitel Foretag Datum .
(min)
. . Manager, BI & Master
1 Karoly Lowenhielm . SKF 2019-11-27 |52
Data Solutions
Robert Lorentzon, .
2 ) ] Business Analysts SKF 2019-11-27 |45
Henrik Albin
Avdelningschef, Ekonomi . .
3 Johan Myhr . Goteborg Energi |2019-12-02 |47
och Controlling
4 Per Lindmark Controller Goteborg Energi |2019-12-02 |47
Business Intelligence & i
5 Johan Ekman ) Stena Line 2019-12-02 |64
Analytics Lead
6 Thomas Liljeqvist | Controller Stena Line 2019-12-02 |41
7 Asa Gustafsson CFO Blomsterlandet |2019-12-04 |46
8 Tobias Pettersson Business Controller Blomsterlandet |2019-12-04 |35
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Bilaga 2 — Intervjuguide

Bakgrund/Organisation (poiingtera korta fragor och svar)
e Kan du beritta lite om foretaget?
e Hur ser organisationsstrukturen ut?
e Vilken ér din roll i1 foretaget?
e Vad har du for tidigare yrkeserfarenhet?
e Hur ldnge har ni arbetat med BI inom organisationen?

Utveckling av BI
e Varfor beslutade ni er for att infora BI?
e Hur har BI utvecklats inom organisationen over tid?
e Vem eller vilka driver BI-utvecklingen hos er?
o [ vilken utstrickning har externa faktorer paverkat er satsning pa BI?
o Hur lever Bl-systemet upp till era forvantningar péd systemet?

BI och ekonomistyrning
o Ivilka delar av organisationen arbetar ni med BI idag?
o Hur har BI fordndrat arbetsséttet generellt i foretaget?
e Hur har BI pédverkat din roll och sdttet som du arbetar pa?
e Hur har BI pédverkat vilken data som ligger till grund for beslut?

e Har BI hjdlpt er att fainga upp information som har lett till strategiska

forandringar?
o [Isé fall pa vilket satt?
e Vad for olika analyser gér ni med hjéilp av Bl-systemet?
e Hur anvénds BI for kunskapsspridning inom organisationen?

o Hur anvinds systemet for att dela Overlappande kunskap mellan

avdelningar?
e Hur ser kunskapskraven ut for att anvdnda och bidra till Bl-systemet?

o Hur sédkerstiller ni att det finns tillrdckligt med kompetens for olika

anviandare?

e Vad anser du ér de kritiska faktorerna for att BI ska bidra till virdeskapande i

organisationen?
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