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Abstrakt

Affarssystemen har kommit att spela en allt mer central roll i mdnga verksamheter de senaste
decennierna, framfor allt inom tillverkningsindustrin. Detta har ocksa gjort att en allt stérre del
utav foretags IT-budgetar spenderas pa dessa system. Investeringar i affarssystem ar dock
mycket svara att utvardera. En stor del utav de varden som affarssystem genererar ar svara att
kvantifiera och uppskatta ett ekonomiskt varde pa, och en del varden som genereras ar svara
att harleda till affarssystemet éverhuvudtaget. Pa grund av detta ar traditionella kalkyl- och
utvarderingsmetoder ofta otillrdckliga, och andra utvarderingsmetoder ar ndédvandiga. Vi stallde
oss darfor fragan hur féretag gar till vaga for att hantera denna problematik, och vilka modeller
de tar hjalp av for att gora detta. For att besvara denna fraga undersékte vi akademisk litteratur,
och satte samman ett antal diskussionspunkter som vi sedan anvande i intervjuer med fem
foretag i tillverkningsindustrin. Efter intervjuerna genomférde vi en analys dar litteraturen
jamférdes med vart empiriska underlag. Vi fann att utvardering, i ekonomisk form, inte ar en
prioriterad fraga for foretag idag. Investeringskalkyler anvandes flitigt, men ambitionerna att félja
upp dessa var valdigt sma. Vi sag inte heller ndgot anvande utav teoretiska modeller for
utvardering hos féretagen i studien.
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1 Introduktion

I detta inledande kapitel introduceras uppsatsens bakgrund, problemdiskussion, forskningsfraga
samt syfte och avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

Organisationer och foretag har lange anvént I'T som ett stod for sina verksamheter, bland annat
genom automatisering av informationshantering och kommunikation. Den forsta kommersiella
applikationen kordes redan 1951 pa stordatorn LEO I (Mason, 2004), och samma dator anlitades
ocksa for vérldens troligtvis forsta IT-outsourcing projekt nér den 1956 tog hand om Ford UK:s
lonekalkylering. Mycket har hidnt sedan 1951, men utvecklingen att automatisera och digitalisera
arbetsuppgifter for att effektivisera verksamheter och pé sa vis spara resurser héller all jamt i sig.

I takt med att IT har fatt en allt mer central roll i foretag och verksamheter har ocksa budgeten
for IT-investeringar kommit att viixa. Foretag spenderar allt mer resurser pd IT-stdd, och i ménga
organisationer utgor affarssystem den storsta delen av kostnaden (Wu, Li, Gao, Tian och Liu,
2007) . Dagens affdrssystem har vuxit fram sedan 60-talet, och termen ERP (Enterprise Resource
Planning) borjade anvéndas som bendmning for dem pé tidigt 90-tal, d& systemen genomgick ett
generationsskifte och funktionaliteten utokades (Klaus, Rosemann och Gable, 2000).

Nér ERP-systemen slog igenom pé bred front runt millennieskiftet sdgs de ofta som en strategisk
investering for att skapa konkurrensfordelar och effektivisera produktion, men idag har ERP-
system blivit vardagsmat for tillverkande foretag. Ddarmed har det ocksa ifragasatts huruvida
systemen levererar nagra konkurrensfordelar eller inte (Wu et Al., 2007). Det har till och med
framforts asikter om att ERP-implementeringar kan leda till férlorade konkurrensfordelar pa
grund av den processtandardisering som ofta sker i samband med systeminforandet.

Niér affarssystem inte ldngre generar konkurrensfordelar pd samma sétt som tidigare kan det
argumenteras for att det inte 1dgre bor ses som en strategisk investering, utan som en nddvindig
utgift. En nddvéndig utgift bor rimligtvis inte behdva returnera nagot finansiellt varde for att
motiveras, eftersom att den &r ofrdnkomlig per definition. Trots detta diskuteras fortfarande
avkastning pé affarssystemsinvesteringar, och ett business case med ROI krdvs ofta for att ett
projekt ska fa finansiering. Investeringar i affarssystem dr dessutom notoriskt svara att utvirdera
i ekonomiska termer, eftersom ménga fler parametrar en de rent monetéra spelar in.

5
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Mot denna bakgrund har vi valt att i kandidatuppsats undersoka hur tillverkande foretag
utvdrderar sina investeringar i affarssystem och hur de motiveras.

1.2 Problemdiskussion

Det fundamentala affarsvirdet kring IT-investeringar dr ett imne som ldnge varit under intensiv
diskussion. Kravet pa avkastning och ett tydligt business case for IT-investeringar har blivit
alltmer kritiskt (Silvius, 2006; Ward, Daniel and Peppard, 2008). Relativt fa foretag anser dock
att det dr problemfritt att genomfora detta pa ett tillfredsstéllande satt, och flera undersdkningar
visar att fragan om att mita den faktiska affarsnyttan av IT-investeringar dr ett bekymmer i
manga organisationer (Ward et. al., 2008; Silvius, 2006; Hugoson, Seigerroth och Johansson,
2009). Métning av IT-vdrde dr en hogt prioriterad fraga for manga verksamheter (Hugoson et.
Al 2009), och det dr en av de viktigaste delarna i arbetet for IT-chefer idag (Silvius, 2006).

ERP-system &r stora och dyra investeringar, och manga ginger racker varken tiden eller
pengarna till som ursprungligen budgeterats for implementeringar (Scott och Vessey, 2000). Ett
ERP-projekt kan till och med innebira en reell finansiell risk om projektet misslyckas, och det
finns exempel pé foretag som tvingats i konkurs efter katastrofalt misslyckade ERP-projekt
(Scott och Vessey, 2000), dven om det inte tillhdr vanligheterna. Risken som foljer med projekt
av denna typ stéller ytterligare krav pa att ett robust och vélgrundat business case sammanstélls.

Bradford och Roberts (2001) hdvdar att ett ERP-system é&r en tillgdng som alla andra, och att
avkastning pé investeringar dirmed bor kalkyleras. Baserat pd detta kan ett ERP-projekt anses
vara lyckat om det returnerar storre virde dn den ursprungliga investeringskostnaden, alltsa att
det finns en ROI (Return On Investment) pd 6ver 100 %. Detta betyder emellertid inte att den
monetéra avkastningen bor vara det enda utvirderingskriteriet.

Enligt Kumar och Keshan (2009) dr den storsta delen av virdet som en investering i ett
affarssystem genererar oftast av mjuk karaktdr, och for att berékna det verkliga virdet bor bade
hérda och mjuka virden beaktas, vilket gor utviarderingsarbetet 4n mer komplext (Murphy och
Simon, 2002; Hugoson et. Al, 2009).

Det ér svért att finna ett enhetligt tillvigagangssétt for utvéardering i litteraturen eftersom de
utvdrderingsmodeller som finns har olika fokus, och baseras pé olika priméra och sekundéra
métomraden (Costello, Sloane och Moreton, 2007). Utvdrderingsarbete forsvédras ocksa
ytterligare av det faktum att organisatoriska fordndringar och processeffektiviseringar ofta
medfoljer ett ERP-projekt, d& det dr svart att sdga om forbéttringar beror pd implementeringen
eller om det istdllet &r processoptimeringar i sig som genererat effekten (Kumar och Keshan,
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2009). Detta fenomen é&r ocksé ként som ”The IT Productivity Paradox” (Brynjolfsson och Hitt
2000).

Enligt litteraturen &r utvardering av ERP-investeringar en komplicerad uppgift, och synsittet pa
hur detta ska genomfGras r splittrat. Dessa investeringar dr svara att utvirdera da det finns en
rad underliggande faktorer som genererar virde. Utifran detta finner vi att det ar relevant att
undersoka hur foretag arbetar med utvérdering av ERP-investeringar, samt hur detta skiljer sig
frén litteraturens synstt.

1.3 Forskningsfraga
e Hur utvérderas investeringar i affarssystem och vilka modeller anviander foretag for att
genomfora detta?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att undersoka hur foretag arbetar med att utvirdera avkastningen pé
sina investeringar i affarssystem, och om de tar hansyn till bdde harda och mjuka vérden. Vi
dmnar gora detta genom att genom att genomfora intervjuer med ménniskor som ér verksamma i
producerande foretag i olika storlekar, och jimfora véra upptiackter frin dessa med den befintliga
litteraturen pa omradet. Baserat pd detta ska vi sedan analysera likheter och skillnader, och dra
slutsatser utifrdn dem.

Utvardering
‘

Fas | Fas 2 Fas 3

Implementering

Figur I - processen for inforskaffande av affirssystem

Stefanou (2001) talar om tre huvudsakliga faser som ingér i processen vid inskaffande av
affarssystem; inkdp, implementering och efterarbete. Fokus i denna uppsats dr hur utvédrderingen
genomfors pa olika foretag, vilket sker efter tredje fasen som fortydligas i Figur 1.
Investeringskalkyler och beslutsfattandeprocessen kommer dven behandlas till viss del, eftersom
uppfoljning inte kan genomforas utan ursprungliga forvintningar som referens.
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Uppsatsen kan ldsas av alla som é&r intresserade av hur foretag ser pa investeringar i affarssystem
idag, samt hur de utvérderas och f6ljs upp.

1.5 Avgransningar

Uppsatsens fokus ér att undersoka hur foretag och verksamheter utvirderar sina investeringar i
affarssystem, inte hur de bor g till viga for att uppnd maximal avkastning pa dessa
investeringar. Critical Success Factors och implementeringsstrategier for att lyckas med IT-
projekt kommer dérmed inte att behandlas i denna uppsats. Vi har inte heller ambitionen att
beddma hur stor avkastning en affarssystemsinvestering faktiskt genererar i exakta siffror, utan
vér ambition dr endast att undersdka hur foretagen sjilva uppskattar detta.

Vi kommer i denna uppsats att fokusera pd ERP-system. Vi har valt denna avgransning da ERP-
system har en storre inverkan pd organisationers verksamhet &n andra typer av system (Fryling,
2010). Detta beror pa att ERP-system &r invdvda i verksamhetens kdrnprocesser vilket gor det
svérare att utvirdera effekterna av en ERP-investering (Ward et. al., 2008). Véar beddmning ér,
baserat pé detta, att ERP-investeringar inte bor jamforas med andra IS/IT-investeringar. Vi
kommer dock anvidnda ramverk och kalkylverktyg avsedda for alla typer av IT-investeringar,
eftersom en ERP-investering ingér i denna beskrivning.

Foretag spenderar pengar pa affdarssystem pa en rad olika sitt. Vi avgrénsar oss i denna uppsats
fran att behandla 16pande kostnader for drift och underhall, da dessa i var mening inte ar
investeringar av den typ vi avser undersoka. Vi kommer emellertid att behandla uppdateringar
och forbéttringar av befintliga system, da dessa potentiellt kan generera avkastning och ddrmed
bor ses som investeringar.
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2 Litteraturgenomgang

1 detta kapitel behandlas befintlig litteratur som dr relevant for uppsatsens fragestdllning och en
teoretisk sammanfattning till diskussionen och slutsatsen skapas. Inledningsvis behandlar detta
kapitel en bakgrund till affarssystem, dess definition och historia som dr viktigt for att forstd
varfor affirssystem dr spelar en central roll i manga organisationer. Vidare beskrivs
affdrssystem som en investering och vad for typ av virden en sddan investering forvdintas att
leverera, det vill sdiga vad foretag vill fa ut av en affirssystemsinvestering. Det dr viktigt att ha
en forstaelse om dessa vdrden for att veta foretagens incitament for att utvirdera sina
affdrssystemsinvesteringar. Vi kommer dven att behandla beslutsunderlag och
investeringskalkyler som kan hjdlpa foretag att fatta rdtt beslut gdllande investeringar samt
kalkylera fram forvintad avkastning. Till sist behandlas utvirdering av IT-investeringar samt
hur detta dmne tolkas i litteratur som vi anser vara relevant till denna uppsats.

2.1 Affarssystemets bakgrund

Den forsta typen av affarssystem borjade produceras under slutet av 1960-talet och kallades da
for MRP (Material Resource Planning system) (Klaus et. al., 2000). Under denna tid var ett av de
framsta skilen att inforskaffa ett affarssystem att gora producerande foretags lagerhdllning mer
effektiv (Klaus et. al., 2000). Denna typ av systemlosning arbetades fram efter att ROP-system
(Re-Order Point) presenterades nagra ar tidigare som mojliggjorde att via datoriserade system
effektivisera sina lager och sékerstilla att det aldrig saknades varor att producera och leverera
(Jacobs och Weston, 2007).

Under mitten av 1970-talet fick MRP-systemen sitt breda erkdnnande och sdgs som en
fundamental del ur en producerande organisations perspektiv (Jacobs och Weston, 2007). Under
denna period startades dven foretag s& som SAP, Lawson Software, J.D. Edwards och Oracle
som senare skulle bli viktiga afférssystemleverantorer (Jacob och Weston, 2007).

Under borjan pa 1980-talet lanserades MRP II (Jacobs och Weston, 2007). Hjértat och logiken 1
de nya MRP II systemen byggde till stor del pa de tidigare MRP systemen, men hade en hogre
anpassningsbarhet. Det MRP II erbjod utdver funktionaliteten som fanns i de dldre systemen var
till exempel schemaldggningsoptimering, séljplanering och styrningsfunktioner for ledning

(Klaus et. al., 2000).

Vid 1990-talets borjan kom den forsta versionens ERP-system att borja utvecklas och sa
sméiningom distribueras till kunder. Dessa ERP-system sdgs som ett starkare alternativ till de
dévarande systemlosningarna som fanns (MRP och MRPII). Frimst med tanke pa att det numera
var mojligt att distribuera databelastningen pd multipla arbetsstationer, ndgot som inte var
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mojligt pa tidigare systemlosningar. Vid slutet pa 90-talet var foretag som bland andra SAP,
Oracle, Baan och PeopleSoft som de frimsta systemleverantdrerna pd marknaden (Jacobs och
Weston, 2007). Att flertalet organisationer valde vid detta tillfdlle att ersétta sina davarande
systemlosningar med nya ERP-system berodde pd en médngd utlovade fordelar som t.ex.
effektivare interna processer och besparingar. Men framfor allt sékerstélla att den dédvarande IT-
utrustningen skulle klara omstéllningen till ett nytt millenium, ndgot som de nya ERP-
16sningarna skulle klara av (Freedman, 1999).

Ett ERP-systems huvudsakliga funktion dr att stodja kdrnprocesser och funktioner inom
verksamheter samt erbjuda administrativ funktionalitet (Klaus et. al., 2000). Produktion, logistik,
forsiljning, finansiell redovisning, styrning och strategisk planering &r nagra av de omraden som
ERP-system erbjuder funktionellt stod inom (Klaus et. al., 2000). Utdver dessa allménna
affarsfunktioner erbjuder ofta ERP-system branschspecifika funktioner som t.ex.
patienthantering for sjukhus eller lagertransaktioner for olika aterforséljare (Klaus et. al., 2000).

2.2 Vad bor ett affarssystem leverera for varden?

Affdrssystem levererar olika typer av virden, och for att uppskatta eller utvirdera
affdrssystemets ekonomiska och organisatoriska paverkan pa ett foretag dr det viktigt att kdnna
till vilka dessa vdirden dr och vilka egenskaper de har.

2.2.1 Harda och mjuka varden

Den forsta formella definitionen av mjuka och hdrda véirden gjordes redan under Adam Smiths
tid pa 1700-talet. Produkter var fysiskt material som kunde lagras medan tjénster var
immateriella tillgdngar som inte gick att se eller rora fysiskt (Murphy och Simon, 2002). Detta
betydde att produkter kunde ses som tillgdngar och darmed hérda vérden, medan tjanster inte
kunde ses som tillgangar vilket betydde att dessa tolkas som mjuka virden (Murphy och Simon,
2002). Formdgenhet méttes séledes i materiella tillgdngar som dgdes av méinniskor, det vill séga
hérda vérden. Detta synsitt fungerar dock inte i dagens ekonomi d& en méngd investeringar
bestar uteslutande av mjuka vérden.

Skillnaden mellan harda och mjuka vérden &r ofta oklar och svér att forstd. Harda vérden kan
definieras som virden som direkt pdverkar ett foretags I1onsamhet eller kan métas i pengar
(Murphy och Simon, 2002). Enligt detta skiljes saledes hirda och mjuka virden at med
definitionen “direkt pdverkan” (Murphy och Simon, 2002). Denna definition menar att en
investering som resulterar i sinkta kostnader mer hirda vérden &n en investering som till
exempel forbattrar kundndjdheten.
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De harda virden som ett afférssystem vanligen levererar bestér av olika typer av
kostnadsbesparingar, i form av kostnad for arbete, lager och administration, samt forbéttrad
informationskvalitet och informationsdistribuering (Wu et. al., 2007).

Mjuka virden (Intangible Benefits) syftar i denna kontext som till de vdrden eller effekter som &r
svéra att kvantifiera i monetéra termer. Dessa typer av virden dr bade svara

att fanga upp och att virdera, men de kan trots det utgora den avgorande skillnaden mellan en
l6nsam eller icke 16nsam affarssystemsinvestering (Murphy och Simon, 2002; Wu et. al., 2007).

I takt med att verksamheters IT-stdd har utvecklats frén enklare transaktionssystem till mer
avancerade system, sdsom Information Management, Business Intelligence och ERP, har
problemet med att uppskatta avkastningen pa systemen vaxt (Murphy och Simon, 2002). Inom
IT levererar projekt ofta nytta som &r svar att virdera, sdsom biéttre tillgéng till information,
koordination mellan avdelningar och 6kad kundnéjdhet. Detta dr ocksé de faktorer som listas
som de storsta fordelarna med ett affarssystem (Murphy och Simon, 2002), vilket antyder att
starkaste argumenten fOr att infora ett affarssystem ocksé ar de som dr svarast att underbygga
med siffror.

Murphy och Simon (2002) pastar att det dr forhéllandevis latt att kvantifiera harda viarden och
betydligt svérare att kvantifiera de mjuka, samt att den hérda investeringskostnaden normalt sett
ar hogre dn den hirda avkastningen, medan den mjuka investeringskostnaden ér 1 stort sett
obefintlig. Detta kan tolkas som att det finns tva kategorier av avkastning, men bara en kategori
av investeringskostnad, vilket i sin tur gor att en ren jamforelse mellan utgifter och avkastning i
monetéra termer otillrdckligt som beslutsunderlag.

11



ROI pa ERP Karlsson, Laine och Wiksell

Intangible
Benefits
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internal (‘ us'f mer Foresight Adaptability
Improvement Service
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Workflow Delivery Products Services
Info. Access Support Acquisitions Customers

Increasing Difficulty of Measurement
Figur 2 - What are the intangibles (Murphy och Simon, 2002)

Murphy och Simon (2002) har satt samman en modell for att strukturera mjuka vérden (se figur
2). I modellen framhélls fyra typer av mjuka varden som en affarssystemsimplementering
genererar; inre effektivitet, kundservice, forutsdgande och anpassningsférmaga. De tva forsta
typerna kategoriseras som pagéende, vilket implicerar att de levererar varde kontinuerligt, och de
tvd senare typerna kategoriseras som framtida, vilket implicerar att de kommer att leverera vérde
senare, men kanske inte har gjort det &nnu. Svarigheten 1 att uppskatta det monetéra virdet dkar
successivt fran vénster till hoger.

Var och en av de fyra virdena delas sedan upp i tre delar. Inre effektivitet delas in i processer,
arbetsfloden och informationstillgang, och de genererar virde genom att 6ka produktionen eller
minska produktionskostnaden. Kundservice delas in 1 kvalitet, leverans och support, och deras
vérde dr svarare att uppskatta da externa faktorer (kunderna) spelar en avgorande roll. Virdet
genereras i form av forbéttrad kundservice och 6kad kundnéjdhet. Forutsdgande delas in 1
marknader, produkter och forvirv, och de levererar virde i form av mdjligheter att forutse
fordndringar och trender i ekonomin, vilket i sin tur kan mgjliggora en battre marknadsposition.
Anpassningsformaga delas in i produkter, service och kunder, vilka levererar virde genom
formaga till snabbare omstéllning av processer och produkter for att mota efterfragan (Murphy
och Simon, 2002).
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2.2.2 Kvantifiering av varden

Att kvantifiera virden dr en mycket svar process, men den &r ocksa av stor vikt for att forsta den
verkliga avkastningen pé en affarssystemsinvestering (Wu et. al., 2007). I det ramverk Ward et.
al. (2008) lagt fram for att bygga business cases utgdr denna process steg fem, och forfattarna
foreslar da ocksa en modell for att hur detta bor genomforas.

Degree of Do New Do Things Stop Doing
Explicitness Things Better Things
Financial

Quantifiable
External
Benoh-
marking

Referonoce
citec

Measurable

Observable

Figur 3 - Converting measurable to quantifiable benefits (Ward et. al, 2008)

Modellens syfte dr att strukturera de olika typer av fordelar som genereras av en IT-investering
och dela in dem i fyra olika klasser av tydlighet/kvantifierbarhet. Nér fordelarna/virdena ska
klassificeras ska alla forst placeras i den ldgsta klassen av kvantifierbarhet, och sedan flyttas
uppét om det finns tillrickliga bevis for att forsvara detta (Ward et. al., 2008). Oversatt till termer
av mjuka och harda virden betyder detta att de fordelar/viarden som tillhor de ldgre klasserna i
modellen dr av mjukare karaktér, och att de hogre klasserna i modellen &r harda (Ward et. al.,
2008). De fyra klasserna/graderna i modellen definieras av Ward et. al. (2008) enligt foljande;

Observerbara Virden. Detta dr viarden som endast kan médtas genom subjektiva metoder sdsom
omddmen eller asikter (exempelvis forbittrad arbetsmoral eller kundndjdhet). Aven om det ir
svért att anvdnda virden 1 denna kategori for att forsvara en investering sa bor de inte negligeras,
dé de trots sin mjuka natur kan ha stor pdverkan pé organisationen. Vérden av denna typ kan
uppgraderas till att bli métbara om de géar att isolera och bevaka over tid.

Mitbara Virden. Detta dr virden som gér, eller kommer att gé att méta genom en definierad

metod. Det gar ddremot inte veta exakt hur mycket dessa virden kommer att forbittras av en
given investering, endast att de kommer forbéttras. Dessa virden dr ddrmed ocksé relativt mjuka
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1 sin natur. Om ett virde av denna typ anses vara for svar att méta, eller om mitresultatet inte
anses vara tillrickligt trovérdigt, bor fordelen/vérdet flyttas ned till att bli ett observerbart vérde.

Kvantifierbara Virden. Kvantifierbara virden delar ménga karaktirsdrag med métbara vérden,
men en viktig skillnad ar att storleken pa fordelen/vérden kan uppskattas pa ett palitligt sétt. Att
flytta ett viarde frdn matbart till kvantifierbart &r den kénsligaste och svéraste aktiviteten i denna
modell, dé det dr ett virde av mjukare karaktér ska oversittas till ett virde med hdrdare karaktar.

Finansiella Virden. Detta dr viarden som kan uttryckas i finansiella termer. For att en
fordel/vérde ska kunna placeras i denna klass méste det vara kvantifierbart och ga att tilldela ett
exakt monetért virde. De finansiella virdena kan summeras for att berdkna det totala hirda
vérdet pd en investering.

For att hantera problemet som uppstar nir métbara varden ska uppgraderas till kvantifierbara
foreslar Ward et. al. (2008) fem olika strategier, och de dr anpassade efter vilket sétt det
kvantifierbara véirdet uppstar pd. Om vérdet uppstir genom att verksamheten borjar géra nya
saker bor pilot-implementeringar och/eller referens-siter anvindas for att forsoka kvantifiera
vardet. Om vérdet uppstir genom att saker gors annorlunda bor extern benchmarking anvéndas,
och om vérdet uppnds genom att verksamheten slutar géra ndgot bor modellering/simulation eller
analys av intern dokumentation anvéndas.

Om alla fordelar/vérden i ett IT-projekt skulle kartlaggas enligt modellen skulle detta ge en
oversiktsbild av hur stor del av den totala andelen virden dr av hirdare respektive mjukare
karaktér, samt en uppskattning av storleken pa det totala monetira vérdet.

2.3 Hur skapar ett affarssystem varde?

Ett affarssystem skapar virde pa flera olika sitt, och att uppskatta exakt hur detta gar till och vad
den totala summan av dessa vérden ar en mycket svar uppgift. Enligt Wu et. al. (2007) finns det
sex huvudsakliga faktorer som gor att foretag investerar i affdrssystem, som var och en innebar
ett virde for verksamheten. Dessa sex dr; (1) Operativ effektivisering; (2) Forbéttring av
foretagsledares beslutsunderlag genom battre data; (3) Kostnadsreducering; (4)
Konkurrensfordelar, alternativt undvika att forlora konkurrensfordelar; (5) Mota funktionella
krav fran kunderna; (6) Realiserande av IT-strategi.

De tydliga ekonomiska effekterna, de harda viardena, som genereras av dessa faktorer utgdrs
framst av reducerad kostnad for transaktioner och logistik, minskad materialkonsumtion,
minskade kostnader for arbete samt processeffektivisering och kvalitetsforbéttring (Wu et. al.,
2007). Det &r dock inte enbart harda varden som genereras, en stor del av det virde ett
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affarssystem skapar utgors av fordelar som dr svarare att kvantifiera, de sa kallade mjuka
virdena (Wu et. al., 2007; Murphy och Simon, 2002; Hugoson et. Al, 2009). Enligt Wu et. al.
(2007) bestér dessa mjuka vérden ofta av minskade ledtider, kortare produktionscyklar, 6kad
teknisk inldrningskapacitet hos personalen, 6kad organisatorisk flexibilitet och forbattrad
kundnéjdhet.

Ett affarssystem levererar alltsa virde genom kostnadsbesparingar, effektiviseringar och
forbattringar pa en rad olika sdtt, men de kan ocksd vara nédvéndiga for att mota externa krav,
exempelvis frdn kunder. Vérdet som affarssystemen en gang levererade i form av
konkurrensfordelar har minskat i takt med att systemen har kommit att bli standard {for
tillverkande foretag, och ett affdrssystem behovs idag for att undvika konkurrensnackdelar (Wu
et. al., 2007).

2.4 Vad kannetecknar ett framgangsrikt affarssystem?

Att definiera vad som gor en installation av ett affarssystem lyckat har varit en utmaning
géllande informationssystem (Petter, DeL.one och McLean , 2013). Ett implementeringssprojekt
beddms vanligtvis utifrdn huruvida det genomforts inom budget och tidsram, men dessa tva
faktorer behover inte sdga sd mycket om hur mycket systemet egentligen &r vért for foretaget i
fraga. Marchand, Kettinger och Rollins (2000) hévdar att 80 % av virdet av ett
informationssystem bestdms av hur det anvénds, och bara 20 % beror pé utvecklingen av det.

En av de mest kiinda modellerna for definiera vad som gor informationssystem framgéngsrika ar
“D&M IS Sucess Model”, som ursprungligen publicerades av Delone och McLean (1992).
Modellens syfte dr att identifiera och beskriva de sex mest kritiska dimensionerna av ett
informationssystem, samt forklara hur de relaterar till varandra. De sex dimensionerna ér
beroende av varandra och har ett kausalt samband, vilket innebér att en forbéttring eller
forsdmring i en given dimension ocksé skapa motsvarande forbéttring eller forsdmring i en
relaterad dimension.
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Figur 4 - Updated Delone and McLean IS Success Model (Delone och McLean, 2003)

Delone och McLean (2003) havdar med sin modell att ett informationssystem blir framgangsrikt
nér systemkvaliteten, informationskvaliteten och servicekvaliteten pa ett system dr hogt och
skapar anvindningsintention och anvidndande, vilket i sin tur genererar de totala nettofordelarna.
I modellen &r systemkvalitet ett matt pa prestanda, anvéndbarhet, flexibilitet, palitlighet,
integration och hur vil systemet moéter kravspecifikationen. Informationskvaliteten ér ett métt pa
datans palitlighet, relevans, sdkerhet, tillgédnglighet, lasbarhet och betydelse, och servicekvalitet
ar ett matt pd upplevd service som pdverkas av bade mjuka och harda virden, och till viss del &r
subjektivt.

Delone och McLeans modell visar alltsd att nettovirdet skapas nir ett system med hog
systemkvalitet, informationskvalitet och servicekvalitet anvinds vil, och bristande kvalitet i
ndgon av de forsta tre kategorierna ger ett samre anvindande och dérmed sdmre nettovirde. God
systemkvalitet, informationskvalitet och servicekvalitet dr nddvéndigt for att mojliggora ett gott
anvindande, men dven om ett system har dessa tre kvaliteter 4r det ingen garanti for ett hogt
nettovirde, anvindandet &r i slutindan dndé avgorande.
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2.5 Beslutsunderlag och investeringskalkyler

Det finns en mdngd verktyg som foretag kan anvdnda for att uppskatta forvintade fordelar och
kostnader for kommande investeringar. Denna del av uppsatsen beskriver ndgra av de vanligaste
verktyg som anvdnds for att fatta rdtt beslut gdillande investeringar i stort. Dessa dr viktiga att
forstd eftersom [T-investeringars framgang beror till stor del pd de forvintningar som
ursprungligen finns och som ligger till grund for beslutet.

2.5.1 Business case

Ett business case ar ett strukturerat forslag till en férdndring inom foretaget, som &r motiverat i
form av forvintade kostnader och intékter (Al-Twairesh och Al-Mudimigh , 2011). Detta blir
sedan en form av mekanism for att rittfardiga och styra projektet, samt bestimma vad som é&r det
mest vitala med projektet.

Att utveckla ett business case innan godkdnnande av IT-projekt dr vanligt forekommande bland
foretag idag, 1 synnerhet gillande affarssystem. I en studie som Ward et. al. (2008) genomforde
svarade 96 % av foretagen som deltog att ett nigon form av business case behovdes for att fa en
investering godkind. Trots detta finns det vildigt lite forskning inom business case for
affarssystem (Al-Twairesh et. al, 2011). Traditionellt har ett business case framtagits for att fa
finansiering for fordndringsprojekt, men enligt Ward et. al. (2008) finns ocksa fyra ytterligare
anledningar till varfor framtagning av ett business case dr nodvéndigt;

Mgjliggorande av prioritering mellan olika investeringar

Identifiera hur en blandning av IT och verksamhetsrelaterade fordndringar ska leverera
var och en av de forvintade virdena

Sdkra engagemang fran foretagsledare, och huvudsakligen

Skapa en grund for utvérdering och uppf6ljning nér investeringen ar genomford.

Ward et. al. (2008) har tagit fram ett ramverk for att bygga robusta business cases for
investeringar i IT-system. De har identifierat att ménga foretag har problem med att uppskatta
vérdet av sina [T-investeringar, och att de dirmed ocksa saknar ett vilgrundat beslutsunderlag.
De ser ocksa ett problem 1 att verksamheter fokuserar for mycket pa monetéra virden nér de gor
investeringskalkyler. For att hantera dessa problem foresldr Ward et. al. (2008) en process i sex
steg som de anser bor anvindas for att skapa ett strukturerat och pélitligt business case, dessa
steg ar;

1. Definiera affdrsdrivande faktorer och investeringsmal.
2. Identifiera virden/fordelar, métt pd dessa och deras édgare.
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Strukturera virden/fordelar.

Identifiera organisatoriska fordndringar som mojliggdr viarden/fordelar.
Bestidm det explicita véirdet pd varje varde/fordel.

Identifiera kostnader och risk.

S kW

Detta tillvigagingssitt skiljer sig frdn den Gvriga litteraturen genom att olika typer av virden
uppskattas och knyts till specifika fordndringar, att matvarden for dessa identifieras, samt att en
dgare for varje fordel/varde utses (Ward et. al., 2008). Foregaende business case adresserar ofta
inte aspekter kring hur ERP-16sningen ska anpassas till verksamhetens mal och strategi samt hur
nyckelanvindare ska involveras i projektet (Al-Twairesh et. al, 2011). Dessa business cases
tenderade att fokusera teknologi snarare &n méanniskor och processer.

2.5.2 Return Of Investment

ROI (Return of Investment) ér ett prestandamétt for att méta avkastningen pa investeringar eller
for att jamfora effektiviteten mellan olika investeringar (Investopedia, 2013). For att kalkylera
ROI divideras avkastningen pa en investering med kostnaden av investeringen, resultatet visas
sedan i procent. Om en investering dr l16nsam eller inte uttrycks detta i ett positivt eller negativt
ROI virde. Kalkylen for ROI kan variera beroende pé typ av investering och situation, det vill
sdga vad for kostnader och avkastningar man vill inkludera i kalkylen (Investopedia, 2013).

(Gain from Investment - Cost of Investment)

ROI=
Cost of Investment

Figur 5 - Kalkylen for ROI

ROI-kalkylen anses ofta som vag och ofullstéindig nir det géller mjukvaruinvesteringar, eftersom
den ér strikt ekonomisk och endast tar hansyn till avkastning och kostnader for investeringen
(Erdogmus, Favaro och Strigel, 2004). Kalkylen ger en bra dversikt dver ett projekts avkastning
och kostnader till ett anvindbart prestandamétt. Men detta matt tar inte hénsyn till tva essentiella
delar som bor ingd i en fullstdndig ekonomisk kalkyl; tid och risk. Utan att ta hansyn till tid kan
vi inte ta jamfora till de ekonomiska aspekterna mellan langa och korta projekt. Utan att ta
hénsyn till risk kan vi inte jimfora den risk som medkommer till olika projekt (Erdogmus et. al.,
2004).

2.5.3 Cost Benefit Analysis
CBA (Cost Benefit Analysis) kan genomfOras d& en organisation eller individ viger mellan olika
investeringsalternativ. CBA ger en holistisk oversikt 6ver Benefits (nytta) och Costs (kostnader)
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relaterade till investeringen, resultatet ger en monetér virdering dver Net Benefits av
investeringen (Boardman, Greenberg, Vining och Weimar, 2006).

Niér foretag Overvdager mellan olika investeringsalternativ tenderar dessa att endast ta hansyn till
nytta och kostnader relaterat till dem sjélva, men CBA tar hédnsyn till samtliga kostnader och
nytta relaterat till samhallet i stort. Detta gor att CBA ofta ar kallad en Social Cost Benefit analys
(Boardman et. al., 2006). Genom att metoden tar hénsyn till samhéllet i stort, blir resultatet av en
CBA hur samtliga individer i samhillet paverkas av investeringsalternativet. Darmed blir
resultatet av ekvationen Net Social Benefits, ekvationen for CBA ser ut som foljande:

Net Social Benefits = Benefits - Costs

Det huvudsakliga syftet med CBA ir att underlitta socialt beslutsfattande, vilket kommer att leda
till en mer effektiv fordelning av samhéllets resurser. Detta da beslutsfattande som endast tar
hénsyn till individuella intressen leder till en ineffektiv férdelning av resurser (Boardman et. al.,
2006).

Enligt Ward et. al. (2007) finns det en problematik i foretags anvéindande av CBA for att
kalkylera IT-investeringar, vilken bygger pé att kostnader forst uppskattas och att vinsterna
sedan anpassas till att ticka kostnaderna genom antingen dverskattning eller underskattning.
Detta fenomen har sin grund i att det 4r komplext att bedoma ett exakt virde pd fordelarna, och
att personen som gor uppskattningen kan férgas av sina egna dsikter om projektet. For att hantera
detta problem foreslar Ward et. al. (2007) darfor en omviand analysprocess for IT-investeringar,
dér uppskattningen av vérdena (Benefits) genomfors innan uppskattningen av kostnaderna
(Costs).

2.5.4 Total Cost of Ownership

TCO (Total Cost of Ownership) &r ett viletablerat begrepp for att diskutera kostnad och vérde av
IT, och TCO ticker samtliga kostnader som ér relaterade till investeringen, vilket innefattar
direkta, indirekta och gomda kostnader (Silvius, 2006). Gillande affarssystem bestar
inkdpskostnaden endast en brakdel av TCO, den storre delen utgdrs av implementerings- och
underhéllskostnader. Enligt Fryling (2010) bestar inkdpskostnaden av systemet endast 10 % av
TCO, medans resterande 90 % innefattar tilliggskostnader som utbildning, konsulter, utokad
personalkostnad etc. Att uppskatta TCO for IT-projekt dr oftast en mycket svar uppgift da
projekten inte bara berdr IT, utan paverkar dven affarsprocesser, organisationen i stort samt
miljon som organisationen arbetar i (Fryling, 2010).
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TCO

P Time

Figur 6 - TCO i relation till “The Technology Lifecycle” (Silvius, 2006)

TCO ér dven relaterat till The Technology Lifecycle. I borjan vid inférandet av en ny teknologi
ar TCO hogre dd kunskapen kring teknologin &r lag. I takt med att teknologin adapteras till en
standard inom en industri 6kar kunskapen och teknologin mognar sinks TCO (Silvius, 2006). I
slutet av livscykeln gér TCO upp till foljd av teknologin minskat anvindande och knappa
resurser.

2.6 Utvardering av affarssystemsinvesteringar

Utvirdering av investeringar inom IT dr ett dmne som ldnge varit under diskussion. Nedan
beskrivs vad litteraturen sdger om utvdrdering av ERP-system och IT-investeringar, och
modeller och ramverk for utvirdering som ansetts vara relevanta for uppsatsen presenteras.

2.6.1 Varierande synsitt pa utvardering

Silvius (2006) genomforde en studie for att belysa att olika roller inom en organisation arbetar pa
olika sétt géllande utvirderingar av IT-investeringar. Finanschefers arbete och roll i
organisationer har paverkats av utvecklingen av IT, det dr visat att finanschefer anvénder
traditionella finansiella metoder for att utviardera IT-investeringar (Silvius, 2006). Studien visar
att 86 % av de 288 finanscheferna som deltog anvinde traditionella metododer som “Return on
Investment”, “Pay-back period”, “Discounted Cash Flow “och “Internal Rate of Return” som
utvéirderingsverktyg.
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For att jimfora detta resultat med en liknande undersokning mot IT-chefer, visar resultatet att IT-
chefer inte anvinder finansiella metoder i samma utstrickning (Silvius, 2006). Endast 18 % av
de 456 IT-chefer som deltog i undersdkningen anvinde ROI som utvirderingsmetod. Dessa
chefer anvinde metoder som var mer fokuserade kring projektkostnad och tid for projektet,
kostnadsreduktion, 6kad produktivitet etc.

En viktig aspekt som bor adresseras ér att [Ts paverkan pa foretag har gatt fran att tidigare varit
en kélla for 6kad effektivitet och produktivitet, till att vara en kélla for affarsinnovation (Silvius,
2006). De traditionella vdrdena kring IT-investeringar har varit att dessa kan gora ett foretag mer
effektivt, flexibelt och/eller mer innovativt. Internets utveckling har ocksa skapat mdjligheter for
foretag att n nya marknader och skapa nya produkter, och ddrmed gjort féretag mer innovativa
(Silvius, 2006).

2.6.2 The IT productivity paradox

The IT productivity paradox av Brynjolfsson adresserar produktiviteten av I'T samt svarigheterna
kring att faststélla ett konkret ROI pa IT investeringar (Kumar och Keshan, 2009). Forfattaren
talar om tva huvudsakliga problem med att kalkylera ROI pé affarssystem. Att méta bdde harda
och mjuka virden samt se relationen mellan dessa och affarssystemet (Kumar och Keshan,
2009).

Investeringar 1 IT ger organisationer mdjlighet att sénka kostnader relaterade till koordination,
kommunikation och informationsbearbetning. Detta har gjort att IT i stort har haft en substantiell
inverkan pa den globala ekonomin samt moderna industrier (Brynjolfsson och Hitt, 1996;
Brynjolfsson och Hitt, 2000). Men trots detta finns det lite formellt bevis som visar att IT
investeringar leder till hogre produktivitet

Brynjolfsson och Hitt (1996, 2000) skriver om ett antal bevis som styrker att investeringar i IT &r
lankat till hogre produktivitet En central komponent i det fundamentala affarsvardet av IT &r dess
formaga att ge upphov till komplementerande organisatoriska investeringar sdsom
affarsprocesser och Best Practises. Dessa investeringar leder i sin tur till 6kad produktivitet
genom sédnkta kostnader samt forbéttring av outputkvalitet i form av nya produkter eller 6kad
kvalitet av befintliga produkter. Enligt forfattarna framhévs starka bevis pa att ovanstdende
argument stimmer i den studie som genomforts i artikeln (Brynjolfsson och Hitt, 1996;
Brynjolfsson och Hitt, 2000).

2.6.3 Key Performance Indicators

KPI:er dr en samling av utvalda prestanda indikatorer for att utvérdera en aktivitets eller I0snings
prestanda (Selmeci, Orosz, Gyorok och Orosz, 2012). Det dr vanligt att anvinda KPI:er {for att
utvérdera ett foretags eller en produkts framgang. Vidare kan dven KPI:er anvindas for att
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utvdrdera vart man ér i forhdllande till utsatta mal eller som ett kontinuerligt matt pa
aterkommande aktiviteter (Selmeci et. al., 2012). KPI:er &r varken detaljerad eller djupgéende
analyserad information, utan dessa ger snarare en overgripande bild 6ver vad som dr viktigt.

En forekommande KPI inom tillverknings- och distributionsindustrin 4r beddmning varulagrets
noggrannhet. Detta KPI visar vad mélvirdet ér for for varulagrets noggrannhet samt vart
foretaget ligger i forhdllande till detta mal. KPI:er definierar siledes en samling av mél-véirden
som foretaget kan méata emot, till exempel finansiella-, processbaserade-, virdebaserade- eller
praktikbaserade indikatorer, (Selmeci et. al., 2012). Forutom att dessa kan forbéttra processer
och tillverkning kan &ven KPI:er ge bra beslutsunderlag och dédrmed hjilpa ledningen att fatta
bittre strategiska beslut (Selmeci et. al., 2012).

Innan en organisation ska vilja ut KPI:er for att utvérdera afférssystemsprojekt ér det vitalt att
veta vad som &r viktigt for organisationen vad som anses att vara viktigt kan variera eftersom att
intresset dr olika mellan avdelningar, ekonomiavdelningen har till exempel andra intressen dn IT-
support avdelningen.

2.6.4 Ramverk for kontroll av IT-investeringar

Ett problem med utvdrderingar av IT-investeringar &r att det dr svart for beslutsfattare att skapa
sig en Overgripande bild av hur en given investering paverkar verksamheten, varféor Hugoson et.
al. (2009) har satt samman ett ramverk med ambitionen att underlétta detta.

Ramverkets mal &r att underlitta beslutsfattandeprocessen genom overvaka effekten av
investeringarna.

DEVELOPMENT SYSTEM IN USE

(NOT quantifiable and measurable

BENEFITS IN THE BUSINESS PROCESS

(Quantifiable and measurable

\ ' DELAYED .
BUSINESS DEVELOPMENT h INVESTMENTS___——"

INVESTMENTS " IT OPERATIOND
IT DEVELOPMENT COSTS IT MAINTENANCE

Figur 7 - Hugosons ramverk (Hugoson et. al., 2009)

ANALYSIS IT- IMPLEMEN-
DEVELOPMENT]| TATION

Ramverket &r indelat i tvd grundlédggande faser, en utvecklingfas och en anviandningsfas.
Utvecklingsfasen &r i sin tur indelad i tre steg; analys, IT-utveckling och implementering, utan en
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specifik tidslinje (Hugoson et. al., 2009). For anvindsningsfasen finns en tidsskala i ar, vilken ar
den skala som normalts anvdnds for redovisning och i kalkyler. Investeringarna i IT och
affarsprocesser sker i utvecklingsfasen, men inget vérde levereras forens systemet tas i bruk.
Under tidsaxeln i figuren specificeras olika typer av kostnader och investeringar som uppstar
under livscykeln, och ovan tidsaxeln visas vinster i affarsprocessen (Hugoson et. al., 2009).

Figuren visar hur foretag bor hantera investeringskostnader i1 IT-processer och operativa
kostnader, och dven underhéllskostnader och forsenade investeringskostnader. Den vita delen av
vinstbubblan pdvisar att ocksa mjuka vdrden genereras av en investering, och dérfor d&ven bor
ligga till grund for beslutsfattandet (Hugoson et. al., 2009). Med forsenade investeringar menas
kostnader som uppstar efter systemet tagits i bruk, men som utgors av planerade investeringar.
Denna typ av kostnader hanteras ofta som drift eller underhéllskostnader, trots att de inte har
med drift eller underhéll att gora, vilket detta ramverk vill motverka (Hugoson et. al., 2009).

Ramverkets huvudsakliga princip &r att uppfoljningsarbete ska genomforas under hela system-
livscykeln. Investeringar, vinster och kostnader av olika typer ska forst uppskattas, sedan ska
dessa uppskattningar erséttas med det faktiska utfallet. Resultatet av detta ska sedan anvéndas for
att dra lardomar och revidera framtida uppskattningar av investeringar, for att pd sé sitt géra dem
mer realistiska (Hugoson et. al., 2009). Vilka kalkylmetoder som anvinds for att gora
uppskattningar spelar mindre roll for ramverket i sig, med kvaliteten pa dessa kalkyler &r
avgorande for kvaliteten bilden ramverket tillhandahallet (Hugoson et. al., 2009).

Det finns dven en andra niva i ramverket som visa hur kombinerade IT-investeringar paverkar i
en helhetsbild, men denna kommer inte att behandlas i denna uppsats.

2.7 Sammanfattning av teori

Malet med de olika verktyg och ramverk som presenterats &r att 6ka kunskapen kring den
planerade investeringen, och pd sé sitt skapa ett béttre underlag for beslutsfattande. De
ekonomiska analysverktygen for investeringar (ROI, TCO samt CBA) tar dock endast hérda,
monetéra virden i beaktning, och bér dirmed inte anvdndas som ensamt underlag for att
motivera en affarssystemsinvestering. Ramverken som ldaggs fram av Murphy och Simon (2002)
och Ward et al. (2008) dr &mnade att komplettera bilden av investeringar i affarssystem och ge
en mer nyanserad bild av viken pdverkan denna typ av investeringar har pa en verksamhet
genom att belysa de mjuka vérdena.

Hugoson et. al. (2009) konstruerar ett ramverk for kontroll av IT-investeringar som avser ge en

helthetsbild av en investerings livscykel. Ramverket tillhandahéller en visualisering av hur
kostnader och vinster relaterar i en IT-investering, och hur tidslinjen ser ut. Detta dr ett sdtt att
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bredda perspektiven for att kunna forstd hur avkastningen pa en investering levereras, och
ddarmed ocksé skapa forstéelse for varfor utfallet ar svart att kalkylera.

Hugoson et. al. (2009) argumenterar ocksé for en strukturerad uppf6ljning och utvirdering av
investeringskalkylerna med hjélp av ramverket, for att mdjliggora béttre kalkyler och ddrmed
bittre beslutsunderlag i framtiden.

Delone och McLeans (2003) IS Success Model, vilken anses vara en av de frimsta modellerna
for att definiera vad som gor ett informationssystem lyckat och varfor, behandlas ocksa. Denna
modell ger en viktig insikt i hur ett affarssystems vardeskapande fungerar, och understryker det
grundldggande faktum att ett virdet av ett system kommer frén anvdndandet, som dven
Marchand et. al. (2000) konstaterar.

Det rader enighet i litteraturen om att utvardering av affarssystem och uppskattande av deras
vérde &r en svar fraga, och Silvius (2006) visar ocksaé att asikterna gér isér beroende pa vilken
befattning den som utvérderar har. Hugoson et. al. (2009) hivdar att det finns tre huvudsakliga
anledningar till varfor utvdrderingen &r svér att genomfora; Den forsta dr att bedomningen av
huruvida en investering dr lyckad eller inte beror pa de ursprungliga férvintningarna Den andra
ar att IT-investeringar levererar bdde mjuka och harda virden, och att bade dessa kategorier
méste beaktas vid en utvérdering. Den tredje &r att IT &r helt nodvéndigt for de flesta
verksamheter idag, och ddrmed ocksa invévt i organisationers afférsprocesser. Detta fenomen ar
ocksa kint som The IT productivity paradox, vilket behandlas tidigare i uppsatsen.

For att besvara var forskningsfraga pa ett s& omfattande och korrekt sitt som mojligt maste vi ta
hénsyn till dessa svérigheter, och se till hela utvirderingsprocessen. Baserat pa detta har vi valt
att utforma den metoden, den empiriska undersdkningen och analysen grundat pé tre delar. Dessa
tre ar;

Motivation for investeringar och business case - Denna del dr nddvéndig for att forstd vad som
driver ett foretag att genomfora en investering, och huruvida de motiven har ekonomisk grund
eller inte. Denna del behandlar ocksa forvantningar pa investeringen, som enligt Hugoson et. al.
(2009) dr nodvindiga att kinna till for att utvérdera en IT-investering.

Uppskattning och kvantifiering av harda och mjuka viirden - Denna del ar innefattar den andra
av de svérigheter Hugoson et. al. (2009) lyfter fram, och dess vikt understryks ocksé av Murphy
och Simon (2002), Wu et. al. (2007) och Ward et. al. (2008). Det dr nddvandigt att ha en
forstaelse for harda och mjuka vérden och hur de behandlas for att forsta i vilken form
avkastningen pd en affirssystemsinvestering skapas.
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Uppfoljning och utvirdering av investeringar - Denna del ir det priméra fokuset i var
undersokning och utgdr ocksé vér forskningsfraga. De tvd andra delarna undersokts for att
tillhandahélla en kontext och bakgrund for att skapa forstéelse for hur uppf6ljning och

utvérdering sker, och varfor det forhaller sig sa.
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3 Metod

Under detta kapitel dmnar vi till att beskriva och motivera den metod som har anvdnts till
forarbete, insamling och analys av vart empiriska material. Vi har utgatt ifran Jacobsens bok
Vad, hur och varfor? - Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga dmnen
(2002) ndr vi valt var metod for datainsamling. Detta dd vi anser att boken ger en bra
vdgledning 6ver hur insamling av empiriskt material bor se ut.

3.1 Metodval

Enligt Jacobsen (2002) finns det tvd huvudsakliga metoder som vanligen anvénds vid insamling
av data d& man bedriver en forskningsstudie. Jacobsen skiljer mellan kvantitativ- och kvalititativ
datainsamling, dér vi valt att anvénda oss av den senare. Vart beslut grundar sig i att genom en
kvalitativ datainsamling far vi en stdrre mojlighet att f en detaljerad bild av hur olika
producerande foretag arbetar med att utvardera sina afférssystemsinvesteringar. Da arbetet med
utvdrderingen av affarssystem &r unikt for enskilda foretag hade det varit opassande att formulera
stangda fragor pa forhand som ir sé pass tickande med en kvantitativ ansats. Vi far dven
mdjlighet till att komma med motfrdgor och diskutera med en kvalitativ ansats, ndgot som
kéndes vildigt viktigt for att kunna analysera problemomradet ytterligare.

Malet med véra intervjuer var att erhdlla underlag som vi senare skulle analysera och jaimfora
sinsemellan for att se hur foretag arbetar praktiskt med att utvirdera sina affarssystem. Jacobsen
(2002) beskriver att det dr viktigt att ha ndgon form av intervjuguide att utgd ifrén for att kunna
hélla en viss struktur. Det finns annars risk for att den insamlade datan blir for komplex och i
vissa fall ndstan omdjlig att analysera. Vi hade en intervjuguide enligt Jacobsens riktlinjer for att
kunna halla ett 6ppet, flytande samtal dar informantens svar fick styra vra motfragor. Detta for
att f4 den enskilde individens professionella asikter i fragan om hur utvérderingen av
affarssystemsinvesteringar arbetas med pé deras arbetsplatser.

3.2 Urval

Enligt Jacobsen (2002) &r malet med en empirisk undersdkning att undersdka hur verkligheten
faktiskt ser ut. Vi gar frén tankevérlden till verkligheten beskrivs det som. Jacobsen (2002)
beskriver vikten av att tala med rétt personer som kan tillhandahalla riklig och god information
géllande dmnet. Just att fi tala med rétt person anser vi vara essentiellt for att kunna gora en
rittvis bedomning och bidra med god forskning.

Vi har tagit forsta kontakt via mail till producerande foretag i olika storlek i Skéne-regionen, av
rent logistiska skil. Vi har eftersokt personer med yrkesroller som har stor insikt i hur de pé det
angivna foretaget arbetar just med inkdp och utvérdering av IT-investeringar. Detta for att kunna
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f4 ut bista mojliga information samt insikt inom vért &mne. Vi valde att undersdka bolag av olika

storlekar da vi har hypotesen att utvdrderingsarbetet i dessa foretag ser helt olikt ut, och vi anser
att diversifiering i studien ger en béttre generell oversiktsbild.

Urvalet av foretag bestar sammanlagt av fem foretag; Koenigsegg, Alfa Laval, Haldex, Thule
samt Uppakra Mekaniska. Alla dr som tidigare bendmnt producerande foretag i olika storlekar.

Foretag Bransch Antal Omsittning Befattning
anstallda

Koenigsegg Fordon 41 91 miljoner Affarssystemsansvarig
Automotive AB
Alfa Laval AB Maskin och 16 282 30 miljarder Controller, Operations

industriteknik division
Haldex Brake Fordon 2135 3,9 miljarder Systemadministrator
Products AB Utvecklingschef
Thule Group AB | Fordon 3140 5,7 miljarder Inképschef

IT-chef

Uppakra Verkstad 220 323 miljoner Logistik
Mekaniska AB IT-chef

Tabell 1 - 6versikt av intervjuade féretag

3.3 Genomfdrande av intervjuer

Vi har valt att genomfora fysiska intervjuer dd denna intervjuform enligt Jacobsen (2002) &r
lattare att fa en personlig kontakt jimfort med andra opersonliga medium (t.ex. telefon eller
Skype). Det blir dven léttare i vart tycke att forma ett trevligt samtal d& vi som intervjuare kan
kénna av stimning och tyda den intervjuades kroppsprak. Jacobsen (2002) beskriver att fel och
for utmanande fragor kan gora att intervjupersonen sluter sig och inte vill dela med sig av
information pd samma sitt som under ett samtal med trevlig och avslappnad atmosfar. Vi har valt
att 14ta intervjupersonen besluta om plats och anpassats oss darefter. Enligt Jacobsen (2002) &r
det att foredra att intervjupersonen intervjuas i en miljo som denne kinner sig hemma och
bekvim i.

Alla véra hallna intervjuer har spelats in digitalt. Detta for att kunna ge oss mdjlighet att

sakerstdlla att inte ndgon information gér forlorad. Vi fir pa detta sitt intervjun lagrad i sin
helhet och analysen av den uppsamlade informationen &r senare enklare att utfora.

27



ROI pa ERP Karlsson, Laine och Wiksell

3.3.1 Intervjuguide

Var intervjuguide har utformats for att kunna samla in empiri som hjilper oss att analysera var
fragestéllning djupare. Jacobsen (2002) poédngterar hur viktigt det &r att ha ndgon form av
forstrukturering for att ticka in de aspekter som vi vill undersoka och belysa. Vid ett helt 6ppet
samtal, utan strukturering, ar det l4tt hént att man missar viktiga omrdden som intervjupersonen
missar att belysa sjilv (Jacobsen, 2002). En for stark strukturering kan dock leda till att man
faller bort fran den kvalitativa metodens ideal. Jacobsen (2002) menar dven pa att det finns en
risk for att for mycket ostrukturerad information som ér till f6ljd av ett ostrukturerat samtal
generar i en méngd information som samlas in men som senare blir komplicerad att analysera,
bearbeta och jamfora.

Vi har vid utformning av vér intervjuhandledning valt att forma frdgor s 6ppna som mojligt for
att fa fram det som intervjuobjektet anser &r viktigt och fa detta beskrivet med intervjuobjektets
egna ord, i enlighet med Jacobsen (2002). Vi har valt att borja med enklare, allménna fragor for
att pa sa sétt bygga en avslappnad atmosfar som intervjuobjektet kénner sig bekvdm i och villig
att delge information. Jacobsen (2002) menar pa att vid en anvindning av komplexa och
invecklade fragor som kraver mycket av intervjuobjektet vid intervjuns start kan generera i att
samtalet 1aser sig och pa s vis far inte vi ut vad vi vill med intervjutillfillet.

Vart huvudfokus har under intervjutillfdllena varit att ta reda pé vad det &r som driver foretag till
att uppgradera sina tidigare systemlosningar. Vilka faktorer dr det som motiverar foretag till detta
och vilka kalkyleringssitt anvénds for att rikna pd hur den tdnkta investeringen gynnar
foretagen. Och senare hur man réknar pa effekterna av investeringen och foljer upp det tidigare
arbetet for att kunna ge oss mojlighet att arbeta med var fragestillning. De diskussionspunkter
som vi har utgétt frdn vid vira samtal dr de faktorer vi lyfte fram under litteraturgenomgangen;

- Motivation for investeringar och business case
- Uppskattning och kvantifiering av hdarda och mjuka virden
- Uppfoljning och utvirdering av investeringar

Var tanke med diskussionspunkter snarare dn intervjufragor grundar sig i att vi tidigt under
uppsatsens forfattande upplevde att det finns en méngd potentiella svar for varje konstruerad
fraga gillande utvirdering av affarssystem. Och i enlighet med Jacobsen (2002) ville vi hora
foretagens perspektiv géllande fenomenet och vara sa lite styrande som mojligt vart det for oss
ett givet val att utforma mdtena pé detta satt.

3.4 Analys av intervjuer
Enligt Jacobsen (2002) bestar analysprocessen av det insamlade empiriska materialet av tre olika
faser; beskrivning, systematisering och kategorisering samt kombination. Jacobsen (2002)

28



ROI pa ERP Karlsson, Laine och Wiksell

beskriver att dessa faser kan ske som i en iterativ process for ens datainsamling allt efter fler
intervjuer blir utforda. Faserna upplevs mer parallella vid en kvalitativ ansats och mer
sekventiella vid en kvantitativ. Anledningen till att strukturera och férenkla materialet genom
dessa tre faser ér att forsoka reducera komplexiteten ndgot och gora det enkelt for 14saren att ta
till sig informationen (Jacobsen, 2002).

Beskrivningen av var insamlade data har skett i form av transkriberingar av de dikterade
intervjuerna. Under intervjutillfdllena har det varit en person som har lett samtalet, medans de tva
andra har tagit anteckningar, om ndgot skulle ske med det inspelade materialet. Att vi har varit
flera som har varit nérvarande och kompletterat med anteckningar har vi senare kunnat
sakerstdlla att allt kom med. De kompletta transkriberingarna har senare mailats ut till de
personer som vi har samtalat med for att sdkerstélla att transkriberingen &r korrekt.

Systematiserings- och kategoriseringsfasen som efterfoljande fas innefattade i vart arbetet att
strukturera upp och jamfora de olika transkriberingarna. Vi utformade tre huvudkategorier; (1)
motivation for investeringar och beslutsprocess, (2) uppskattning och kvantifiering av harda och
mjuka virden samt (3) uppfoljning och utvérdering av investeringar. Dessa utformades for att
lattare kunna gruppera liknande information med varandra och mdjliggora en enklare 14sning for
lasaren. Kategoriseringen visas i1 form av eget utformade tabeller déir vi har gjort egna tolkningar
1 transkriberingarna och linkat dessa samman pa ett visuellt behagligt och lattatkomligt sétt.
Tabellerna bendmns som indikatorresultat och finns under rubrikerna 4.1.2, 4.2.2 samt 4.3.2.

Utformningen av tabellerna hjdlper oss att enkelt kunna se skillnader och likheter mellan de
undersokta objekten. For att forsoka gora det tydligare mellan skillnader och likheter har vi valt
att placera utvalda citat som hjélper att pavisa samband eller differans, ndgot som gors i
kombinationsfasen. Jacobsen (2002) beskriver att anvdndningen av direkta citat i en kvalitativ
metod ir en central aspekt.

3.5 Undersokningskvalitet

Under arbetets gang har vi haft som mdl att halla en hég och god kvalité i var studie. For att
kunna halla en god kvalité dr det viktigt att ens avhandling och dess slutsatser mdste
underkastas en kritisk granskning enligt Jacobsen (2002). For att kunna uppmdrksamma
uppsatsens kvalité har vi i enlighet med detta valt att ta hdnsyn till studiens validitet och
reliabilitet som presenteras nedan.

3.5.1 Validitet
Jacobsen (2002) beskriver att det finns tva olika typer av validitet. Dels den interna validiteten
som definieras som en intersubjektiv forstielse for ett visst fenomen (Jacobsen, 2002). Detta
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betyder i praktiken att man forst kan hdvda att en beskrivning &r riktigt forutsatt att flera personer
ir eniga gillande samma beskrivning. Dér ju fler som haller med om ett specifikt fenomen, desto
storre dr sannolikheten fOr att informationen &r riktig och sann (Jacobsen, 2002). Vi har valt att
aterkoppla med véra intervjuobjekt efter avslutad transkribering for att ge dem en mojlighet att
dndra eller papeka felaktig information. Eller om det har framkommit information som
intervjupersonen inte 6nskar ska delas med. Informanterna har fatt utfora detta for att
undersokningens interna validitet och korrekthet ska vara hog och riktig.

Den externa validiteten handlar om vilken grad av resultaten fran undersdkningen som kan
generaliseras (Jacobsen, 2002). Kvalitativa metoders styrka ligger i att utveckla generella teorier
om hur verkligheten foreter sig. Fran var undersokning &r det svért att dra bestdmda slutsatser om
hur verkligheten ser ut da endast ett mindre urval av producerande foretags dsikter och
handlingssitt har tagits i beaktning. Dock kan vi se vissa liknande monster, dven fast vi har
undersokt relativt fa enheter, som &r virda att ta i beaktning for framtida forskning inom dmnet.

3.5.2 Reliabilitet

Enligt Jacobsen (2002) &r det viktigt att kritiskt granska sina resultats reliabilitet under alla typer
av undersokningar, med undantag for de som hélls dolda for de undersokta, utsétts de intervjuade
for diverse stimuli och signaler (Jacobsen, 2002). Olika typer av effekter &r darfor viktiga att
granska kritiskt for att sékerstélla tillforlitligheten i studien. Jacobsen (2002) beskriver ett
fenomen kallat undersokareffekt. Med detta menas att den som intervjuas kan paverkas av hur de
som utfor intervjun klédval, talar, kroppsprak etc. For att minimera att denna effekt uppnas och
stor har vi valt att kld oss 1 virdade kldder i neutrala farger, hallt en lugn samtalston och alltid
latit intervjuobjektet tala till punkt.

En annan faktor som Jacobsen (2002) ndmner dr kontexteffekten. Jacobsen (2002) beskriver det
som att det finns tvé olika kontexteffekter, den naturliga och den artificiella kontexteffekten ror
det sammanhang dér informationen har valts att insamlats. Vi har valt att halla alla intervjuer dér
kontexteffekten kan minimeras. Vi har utgétt frin att intervjuobjektet har fatt vélja var och nér
intervjun ska ske, allt for att intervjupersonen ska vara sa bekvim som mojligt. Alla intervjuer
har utforts pé intervjupersonen arbetsplats. En annan dimension som enligt Jacobsen (2002) &r
viktig att ta i beaktning dr att intervjupersoner har fatt tid pa att forbereda sig infor intervjun. For
att minimera antalet Gverraskningsmoment har vi valt att sdnda ut diskussionsunderlaget i god tid
innan sa att intervjupersonen har ftt god tid pa att forbereda sig.

Det tredje och sista hotet mot en undersoknings trovardighet beskriver Jacobsen (2002) som att
bristande uppmaérksamhet har infunnits hos observerarna under intervjun. Detta menas som att
datan som informanten har delgett inte har noterats fullstidndigt och pé sé vis kan vara
missvisande for de slutsatserna som dras frén undersdkningen. Vi har garderat oss med att
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diktera alla intervjusamtal som har forts och inte uteslutande forlitat oss pa4 minneskapacitet, da
vi anser att viktig information hade kunnat missats. Vi har vid borjan av varje intervjutillfélle
hort oss for om intervjupersonen dr bekvim med att vi spelar in samtalet och varit 6ppna med
hur vi véljer att hantera den lagrade informationen.

3.6 Etiska aspekter

Jacobsen (2002) menar pa att det finns etiska aspekter ndr man utfor en undersdkning som &r
vérda att ha 1 dtanke som intervjuare. En undersoknings tillforlitlighet kan hotas genom att
ménniskor vet att de blir studerade. Personer som blir intervjuade och observerade kan te sig att
annorlunda genom att de vet att de blir observerade och upptridda annorlunda gentemot om de
inte hade blivit observerade (Jacobsen, 2002). Detta kan bero pé att de vill tillfredstélla
undersokarna eller framsta pa ett annat sétt an vad de vanligen gor bland annat. Jacobsen (2002)
menar pd att det finns tre grundkrav for att méta dessa etiska dilemman som kan uppkomma som
en undersokning bor upptylla; informerat samtycke, krav pa privatliv och krav pa att bli korrekt
dtergiven.

Informerat samtycke grundar sig i att den som blir undersokt gor det for att denne frivilligt vill
delta i undersdkningen (Jacobsen, 2002). Det finns faktorer som kan spela in pa att den
intervjuade inte har full makt 6ver om denne vill medverka i undersékningen eller ej. Det kan
vara patryckningar fradn andra pd arbetsplatsen att denne bor utfora intervjun som ndgon annan
potentiellt kan ha godként tidigare for att ndmna ett exempel. Den intervjuade bor dven {2 full
information géllande studiens syfte for att tidigt kunna bestimma sig om denna kan medverka
eller ¢j. Dels att den intervjuade kénner att den kan bidra med riktig kompentens och diskutera
det underlag som finns med praktisk erfarenhet. Studiens kvalité hdjs om om intervjuobjektet ar
dér av full fri vilja och kénner att denne kan bidra.

Den intervjuade skall dven forfoga over ritten till att dennes privatliv (Jacobsen, 2002). Under
vér studie har vi endast undersokt hur foretag som den intervjuade arbetar hos beter sig géllande
affarssystemsinvesteringar. Detta medfor att vi tar foretagets privata sfir i beaktning och inte
delger information som foretaget ej vill ska vara synligt for andra. Detta kan vara upphandlade
inkdpskostnader eller annat som kan verka negativt for den undersokta enheten. Ju kénsligare
informationen &r, desto starkare bor vi se till att den anonymiseras.

Krav pa att bli korrekt atergiven innebér att den insamlade empirin tydliggors i form av
transkriberingar for att visa vilken typ av data som har samlat in. Den skall inte férvringas eller
tas ur sitt sammanhang (Jacobsen, 2002). For att pavisa detta har vi valt att samla gjorda
transkriberingar, efter godkdnnande fran intervjuobjekten att transkriberingen ar riktig och
korrekt, och placera dessa som bilagor i den fardiga rapporten. Datan presenteras saledes i sin
fullstdndiga form och kan séttas i sin korrekta helhet.
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4 Resultat

I denna del av uppsatsen presenteras resultatet. Intervjuerna som genomfordes tdickte tre
huvudsakliga omrdden, (1) Motivation for investeringar och beslutsprocess, (2) Kvantifiering av
mjuka och hérda virden samt (3) Uppfoljning och utvirdering av investeringar. Resultatet
redovisas under tillhérande rubriker.

4.1 Motivation for investeringar och beslutsprocess

De foretag vi intervjuade arbetade pé olika sétt for att motivera sina investeringar i affarssystem.
Pa Koenigsegg, Uppakra Mekaniska, Thule och Alfa Laval krdvdes en uppskattning av det vérde
som en investering forvdntades leverera, och dven om det skiljde ganska mycket i hur kraven sag
ut, var en grundlédggande princip att investeringarna skulle leverera nagon form av
verksamhetsrelaterad nytta. Detta sammanstélldes oftast till ett business case som sedan
presenterades for beslutsfattare. P4 Haldex var inte alltid motivationen bakom investeringen lika
tydlig, och ett tydligt krav pa avkastning fanns inte i samma utstrdckning. Pengarna som
spenderades pa affarssystemet ansdgs som en driftkostnad snarare &n en investering som ska
returnera nigot virde. Aven om syftet i grund och botten var att effektivisera och forbittra
systemet, s hade inte Haldex samma grundldggande princip som hos resterande foretag.

Nér Thule stod infor ett beslut géllande uppdatering eller inforskaffning av ett nytt affarssystem
byggs alltid ett business case. De som &r inblandade i framtagandet av business caset dr en kérna
av minniskor fran olika delar av verksamheten. Nar dessa personer arbetar med business caset
jamfor de pd ny funktionalitet jamfort med den nuvarande, fOr att se vilka besparingsmdjligheter
som finns. Den centrala parametern for business caset dr besparingar i monetéra viarden. Detta
gors med ett klassiskt rdkneexempel dér de pavisar hur mycket som kommer besparas till foljd
av den nya investeringen. IT-chefen beskriver deras business case som “Ofia vdldigt teoretiskt,
men med lite kdnsla givetvis” (Bilaga 5, rad 184-185)

Thule talar &ven om de potentiella konsekvenserna av att behalla ett gammalt system och inte
kopa in ett nytt. Konsekvensen av att inte byta ut ett dldre system, som kanske fungerar bra i
dagsliget, kan bli &nnu mer kostsamt i langden. Inkdpschefen beréttar under intervjun:
“Alternativkostnaden for att inte ha ett ERP system dr vildigt svart, vi har inte riktigt stdllts
infor den situationen” (Bilaga 5, rad 10-11), fortsatt av “det funkade innan och det funkar nu,
men det dr bdttre att byta innan man star upptryckt mot en vigg och mdste byta, dd kanske
andra projekt borde prioriteras” (Bilaga 5, rad 192-193). De hédvdar att en méngd kostnader kan
uppstd om man inte uppdaterar ett gammalt system i tid som tvangsmodernisering av olika delar
av systemet som kommer att kosta extra mycket.

Pa Alfa Laval fanns ett mycket tydligt krav pa att investeringar skulle leverera 100 % ROI och
ha en aterbetalningstid pa mindre &n fem ar. Om kalkyleringen visade att det skulle ta ldngre tid
for en investering &n fem ar att leverera detta vdrde uppgav intervjupersonen att det var véldigt
svért att fa finansiering for att driva igenom den. For att rdkna ut huruvida en investering kan
uppna ovanstaende krav detta genomfordes en CBA, dér man pdvisade hur besparingarna skulle
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ske. Den centrala byggnadsstenen i Alfa Lavals CBA var hur stora tidsbesparingar man kan
uppnd med ett systembyte. Under intervjun berdttar controllern “Det dr sa vi ldgger upp vara
CBA analyser, hur mycket man-tid kan vi spara genom att byta system?” (Bilaga 3, rad 80-81).
Den CBA som Alfa Laval anvénder &r i grund och botten uppbyggd av rent monetéra termer och
véirden. Viardet som skulle levereras inom fem ar var séledes uteslutande av uteslutande hard
karaktr, alltsd skulle investeringen betala sig sjdlv helt i monetdra termer. Mjuka virden
uppskattades ocksé, men de utgjorde inte en grundliggande del av den CBA som ursprungligen
tagits fram som grund for investersingsbeslutet. Dessa ansags vara sekundéra.

Pa Haldex fattades investeringsbeslut av en grupp som bestod av en sammansittning av IT-
personal och super users fran verksamheten som kallades CAB (Change Advisory Board), med
undantag for vissa stora strategiska beslut som togs hogre upp i hierarkin, ibland pa styrelseniva.
Super users spelar en mycket central roll vid dessa beslut da de dr vildigt insatta i verksamhetens
olika processer. Systemadministratoren beskriver dessa super users som “Personer utanfor IT
avdelningen men som dndd samarbetar mycket med oss. Dessa personer kan processerna bittre
dn vad vi kan tex i produktion, HR, Finans etc” (Bilaga 3, rad 108-109). Investeringarna som
beslutades i1 gruppen hade inga direkta avkastningskrav, utan gruppens arbete handlade snarare
om att prioritera vilka investeringar som skulle genomdrivas utifran en given arlig budget. Denna
grupp hanterade ocksa till viss del ocksa fragor som rorde underhall av systemet, och dven dessa
drenden tdcktes av samma budget, vilket kan forklara varfor ett strikt ROI-perspektiv saknades.
“Fran ledningens sida har man sagt att man accepterar fordndringar inom det hdr intervallet,
och sen tillsdtter vi dessa super users som fdar bestimma vad som ska goras.” (Bilaga 3, rad 162-
165) berittar utvecklingschefen.

Pa Haldex spelade dven andra faktorer roll i vilka investeringar som godkéndes, sdsom tillgdngen
pa interna och externa resurser. Om belastningen pa fastanstillda systemutvecklare eller
konsulter var ldg kunde gruppen till exempel godkénna fler projekt eller.

Pa Koeningsegg var det tydligt att beslutsfattandeprocessen var mycket personberoende.
Afféarssystemansvarig var drivande fran borjan till slut, och var ansvarig for att uppskatta bade
kostnad och eventuell avkastning pé investeringen. Det stod den affdrssystemsansvarige fritt att
ta fram ett business case for en IT-investering, for att sedan soka godkénnande for detta hos
VD:n. Ingen formell CBA eller ROI-analys behdvdes, men for att f4 godként for att genomfora
en investering skulle den afférssytemsansvarige kunna pavisa att det investerade vérdet skulle
returneras pa nagot sitt. Detta gjordes genom att visa att de nuvarande KPI:erna kunde forbattras,
“Om jag koper en ny licens till en inképare sa vill jag ju helst se att dom klarar av mer av sina
inkopsorderforslag riknat pd t.ex. en vecka, gentemot vad de klarade av innan den extra
licensen fanns” (Bilaga 2, rad 118-120) berittar den afférssystemansvarige under intervjun.
Andra exempel pa KPI:er som kunde vara del av ett business case var ledtiden internt och antal
producerade bilar per ar. En dversittning till monetéra termer var inte nddvéndig, ett
investeringsbeslut kunde fattas med mjuka virden som grund sé linge den
affarssystemsansvarige och VD:n bedomde att investeringen var véird att genomfora.

Hos Uppakra Mekaniska byggdes det upp ett business case efter det att IT- och logistikchefen
hade valt ut vilket system som var aktuellt, efter en jimforande studie mellan olika potentiella
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system. Ett funktionalitets och ekonomiperspektiv fanns i den selekterande fasen, dér det lades
storst vikt pa det funktionella. Fylldes funktionskraven upp kompletterades uppgifterna med den
totala ekonomiska kostnaden for systemet. Detta system presenterades senare for ledningen i ett
business case som tog det slutgiltiga beslutet om den foreslagna investeringen skulle férverkligas
eller ej. Néar business caset presenterades for ledningen fanns aterbetalningskalkyler med for att
visa hur investeringen ska dterbetala sig. IT- och logistikchefen beskriver sjalv:

“... ndr vi fattade beslutet sd gjorde man det utifran en ROI-kalkyl som visa vildigt positiva siffror. Men
ddr var ju forutsdttningarna presenterade, att det ger ett motsvarande eller forbdttrande stod. Hade jag
inte inte kunnat pdvisa det sd hade ju inte kalkylen spelat ndgon roll” (Bilaga 6, rad 200-203).

4.1.1 Sammanfattning

Det empiriska resultatet visar att det maste, i ndgon form, finnas ett tydligt business case som
pavisar att det finns fordelar med att genomf6ra investeringen innan det faktiska beslutet tas. Har
beaktas bade harda och mjuka virden. Overlag viiger de hirda virdena en tyngre di foretagen
stod infor en storre investering, detta d4 kostnaden behdvde motiveras mer utforligt. Trots detta
spelar de mjuka vérdena en viktig roll i ett business case da de anses komplettera de harda
védrdena. De gor caset mer intressant for beslutsfattarna, vilket kan leda till att mjuka virden kan
vara grunden till vissa investeringsbeslut, trots att det inte gar att pavisa att dessa leder till
faktiska besparingar. En del av foretagen godkédnde sidledes mindre investeringar helt baserade pé
mjuka vérden, eftersom inget direkt krav pa ROI fanns.
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4.1.2 Indikatorresultat

Indikator

Koenigsegg

Alfa Laval

Haldex

Thule

Uppékra
Mekaniska

Tydligt krav
pa business
case

Ja, men dock inte
under tydliga
regler.

Ja

Nej

Ja

Ja

Maste
investeringen
returnera ett
finansiellt
virde?

Nej, vérdet kan
vara icke
montart.

Ja

Nej

Ja

Nej

Kvantifiering
av
forvantade
effekter.

Nej

Ja

Nej

Ja

Nej

Modeller
som anvinds
for att rakna
pa payback.

CBA, ROI

ROI

ROI

Krav pa
payback tid?

Nej

Ja, 100 % pa 5

ar.

Nej

Ja

Nej

Kan beslutet
baseras pa
mjuka
virden?

Ja

Nej

Ja

Ja, dock
endast
riskparamet
rar.

Ja, dock endast
riskparametrar.

Tabell 2 - indikatorresultat 1

4.2 Uppskattning och kvantifiering av harda och mjuka véarden

Alla foretag som deltog i studien beaktade hdrda och mjuka virden pa ndgot sitt, och de var vil
medvetna om deras existens.

Koenigsegg kunde fatta vissa investeringsbeslut grundat pa forvintade mjuka vérden och de
positiva effekter som forvéntades att f6lja. Det fanns en tro pa att mjuka virden var viktiga och
kunde leverera faktiska kostnadsbesparingar i framtiden, d&ven om tidpunkten och méngden inte
var definierad. Dock var dessa inte kvantifierade till rent monetira virden och den
affarssystemsansvarige talade om problematiken med att genomfora detta;
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“T.ex. sd kopte jag in ett antal fler licenser for ett litet tag sedan for att de i produktionen skulle
sluta behova springa till en ny arbetsstation for att komma dt systemet. En sddan fordndring
resulterade i att personalen tyckte det var ett trevliga arbetsklimat, men blir svdr att mdta i ren
produktivitet, eller pengar for den delen” (Bilaga 2, rad 132-136).

Haldex kunde likt Koenigsegg fatta vissa investeringsbeslut enbart baserat pa forvéntade effekter
av mjuka vérden. Precis som Koenigsegg kvantifierades inte dessa mjuka vérden, vilket till stor
del berodde pé att dessa investeringar inte hade ndgot direkt avkastningskrav. Nér vi fragar om
de inte har nagot strukturerat sitt for att bedoma de hér nyttorna, far vi svaret “Ja det dr tyvirr
sd, och det dr mycket runt pengar eller timmar” (Bilaga 4, rad 154) berittar utvecklingschefen.
Vidare berittar utvecklingschefen att de arbetar utifrén en strikt IT-budget, som helst inte ska
overskridas.

Thule forsoker forst och frédmst finna en ekonomisk besparingspotential 1 sitt business case. |
detta business case finns dven de mjuka virdena med, men dessa ér inte kvantifierade i pengar.
Intervjupersonerna menar pé att dagens affarssystem hjalper medarbetare att arbeta mer effektivt
i det vardagliga arbetet och gor ofta medarbetare ndjdare, men detta ar svart att Gversitta till rent
monetira viarden. “Mjuka virden riknar du inte pd, men det dr argument som du kan bygga ett
case pd, absolut” (Bilaga 5, rad 239-240) beréttar IT-chefen. De hérda virdena &r saledes ett
krav for att fa finansiering till en investering, men de mjuka vérdena ligger ovanpa som en
krydda. Vidare berittar intervjupersonerna att de inte anvdnder nagon specifik modell for att
forsoka kvantifiera de mjuka virdena.

Likt Thule forholl sig Alfa Laval till mjuka vdrden och listade vilka mjuka virden som kunde
forvintas genereras av investeringar, men det fanns fortfarande ett krav pé att investeringar
skulle leverera avkastning i hirda virden. Alfa Laval forsokte inte heller kvantifiera dessa mjuka
vérden eller uppskatta hur mycket de skulle kunna vara virda i monetéra termer, istillet
behandlades de som négot av sekundir vikt.

“Vi gor en ren siffermdssig berdkning av vad man tjidnar pa detta. Utifrdn detta ser vi hur lang
tid det tar att na break even. Ovanpa detta har vi en mdngd mjuka parametrar som vi kan ldgga
till, men dessa dr svdra att 6versidttas till siffror. Men de finns med i CBA:n, det blir lite mer liv i
analysen”. (Bilaga 3, rad 98-101)

Denna instdllning grundade sig i att foretaget inte tyckte att det var mojligt att peka pa det
monetéra virdet av de mjuka faktorerna i en arsredovisning, och att de dirfor inte fanns i en
strikt finansiell mening. Det fanns dock en forstéelse for att de mjuka faktorerna de facto hade
ndgon form av odefinierat monetért virde i grunden, men detta utforskades inte ndrmre.

IT- och logistikchefen vid Uppéakra Mekaniska beréttar att de mjuka vérdena dr viktiga, men att
det dr hirda virden som bestimmer om en investering fir godkénnande fran styrelsen, likt Thule
och Alfa Laval. IT- och logistikchefen beskriver forarbetet med det senaste systemet som koptes
in; “Detta arbete ledde ju till att massa mjuka virden fangades upp och podngterades. Men i
grunden sd var det kalkylen som gjorde att det verkligen blev av, dven fast vi anser att de mjuka
vdrden dr viktiga.” (Bilaga 6, rad 208-210). Det finns dock inget systematiskt sitt hos Uppékra

36



ROI pa ERP Karlsson, Laine och Wiksell

Mekaniska att arbeta med nidgon form av kvantifiering av de mjuka virdena som senare stér till
grund for investeringen. De mjuka vérdena uppskattas, men Oversatts aldrig till monetéra véirden.

4.2.1 Sammanfattning

Inget av de intervjuade foretagen anvinde ndgon fordefinierad mall for att fanga upp mjuka
vérden, d&ven om det finns en mojlighet att de kan ha skett pa ndgon niva i de storre
organisationerna av vara intervjupersoners vetskap. Alfa Laval var det foretag som arbetade mest
strukturerat med mjuka virden, genom att de satte samman listor pa vad de ansdg vara samtliga
mjuka effekter och inkluderade dem i sin CBA. Detta kan tyckas mirkligt d4 de var det foretaget
som hade striktast krav pa monetér avkastning och dirmed lade minst vikt vid de mjukare
védrdena nir beslut skulle fattas. Detta kan dock ha sin forklaring i att Alfa Laval &r ett relativt
stort foretag och att projektet som primért diskuterades under intervjun var ett globalt ERP-
utrullningsprojekt, vilket torde innebira att alla delar av projektet genomfors mer utforligt én i
ménga av de projekt som diskuterades pé de andra intervjuerna.

Gemensamt for alla foretag dr att man kan anvéinda mjuka vérden for att bygga ett business case
tillsammans med de hérda viardena. De harda viardena maste finnas dédr, men de mjuka virdena
kan gora ett business case betydligt mer intressant och ddrmed hjélpa till att leda till ett
investeringsbeslut.

Det fanns en avsaknad av forsok till att kvantifiera mjuka virden och dversitta dem till monetira
och harda. Det &r givetvis svart att gora detta precist, men i litteraturen finns det tekniker som
syftar till att underlétta detta. Den generella attityden 1 intervjuerna som genomfordes var att
detta var for svért och tdg for lang tid for att det skulle anses vara virt det. Det slutgiltiga
resultatet av sadana kalkyler anségs inte vara tillforlitligt nog for att motivera arbetsinsatsen
bakom dem.

4.2.2 Indikatorresultat

Indikator Koenigsegg | Alfa Laval | Haldex Thule Uppékra
Mekaniska

Mjuka virden Ja Ja Ja Ja Ja
som del av
business case.

Mjuka viirden Ja Nej Ja Nej Nej
som ensam grund
till
investeringsbeslut.

Kvantifiering av | Nej Nej Nej Nej Nej
mjuka virden.

Fordefinerad mall | Nej Nej Nej Nej Nej
eller modell for
att finga upp
mjuka och hirda
varden.

Tabell 3 - indikatorresultat 2
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4.3 Uppfoljning och utvardering av investeringar

Haldex foljde endast upp kostnaderna for genomforda projekt och tittade inte Gver huvud taget
pa det genererade vérdet av investeringen. Systemadministratoren séger att “Den hdr
kostnadsuppskattningen som vi fick i borjan, tex att det skulle ta 20 timmar, sa foljer vi upp hur
madnga timmar det faktiskt blev. Men om vi ska se om vi faktiskt fick affdrsnytta for pengarna, det
dr vi mycket samre pa” (Bilaga 4, rad 62-65). Enda gangen en diskussion var aktuell om
effekterna var da nagot gatt fel och klagomal kom in fran verksamheten. Avsaknaden av
utvérdering gillde inte heller bara de harda virdena som forvéntades levereras av
investeringarna, utan dven de mjuka. Om ett projekt genomfordes med mjuka varden som grund
for investeringsbeslutet kontrollerades inte huruvida dessa virden levererats eller inte, utan
projektet ansdgs vara avslutad sé fort det var genomfort rent tekniskt. Detta kan dock delvis bero
pa att investeringarna som diskuterades vid intervjun pa Haldex verlag var mindre 4n pé de
ovriga foretagen.

Koeningsegg foljde upp sina investeringar genom att titta pa utvalda KPI:er, men &ven i denna
del av ett investering var processen starkt personberoende. Uppf6ljningen bestod i praktiken av
att den affarssystemansvarige och VD:n satte sig ned och jamforde det forvintade utfallet med
det verkliga utfallet, “Vi mditer saledes vildigt enkelt, kalla det sunt bondférnuft, avdelningen
klarade av sa hir mdnga orderforslag forra veckan, nu gor ni sd hdr manga.” (Bilaga 2, rad
123-125) sdger den affarssystemsansvarige nédr denne beskriver hur de arbetar med
uppfoljningen av sina business case. Den afférssystemansvarige tog fram underlaget till dessa
analyser nér investeringen ansdgs bor ha haft effekt pd verksamheten, och en beddmning av
huruvida investeringen i fraga var lyckad eller inte gjordes. Den grundlédggande mattstocken var
att investeringen skulle ha genererat en ROI pa 6ver 100 % for att anses vara lyckad, men denna
uppskattning var mycket informell och mjuka viarden kunde anses vara tillridcklig avkastning om
det fanns en tro pd att dessa skulle generera monetért virde pa nagot sitt i framtiden. Den
affarssystemansvarige uttryckte att det till stor del handlar om bondf6érnuft och att gé pa kénsla,
dé tiden for att genomfora en mer strukturerad och detaljerad utvirdering saknades.

Thule ség inget storre virde i att genomfora utvirderingsanalyser av deras investeringar i
affarssystem, och lade ddrmed vildigt lite resurser pa att genomfora dem. De ansdg att om man
hade gjort ritt eller fel visste man detta, att sedan forsoka kvantifiera och pdvisa att du rdknat
hem investeringen ar overflodigt. Resursaspekten var dven viktigt, det vill sdga att fa tiden att
faktiskt genomfora dessa efteranalyser. Nér vi stiller frdgan till IT-chefen vi svaret “Ja du, da dr
Vi pd gang att gora ndgonting annat” (Bilaga 5, rad 335).

Thule talar d&ven om att vérdet kring sddana utvirderingar dr forvringda beroende pd vem som
har genomf&rt analysen. Ar det den ansvarige for projektet som genomfort den, kommer
siffrorna formodligen pévisa att projektet var lyckat. Men om en person som varit mot inférandet
fran borjan utvirderar samma projekt kan siffrorna se helt annorlunda ut. Inkdpschefen beréttar;
“Jag sdtter vildigt lite vdrde till sadana efteranalyser, och anledningen dr att dven om du kan
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ldra dig en del om analysen utfors perfekt, sd dr det ndstan alltid sa att dom som gér den dr
firgade.” (Bilaga 5, rad 347-349).

Alfa Laval hade vid intervjutillfdllet nyligen initierat ett globalt ERP-utrullningsprojekt som
rorde samtliga produktionssiter inom bolaget. Den forsta implementeringen var inte mogen for
att utvérderas vid tillfallet, sd informationen fran intevjuobjektet baserades till stor del pa hur
planerna for utvirdering av detta projekt sag ut. Tanken var att projektet skulle utviarderas med
ett antal KPI:er som skulle ge en bild av hur bland annat inre effektivitet och ledtider paverkades
av utrullningen, samtidigt som kostnad och tid 6vervakades. Controllern beskriver dock en
méngd brister med denna typ av utvdrdering, da dessa KPI:er dr strandariserade for alla typer av
investeringar. Dessa kanske dédrmed inte passar in pé just IT-investeringar, controllern berdttar
sjalv under intervjun;

“Sen kan man ju ifragasdtta sig om de KPlerna som anvinds och vdrt projekt dr just rdtt for det,
det kan vara sd att de visar att projektet inte dr helt lyckat och vise versa. Det kan vara saker
som stor mdtetalen, och ddrmed visar fel resultat. Sd det finns en utvdirdering, men den dr inte
klockren.” (Bilaga 3, rad 211-213)

Denna utvérdering skulle ske kontinuerligt sd att lirdomar fran en implementeringen pa en
produktionplats kunde tas med till nésta, for att pd sé sitt effektivisera sjdlva implementeringen.

Pa Alfa Laval, precis som pé de dvriga foretagen i studien, saknades dock en ambition att
kalkylera ett exakt varde och avkastning pé projektet i stort, och d&ven om en utvéirderingsmodell
baserad pa utvalda KPI:er fanns sd rddde som tidigare ndmnt kritik mot precisionen i denna. Det
fanns absolut en vilja att utvdrdera projektets utfall, men KPI:erna ansdgs inte ge hela bilden,
utan subjektiva uppfattningar skulle ocksa spela in. Det fanns som namnt tidigare i detta avsnitt
ett mycket tydligt avkastningskrav, men tron var att det gick att manipulera siffrorna tills de gav
det onskade resultatet. Detta var grunden till skepsisen mot KPI-utvéirderingens exakthet, och
intervjuobjektet uttryckte det som att den bésta grunden for utvardering ér en blandning av harda
siffror och subjektiv kénsla. Alltsd var dven detta internationella och omfattande ERP-projekt
relativt personberoende, och nyckelpersoners omddme var av stor vikt.

Hos Uppékra Mekaniska hade det skett ett systembyte relativt nyligen (2011). Aven hir uteblir
en uppfoljning for att kalkylera avkastning pé investeringen i sig. Det dr tydligt att den storsta
vikten ligger vid att se till att det tdnkta funktionella stodet finns fran systemet i sig, kontra om
det har gett avkasting eller ej. IT- och logistikchefen pd Uppakra Mekaniska berittar sjalv
géllande hur det senaste systemet utvirderades;

“Inte ur ett ekonomiskt perspektiv, det har det inte. Men ndr vi gjorde en projektsummering
kunde vi faststdlla att utfallet var férvintat mot den kalkylen som gjordes innan, sd det dr ju
gjort. Kanske mer en projektsammanfattning. Sedan sa har vi ju vdra nyckeltal pd foretaget som
dr samma specade som tidigare — och ddr kan vi inte se ndgra riktiga forbdttringar eller
forsamringar gdllande de nyckeltalen” (Bilaga 6, rad 244-248)
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Man utvirderar alltsd implementeringsprojektet i sig och sikerstiller att de forvintande
effekterna av inforandet uppfylls. Just i detta fall rorde det sig om att byta mot ett helt nytt
affarssystem som kostade hélften av vad det gamla systemet skulle kosta att uppgradera och fa
samma funktionalitet ifrén. I'T- och logistikchefen ger senare sin syn pa hur det kommer sig att
ett business case byggs upp som funktion for att sélja in investeringen till ledningen och fi ett
godkdnnande;

“[...] vad tillfor det att gora en uppfoljning nagra ar efter? Vi kan ju knappast backa bandet i
alla fall. Visst man skulle ju kunna ldra sig en del infor ndsta forvirv men eftersom
forutsdttningar fordndras hela tiden sa dr det ju mer intressant att gora den utvirderingen infor
ett byte istdllet for mittemellan tvd system, bara for att ta reda pa om det dr bra eller daligt det
som vi gjorde.” (Bilaga 6, rad 285-288)

4.3.1 Sammanfattning

Bland foretagen som deltog i studien fanns 6verlag mycket sma ambitioner om att noggrant
utvérdera sina investeringar i efterhand samt att uppskatta det verkliga virdet som genererats.
Samtliga foretag krivde ndgon form av motivering for att rittfardiga investeringen nér beslutet
fattades, och vissa hade ett tydligt krav pa avkastning. Detta sammanstélldes oftast i form av ett
business case. Men det saknades tydliga riktlinjer for hur och nér utvirdering och uppfdljning
skulle ske av det som utlovats i business caset.

Thule, Alfa Laval och Uppakra Mekaniska kunde basera vissa investeringsbeslut pé den risk som
finns med att inte genomfora investeringen. Alla foretagen talar om att det inte finns ndgon
alternativkostnad till att inte ha ndgot affdrssystem, utan det dr investeringar som mdste goras.
Déarmed blir det svart att utvirdera virdet som eventuellt kan genereras av investeringen
eftersom att du inte kan stilla det mot nigot alternativ.

Overlag fanns det en svag tilltro potentiella utvirderingar av afférssystemsinvesteringar,
foretagen menar pa att d&ven om det skulle genomforas en utvérding skulle ménga ha svért att tro
pa det som presenteras. Mycket beror pa personen som genomfor analysen, om denne var positiv
till projektet fran borjan skulle utvarderingen férmodligen vara vildigt positivt stélld till
investeringens effekter, vice versa.
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4.3.2 Indikatorresultat

Indikator Koenigsegg | Alfa Laval | Haldex Thule Uppékra
Mekaniska

Uppfoljning av Ja Ja Ja Ja Ja

kostnader.

Uppfoljning av ny | Ja Ja Ja Ja Ja

funktionalitet.

Uppfoljning av Ja Ja Nej Nej Ja

forviantade

effekter.

Kalkylera Ja, informellt | Nej Nej Nej Nej

avkastning pa

investeringen.

Tabell 4 - indikatorresultat 3
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5 Diskussion

1 detta kapitel diskuterar och resonerar vi kring de resultat vdar empiriska undersokning
genererat, och anknyter dessa resultat till den teoretiska referensram som behandlats tidigare i
uppsatsen.

5.1 Motivation for investeringar och beslutsprocess

Bland de foretag som deltog i studien fanns det dverlag tydliga krav pd nagot form av business
case for att motivera investeringarna Detta ligger i linje med vad Silvius (2006) och Ward et. al.
(2008) pastar om att det ska finnas ett business case som beslutsunderlag till en investering. Hur
pass detaljerade och omfattande dessa var varierade mellan foretagen, vilket frimst kan bero pa
att investeringarna var i olika storlek.

Vid utformandet av ett business case fanns det oftast en tro pa att investeringen skulle returnera
ndgot form av vérde. Den tron pé att investeringar i affarssystem kan returnera bade mjuka och
harda varden, samt att bdda dessa bor beaktas i beslutsfattandeprocessen, ér i enlighet med
Hugoson et. al. (2009), Murphy och Simon (2002) och Kumar och Keshan (2009).

Pa en del foretag forvéntades investeringen ha en specifik aterbetalningstid inom en viss
tidsperiod, det fanns sdledes ett tydligt krav pad monetdr avkastning. Vi ser ett tydligt monster att
foretagen i studien hade harda vdrden som grund i business caset, samt att dessa utgjorde de
huvudsakliga argumenten till varfor man skulle genomfora en investering. De mjuka vérdena
“kryddades” ovanpa de harda virdena for att forma ett mer intressant business case, som
forhoppningsvis 6kade chansen till att f& finansiering for investeringen. Business casen spelade
saledes en avgorande roll huruvida man fick finansiering for investeringen eller inte. Utifran
detta kan vi konstatera att business caset kan ses som ett verktyg for att sélja in en investering till
beslutsfattare.

Det fanns dven andra motiv &n rent ekonomiska bakom beslutsfattandet pd Thule och Uppékra
Mekaniska var risken av att inte genomfora en viss investering en viktig del 1 beslutsfattande
processen. De anség att deras befintliga systemstdd var ohéllbart i lingden, och konsekvenserna
av att dr6ja med en nyinvestering kunde bli avsevirt dyrare i langden. Brist pd palitlighet och
service riskerade i ldngden att hota systemstabiliteten, och &ven om risken inte var omedelbar vid
tillfallet for beslutsfattande s& uppgav bade Thule och Uppékra Mekaniska uttryckligen att bytet
skedde i forebyggande syfte. Baserat pa detta kan vi se att kravet pd ROI inte &r lika centralt da
riskparametern var den drivande faktorn till ett investeringsbeslut.
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5.2 Uppskattning och kvantifiering av harda och mjuka véarden

Samtliga foretag som intervjuades beaktade bdde harda och mjuka vérden, och det fanns en
ambition att identifiera samtliga virden som kunde genereras av investeringen. Det saknades
dock ett strukturerat arbetssitt for att fanga upp de mjuka virdena sdsom det Murphy och Simon
(2002) beskriver. Saledes anvindes ingen modell for att identifiera dessa virden. Overlag gick
foretagen mycket pa kénsla nér de identifierade de positiva effekter som kunde vara till f61jd av
investeringen, vilket kan vara relaterat till att dessa virden anvdnds som argument till varfor en
investering ska finansieras. En person som vill f4 igenom en investering kan identifiera en
méngd mjuka virden som kanske inte dr lika sjélvklara for den som har ett negativt
forhallningssitt till investeringen.

Ambitioner att kvantifiera de mjuka vérdena var dverlag véldigt sma. Foretagen upplevde
uppgivenhet géllande detta, och att ge det ett forsok kéndes langsokt. De mjuka virdena har ett
vérde, men det &r svéart att pvisa vad de faktiskt dr virda. Den typ av metodiskt
vardeuppskattningsarbete som Ward et. al. (2008) propagerar for forekom inte, utan mjuka
védrden behandlades endast i den form de uppstod i. Som tidigare nimnt spelar de uppskattade
vérdena en viktig roll vid beslutsfattandet kring investeringar, och dverlag viger de harda
védrdena tyngre dn de mjuka. De mjuka parametrarna lades pa de harda for att skapa ett mer
intressant business case for investeringen.

Haldex och Koenigsegg kunde motivera investeringar med mjuka védrden som grund, framforallt
nér det géillde ndgot mindre summor. Pa Thule och Uppakra Mekaniska var mjuka parametrar,
sarskilt risk, en drivande faktor till investeringsbeslut. Men dven hir genomfordes inte nagon
kvantifiering eller monetérisering av dessa vérden.

5.3 Uppfoljning och utvardering av investeringar

Det empiriska resultatet visar att det finns en strukturerad uppfoljning av de kostnader och
tekniska funktioner som &r relaterade investeringen, men inte géllande det returnerade vérdet.
Som ndmnt tidigare i diskussionen fanns det dverlag tydliga krav pd ett business case, som
utlovade ett returnerat virde av investeringen. Generellt sett f6lj dessa f6ljs inte upp och det gors
inget forsok till att ta reda pa vad man faktiskt fitt ut for virde av investeringen. De
beslutsfattare som finansierat investeringen far séledes ingen dterkoppling géllande det faktiska
utfallet av investeringen.

Att folja upp kostnader och teknisk funktionalitet var ndgot som skedde strukturerat pa samtliga
foretag som deltog i studien. Detta visar pa att foretagen ville veta vad de faktiskt fick ut, rent
funktionalitetsméssigt, av den nya investeringen. Till exempel gjordes detta p4 Uppakra
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Mekaniska genom att jimfora den gamla funktionalitet mot den nya, for att belysa vilka
skillnader som har skett.

Foretagen i studien grundande inte sitt uppfoljningsarbete pa négra av de litteréra teorierna om
utvdrdering av affarssystem eller informationssystem, och utvédrderingarna som skedde var
overlag torftiga. Foretagen anvinde sig dock av grundldggande foretagsekonomiska kalkyler och
begrepp sdsom CBA, ROI och KPI:er. KPI:er hade en central roll i utvirderingen, d& de stod for
det mesta av den strukturerade och definierade delen, det vill siga den del som inte var subjektiv.
Dock var KPI:erna som anvéndes standardiserade for samtliga investeringar, vilket gor att dessa
kan uppfattas som missvisande.

Generellt ansdg foretagen att utvardering och uppfoljning var svar att genomfora med precision,
vilket stimmer overens med vad Hugoson et. al. (2009), Silvius (2006) och Ward et. al.(2008)
sdger om svarigheterna med att uppskatta reellt affarsvdrde. Bradford och Roberts (2001) synsétt
att ERP-system ér en tillgang bland andra fann vi inget direkt stdd for i vara intervjuer. Vi
upplevde att foretagen dverlag skulle ha svért att sétta ndgot virde i ndgon form av efteranalys,
dé dessa oftast kan vara forvrangda av forfattaren. Mycket beror pé ens instdllning till
investeringen fran borjan, om du ville att den skulle genomforas fran borjan kommer din
utvdrdering formodligen pévisa att det var ett bra beslut. Relaterat till detta beror utvdrderingen
av investeringen pa de ursprungliga forvéntningarna, vilket forsvérar det att genomfora en
objektiv utvérdering.
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6 Slutsats

Forskningsfragan som stélldes i inledningen av denna uppsats var;

® Hur utvirderas investeringar i affirssystem idag och vilka modeller anvinder foretag for
att genomfora detta?

Var empiriska undersokning visar att utvirderingen av investeringar i affarssystem ér bristfallig,
framforallt nér det giller att faststélla ett ekonomisk utfall av investeringen. Inget av foretagen vi
intervjuade var sérskilt intresserade av att rdkna ut exakt avkastning pa sina investeringar.
Samtliga foretag som deltog i studien byggde business cases och kalkylerade effekter fram tills
det att ett investeringsbeslut fattades. Nar investeringen sedan var genomford lades vildigt lite
vikt vid att folja upp det verkliga utfallet och jimfora detta med det som forvintades i business
caset, och endast ett foretag i studien genomforde detta regelbundet.

Teoretiska modeller for utvirdering anvéndes inte alls bland foretagen som intervjuades, och inte
heller ramverk for uppfangande eller kvantifiering av de mjukare viardena. De héarda virdena
utvérderades till viss del och jimfordes med de kostnaderna, men de mjuka virdena hanterades
separat och vi sag inga forsok att oversitta dessa till monetéra termer.

Den utvirdering som dndé skedde i foretagen baserades i huvudsak pa ett antal KPI:er som
varierade fran fall till fall. Dessa kompletterades till stor del av subjektiva uppfattningar och
bedomningar, och sa var fallet oavsett storleken pa foretaget eller projektet. Det fanns ett ndgot
storre personberoende i sma foretag, vilket var ganska véntat, men det skiljde forvanansvirt lite
pa hur harda och mjuka véirden bedémdes dverlag. KPI:erna som anvéndes togs fram med syfte
att pa nagot sitt tillhandahalla en bild av hur en investering paverkade foretaget, men det fanns
en skepsis mot att forlita sig pa resultatet av dessa i allt for hog grad. KPI:erna ansags ge en del
av sanningen, men de ansdgs inte kunna ta hénsyn till verklighetens komplexitet, och dérfor var
personliga bedomningar av relativt stor vikt.

Det fanns ett antal anledningar till varfor foretagen inte valde att utvirdera avkastningen pa sina
investeringar. Generellt sett ansags sig foretagen veta huruvida ett projekt som genomforts var
lyckat eller inte, och de tyckte sig ddr med inte ha ndgot behov av att ta fram en siffra pa utfallet.
Dessutom tyckte foretagen att det dr svart att ta fram en exakt siffra, och att tillforlitligheten i en
sadan siffra skulle vara 14g, eftersom det ansags finnas en risk att for att siffran skulle bli fargad
av personliga asikter hos den som genomforde uppfoljningen. Kort sagt ansags inte vérdet i att fa
fram ett faktiskt resultat motivera arbetsinsatsen som skulle krévas for att gora det.

45



ROI pa ERP Karlsson, Laine och Wiksell

Synen pa en affarssystemsinvestering framstod som néagot splittrad da det talades om
affarssystemet som en nddvéndig utgift ndr systemet vil dr implementerat, men att det trots detta
kravdes ett business case med avkastning for att motivera investeringen. Om det finns ett
business case med krav pa avkastning bor ju denna avkastning sedan ocksa levereras, och om
avkastning inte ska forvéntas investeringar i affarssystem bor ju inte ekonomiskt business case
krévas frin forsta borjan.

Efter att ha diskuterat det mérkliga i detta forhéllande med ndgra av véra intervjuobjekt kom vi
till insikten att business casen i manga fall endast sétts samman for att sélja in investeringar till
ledning och beslutsfattare. Nar ett beslut sedan &r fattat och det rdder konsensus inom
verksamheten om att projektet dr nddvéandigt finns inte lingre ndgot behov av att folja upp
avkastning. Denna uppfoljning efterfragas inte heller inom verksamheterna, vilket vi ser som
mérkligt eftersom beslutsfattarna dé inte far ndgot kvitto pd vad deras beslut faktiskt lett till for
ekonomiska konsekvenser.

6.1 Forslag till vidare forskning

Mot bakgrund av den slutsats vi presenterat tidigare i denna uppsats vécks ett antal frdgor som vi
anser kan ligga till grund for framtida forskning inom omradet, framforallt gdllande
konsekvenser utav bristande ekonomisk uppfoljning. De potentiella framtida forskningsfragorna
vi ser dr (1) Vad leder den bristande uppf6ljningen utav business caset och den monetira
avkastningen till? (2) Finns det en risk att IT-chefer och andra intressenter Gverdriver positiva
effekter i business caset for att fa en investering godkidnd? (3) Medfor detta i sddana fall att
foretagen riskerar att tappa kontrollen éver sin IT-budget?

Det kan ocksa vara sé att framtidens affarssystem varken kan eller bor utvirderas i monetéra
termer eftersom de kan vara helt essentiella for verksamhetens 6verlevnad, och att IT-budgeten
ddrmed ska anpassas efter de kostnader som finns. Om detta &r fallet anser vi att den traditionella
beslutsfattandeprocessen med business case och ROI som krav inte ldngre dr relevant, och att ett
mer holistiskt beslutsunderlag med storre fokus pa mjuka faktorer behovs.
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7. Bilagor
7.1 Bilaga 1 - Intervjuguide

Bakgrund
e Intervjuobjektets bakgrund och roll i féretaget.
e Nuvarande systemstod och historik
e Har andringar eller projekt genomférts nyligen

Motivation fér investeringar och business case
e Hur investeringsbeslut fattas, och vad som ar drivande
e Hur kostnader och avkastning uppskattas
e Maste investeringar ge avkastning

Uppskattning och kvantifiering av harda och mjuka vérden
e Hur kostnader och avkastning uppskattas
e Vilken roll har harda kontra mjuka varden
e Kvantifieras mjuka varden, och i sa fall hur

Uppféljning och utvérdering av investeringar

Hur utvarderas investeringar

Gors detta kontinuerligt eller vid en tidpunkt

Finns nagot stdd i befintliga modeller eller metoder for utvarderingarna
Hur har valet av metod i sa fall gatt till
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7.2 Bilaga 2 — Transkribering Koenigsegg
Foretag: Koenigsegg Automotive AB

Titel: Affarssystemsansvarig
Plats och datum: Angelholm, méndag 27 april 2015, 15:00 — 16:00

V = Intervjuare
ASA = Affdrssystemansvarige

- Hiir inleds intervjun
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V — Hur utvirderas ett affarssystem? Hur jobbar foretag med att kalkylera vinst?
ASA — Innan eller efter?

V - Efter. Det dr i och for sig anknutet till innan ocksd om man tanker efter...
ASA - Forstudie tanker vi eller?

V - Precis... Men vart fokus dr vél egentligen pa hur goér man nir det ar fardigt? Hur utvérderar
ni implementationen eller nyinvesteringen?

ASA — Maste bara tdnka for att det maste vara véldigt olika hédr frin foretag till foretag.

V — Ja precis, och det dr ju det som &r vildigt intressant. Tar man bade hinsyn till mjuka och
harda varden? Och vikten av det. Eller dr det s& kanske att man inte gor det alls, det kan ju ocksa
vara en slutsats.

V- Vi tror vél ocksa att det dr en vildigt stor skillnad foretag sinsemellan, men det som &r
intressant dr ju om vi kan ldra oss ndgot mer genom att utfora dessa intervjuer vi har tankt ha
med ett antal foretag och se om det finns ndgot riktigt bra sétt att utfoéra en utvirdering pa. Det
finns ju en hel del teoretiska modeller som foresprékar olika bésta sétt att utfora detta pa.

ASA - Precis, det ér ju flera foretag som kommer fram och bara ldgger dessa modeller
framfor en och séger ”sa hér tinker vi utvérdera er sen”.

ASA - Nej men det ér vil intressant! Skit intressant!

V — Sé det kommer vara intressant att se hur det skiljer sig dd. Vi ska bland annat till Alfa
Laval nésta vecka.

ASA - Ok, ja de kor Monitor ocksa ju.

V - Okej! Ja det ér ju intressant och se hur det skiljer sig med er da som é&r lite mindre och
t.ex. Alfa Laval som ar lite storre. S det kommer bli intressant!

V- Vi har ju ett antal fragor som vi vill stidlla men mer forma det som ett samtal och hora
fran dig, hur ni gor i stort nér ni rdknar pa effektivt affarssystemet fungerar, hur vl det
integreras, hur mycket pengar det kostar kontra hur mycket man sparar pé investeringen i
lingden. Det &r vil det som &r omradet.
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ASA - Det later intressant!

V - Ja visst. Men du fér gdrna borja beritta lite om vad du har gjort innan denna tjénst, lite kort
bara vad du har for bakgrund.

ASA - Okej, ja. Jag kommer direkt ifran gymnasiet ddr jag gick en teknikorienterad linje i
Bordés. Dir laste jag lite matte och s, men pd gymnasienivd. Gymnasieekonom var jag nér jag
blev klar. Sedan borjade jag jobba pi ett foretag som heter Svenska Partner.

Och dom hade vil egentligen inte nagot affarssystem utan dom satt med olika Excelblad
som dom hade programmerat till att géra olika prognoser, t.ex. man kunde ldgga in olika
forsdljningsprognoser och fa ut materielbehovet egentligen, vad man skulle kopa in. Det var
ungefar sé langt som man kunde. Och sedan satt man med varje faktura och sa fick

man skriva ner belopp, konton for att sedan sammanstélla det i bokforingen. Kludd helt
enkelt. Under tiden som jag jobbade dér sa borjade vi s& sminingom borja leta efter ett
system och da blev det Monitor. Sedan gick jag mer in och borjade jobba med systemet
istdllet for att jobba i produktionen, mer som systemutvecklare hos dem. Med

anpassningar och sé dér...

ASA - Sedan sa, eftersom min far var forsdljningschef pa Monitor sa hoppade jag 6ver dit nér jag
fick mojlighet. For snart 4 ar sedan. Och dér borjade jag som konsult for att egentligen gora
nyinstallationer, det &r s man brukar borjar, och dér fir man vanligtvis ldra sig systemet ganska
hyffsat. Efter jag hade utfort ungefér 20 stycken olika installationer av systemet hos olika
foretag, i olika branscher. Sen sd borjade jag jobba hédr forst som konsult f6r Monitor. Dom hade
problem med sitt affarssystem och fick inte grunddatan att lira helt enkelt, dom fick bara ut
massa med konstiga siffror. Dom kor [ohdrbart] bland annat och fick massa konstiga siffror
varje gang de korde [ohorbart]. Dom hade ingen struktur for hur man stimplar eller avslutar jobb
1 Monitor. Sa borjade jag som konsult och forsokte vl egentligen styra andra till att géra pa
andra sdtt. Men sen tyckte ju dom hér att det vore béttre om jag borjade hir, d& det sdkert var
billigare, haha. S& det 4r tvd ar sedan jag borjade hir dd. Och da borjade jag som systemansvarig
och arbetade ocksa som assisterande produktionschef hir di. Det hor ganska tétt ihop. For att
kunna paverka vissa grejer, systemmassigt, s maste man ha auktoritet for att kunna séga till folk
’ni méste gora detta s hér istillet”. S& man méste kunna driva igenom sina fordndringar helt
enkelt. Och efter det sa har jag néstan endast jobbat med utveckling av affarssystemet, utdver
produktionen da. Jag har varit med att satta upp CRM, servicemoduler, annat produktionsténk,
just in time, dom hér grejerna dd. Sa det &r vdl ungefér liksom... Vad jag héller pa med. Sa det &r
ju vildigt varierande vad man gor fran dag till dag. Ena dagen dr man pa servicen, andra pa
inkdp.

V- Man verkar fé en rétt bra kénsla for hela foretaget genom att se runt s mycket som du gor.
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ASA - Ja, en vildigt bra 6verblick far man. Och man sitter med i1 forum sé att siga...

V- Okej! Nidsta omrade som vi ville diskutera dr vad ni har for systemstdd idag. Du beréttade att
ni kor mycket Monitor, de flesta modulerna da eller?

ASA - Ja! Vi anvinder ju Monitor full ut ju. Och alla avdelningar anvinder ju, pa ndgot sétt,
Monitor da va. For att ta ett enkelt flode s koper vi ju in en del. Vi anvénder det i bilen.

Och sedan s séljer vi bilen. Sa ska ju senare bade forsdljning redovisas och inkdpet ska
redovisas till sina konton och det skdter ju Monitor. Det enda som vi inte kor dr 16n, dir

kor vi Hogia istéllet. Vi far ju siffrorna fran Monitors exportfil men sedan ar det Hogia som gor
l6neutbetalningar. Sa det ér vil det systemstddet vi har om vi pratar ERP-system? Sedan sa har
vi ju massa olika system, typ CAD-system, men de kanske inte ir intressesant for er utvardering?

V- Nej, det stimmer. Vi vill vél kolla pa ERP framst. Men sen kanske dom hir CRM-
system och andra system som har nédra anknytning till ERP-systemet, hur det fungerar.

ASA - CRM koér vi ju genom Monitor, da det finns inbyggt. CRM-modulen har vil alltid
funnits dér, inbyggd i Monitor, men det dr forst nu egentligen som vi anvinder det fullt
ut. Nu ér de pa version 8.0. Det har bland annat utvecklats en app som é&r vildigt smidigt
att anvinda (CRM i Monitor). Det dr vil egentligen det som vi har. Monitor dverlag dr en
véldigt komplett produkt, och ser egentligen likadan ut for oss som for ndgon som
tillverkar t.ex. pizzaugnar, med mindre anpassningar givetvis. Det dr ett standardiserat
system, ddr man betalar en licensavgift arligen, dar s& mycket support du dr i behov av
ingdr. Annars dr det vanliga nir man kdper affarssystem att man fér en tim-buffer med
supporttid varje ar, men inom Monitor &r det fritt. Sen betalar man en investeringskostnad som é&r
baserad pa antalet licenser. Vi dr for tillfallet 22 anvéndare i

systemet.

V- Hur lédnge har ni haft Monitor?

ASA - Sedan 2002. Sen om det har varit full drift kan vara en annan sak, men det har funnits
hér sedan 2002. Precis efter en brand i den forra produktionsbyggnaden sé har vi haft

det.

V — Hur utvirderar ni Monitor hér?

ASA — Det beror ju pa helt pé vilken del inom organisationen man vill utvérdera (inkop,

redovisning etc.) och vad man vill utvirdera for ndgonting. Men vi kan siga t.ex. om jag koper
en ny licens till en inkdpare sa vill jag ju helst se att de klarar av mer av sina inkdpsorderforslag
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rdknat pd t.ex. en vecka, gentemot vad de klarade av innan den extra licensen fanns. En ink&pare
jobbar via [ohorbart], och dér angivet ett antal

inkopsorderforslag som det ska gd igenom varje vecka, t.ex. de hir delarna méste ni har kopt in
sa att de senast dr hér det angivna datumet. Vi méter saledes véldigt enkelt, kalla

det sunt bondfornuft, ni klarade av s hiar ménga orderforslag forra veckan, nu gor ni sé hér
ménga. Helt enkelt vad vi far ut av den investerade licensen. Och det i sin tur méter vi ju i vért
fall mot bilarna som “gar ut” (sdljs). Rent praktiskt brukar vi méta hur manga bilar som gér ut
innan och efter investeringen. Vi dr ju fortfarande sa pass smé, vilket gor det enkelt att kunna se
det pa det séttet.

V — Da kan man séga att ni méter det i ren produktivitet?

ASA - Ja, det kan man siga. Men vi rdknar inte uteslutande pa det séttet. T.ex. sé kopte jag in ett
antal fler licenser for ett litet tag sedan for att de 1 produktionen skulle sluta behdva springa till
en ny arbetsstation for att komma at systemet. En sddan fordandring

resulterade i att personalen tyckte det var ett trevligare arbetsklimat, men blir svar att

méta i ren produktivitet, eller pengar for den delen. De bdrjade dven anvinda systemet pé ett helt
annat sétt nir de hade mgjlighet att anvdnda det smidigt och enkelt. Helt plotsligt sa hade vi en
mer korrekt grunddata, vilket gjorde det enklare for inkdpsavdelningen att skota sina
arbetsuppgifter da de kunde forlita sig pa grunddatan. Men det &r ju som sagt inte ndgot som i
alla fall vi utvirderar pa nagot sétt, utan mer en foljd man ser efter ens forandringar. Och s hér i
efterhand kan man ju konstatera att det var ett korrekt beslut. Med tanke pa att de hér har anvént
Monitor innan jag kom in sa kan jag inte séga exakt hur de skotte hela utvirderingen pé hela
systemet 1 sig, utan mer hur vi arbetar kontinuerligt med att utvérdera och modifiera systemet
dag till dag.

ASA — Vi har ju nyligen uppgraderat CRM-modulen och déar mérker vi det pa sé sétt att séljarna
gillar det eller inte. Men 1 slutindan kommer vi ju sjélvklart att méta hur manga fler bilar vi har
salt. Det dr ju som sagt létt att ta pa for oss.

V — Det hir du ndmnde med att personal upplevs som mer ndjda efter de nya licenserna.
Det dr inget som ni forsoker versitta eller mita vidare pa, utan det &r mer en generell upplevd
positiv effekt som ni i ledningen kan se och hora?

ASA —Jo, eller... Jag gjorde detta mest for skojs skull. Jag skickade ut en forfragan via en enkat
dér jag skulle kort och gott undersdka hur ndjda eller missndjda alla var med systemsituationen
for tillfallet. Och dér 6nskade de som arbetade i produktionen fler

stamplingsterminaler, vilket mynnade ut i att jag kdpte in fler licenser och 16ste fler
arbetsstationer. Och man kan nog ta for givet att om jag hade skickat ut samma enkét idag sa
hade nog medelvérdet 6ver hur manga som upplever dagens systemsituation positivt sd hade nog
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det varit hogre @n innan jag kdpte in nya licenser. Litar inte personalen pa systemet s& kommer vi
aldrig fa ut ndgon vettig data. Grunden ligger

verkligen i att systemet anvinds och att det anvénds korrekt, det &r lite s& man far se

det.

ASA - En annan kul grej som vi gor och méter dr dvertid pa administrativ personal. Om man
koper t.ex. en modul, i vart fall kdpte vi en modul som var tinkt att forenkla attesteringen av
16ner. Och helt plotsligt sdg vi att de personer som attesterade 1oner sag vi att dessa personers
overtid gick ner, med en viss peng da ju per manad. D4 hade vi kunnat rittféardiga den
investeringen ganska enkelt i efterhand.

ASA — Man fér vara lite kreativ, typ vad &r det for nagot jag viljer att kdpa in, varfor koper

jag det, just i detta fall var det ju en modul fOr att forenkla attesteringen av 16ner. Vad tror jag att
vi kommer fa ut av detta? Forhoppningsvis att de som arbetar med attesteringen inte behdver
arbeta lika mycket 6vertid. Och efter en viss tid kan man gé tillbaka och se om det blev som jag
hade ténkt, och just i detta fallet slog det ju vél ut. Vi arbetar helt enkelt inte med nagra fardiga
kalkyler for detta, utan man hittar pa det man tdnkte med investeringen pa nagot sitt. Med varje
investering finns ju en grundtanke, ndgot som jag vill och tror kan fungera bittre.

V — S& man kan sdga lite att ni kollar pa att uppna break-even mot den lagda investeringen, och
sen ndr man har gjort det &r man egentligen ndjd med utvirderingen?

ASA — Nu maste jag nog gora er lite besvikna, det dr inte riktigt sa komplicerat. Vi har inte
riktigt tid fOr att sitta och hélla pd att rikna och kalkylera allting. Vi saknar faktiskt tid i
dagsliget for att kalkylera bilarna fullt ut. Man kan séga att vi anvdnder oss mer av

bondlogik. Med tanke pd att vi dr sd pass sma sa kan man Gverblicka hela situationen ganska
kvickt och jag vet inte om allt riknande skulle betala sig i slutindan. Om ni kommer gora denna
typ av intervju med andra storre foretag sé dr jag helt séker pé att ni kommer {4 en helt annan typ
av svar. For dir har dom sdkerligen flertalet som dagligen sitter och rdknar och kalkylerar pa vad
olika typer av investeringar skulle kunna generera.

V —Ja, det tycker vi ju ocksa &r intressant. Att kunna se hur inventeringsarbetet skiljer sig mellan
storre och mindre aktorer.

ASA — Merparten av de investeringar som jag véljer att genomfora skulle jag sdga dr mest
grundande i den tidigare beskrivna "bondlogiken” som sagt, men jag gor dven ett antal val
baserade helt pa kinsla.

V — Kan det hinda att du har svért att fa anslag for dina forslag och de investeringar du vill géra
eller bestimmer du helt sjalv?
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ASA - Jo men sé dr det ju. Vi ér ett litet foretag, och har verkligen inte obegrinsat med
pengar. Vanligtvis sa far man papeka nagon form av brist innan man kan ga igenom med
ndgot. Och pa nadgot sitt behdver man fortydliga den hér bristen. Jag brukar vanligtvis

arbeta med att skicka ut enkdter till de avdelningar som kanske har upplevt att det finns

en brist, kanske att jag formulerar fragorna typ “Hur tycker du det fungerar med det

hér?”. ”Nej, vi upplever det svart och vi borde ha tillgang till det har for att l6sa det” kan vara ett
typiskt svar jag far efter en sddan fraga. Nér man sedan sammanfattar dessa

enkéter sd kan man relativt enkelt se monster och sammanfatta dessa och sedan

framfora det till beslutsfattaren (VD), svart pa vitt. Sedan mitt forslag pé 16sningen och hur det
skulle kunna fungera béttre. Da fér jag antingen ett jag eller nej pé forslaget och vi kor vidare
eller inte.

ASA — Utbildning ar det omrade som vi investerar mest i for tillfdllet. Hur personalen kan arbeta
smidigare och effektivare i systemet. Man kan t.ex. se det som sé att inom vissa omraden méste
vi gd in och manipulera den inmatade informationen i efterhand for att det ska stimma. Viljer
man da att gd in och investera i fler utbildningstimmar som innefattar och har som plan att lira
upp de som arbetar med inmatningarna sa kan man efter ett tag se om efterarbetet har minskat
eller okat.

V — Finns det ndgon gang du ar i behov att oversitta denna “bondlogiken” till pengar?
Typ, hir och nu kostar detta x kronor och vi ér intresserade av att forminska denna kostnad till y
kronor?

ASA — Ja, eller investeringskostnaden ér ju alltid det forsta man tar i beaktning. Vad kostar det
jag vill gora? Ett enkelt exempel, 14t oss sdga att jag vill kdpa in “grejer” for 100000

kr. Och da gér jag till Kristian (VD) och séger, jag vill kdpa in ”grejer” for 100000 kr.

Kristians vanliga svar blir d&, kommer vi kunna producera bilar for 100000 kr mer om vi gor
detta. Séger jag dd ”jag vet inte” sé resulterar det i ett nej. Sdger jag istillet ”ja, det

kommer vi greja” och jag kan stodja det pa ndgot sitt sa blir det vanligtvis ett ja. S, ja allt gér ju
att mita pa nagot sitt.

ASA - For tillfallet har vi ju en stdrre orderstock dn vad vi kan leverera bilar, vilket gor att
Kristian alltid 6versitter investeringarna i hur mycket fler bilar vi kan producera hela

tiden. Det ir ju ett trevligt problem om man ser det sa, men det kanske ger nagot felaktigt fokus
att alltid forsoka Oversitta alla investeringar i hur manga fler bilar vi klarar av att producera.

V — Det ér ju dér ndgonstans vi tycker att var fragestdllning ar intressant. Att i slutindan
s handlar allt om pengar, rent ekonomiskt bor man kopa eller bér man inte kopa. Sen

54



239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277
278

ROI pa ERP Karlsson, Laine och Wiksell

finns det ju mycket annat ocksa, t.ex. néjdhet med ett affdrssystem ar vildigt problematiskt att
oversitta eller uppskatta i pengar.

ASA - Ja, verkligen. Spontant det jag har kéint dr att foretag som inte har haft ett

affarssystem tidigare, personal pa foretag som aldrig har haft det, ar vanligen valdigt

negativt instéllda till att fa ett nytt system, om vi talar mjuka virden. En vanlig bild hos
produktionspersonal specifikt som inte har anvént system tidigare tror att man kommer f& mer
uppfoljning pé sig och att man kommer bli hardare kontrollerad. Och allt det dér

ar ju faktiskt sant, s dir och da forsoker man motivera en sadan investering i pengar tror jag. Du
kommer spara s& hiar mycket administrativ personal t.ex. Det ér ju ndgot vanligt som ofta
forstudierna visar.

ASA — Hur anser ni att man ska kalkylera sina investeringar? Vad sédger litteraturen? Jag har ju
tidigare hort om hur andra foretag skoter detta. Nojdhetsblanketterna ar ju ett sétt som jag har
hort att man har anvént sig av pa andra stéllen. Det hade ju varit toppen om det fanns ordentligt
med faktiskt underlag som skulle kunna sté till tjinst nér man forsoker méta vad som &r vért och
inte vért. Men det dr svart att sdga ocksa vad som

legitimerar ett kop av ett ERP-system.

V — Nej precis, vi har diskuterat lite likande. Just inom produktion kanske det &r nagot som man
bara méste ha for att kunna skota sina dagliga sysslor pa ett effektivt sitt. Det finns liksom inget
alternativ. Med tanke pa att det blir ndgot som man maste ha sa kanske inte behovet finns for att
rdkna pd det. Man maste ha det helt enkelt.

ASA — Ja precis. Det r lite min uppfattning ocksd, men nu har jag ju néstan uteslutande varit pa
smé och medelstora foretag som faktiskt utvéarderar aktivt vad de fir ut for retur av investeringen.
Och det ir ju vildigt intressant, men dé dr det ju mest producerande foretag jag har varit pé.

ASA — Sedan ér det ju ndstan mer intressant om man byter system egentligen. Da gar man ju upp
eller ner i kostnad rent spontant. Men om man vinner nagot pa det, det hade ju varit intressant att
veta.

V —Ja men det finns ju lite olika. Just nér vi har ldst in oss pd dmnet har vi ju undersokt hur det
har sett ut och vad som finns tillgidngligt. Vissa foresprikar for att ett affarssystem é&r en tillgdng
eller en d4godel inom foretaget som vilka andra inventarier som helst, och darfor ska ocksa det
utvérderas.

ASA — Som ett lagervérde dd pd affdrssystemet egentligen?

V — Ja pé ndgot vis. Och sedan sa finns det ju andra som réknar pa “cost of doing
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business”, d.v.s. det méaste finnas.

ASA — Ja precis! Det dr ju sd man ser pé det i en tillverkande industri. Det dr ndgot som vi
maéste ha, vi kan inte vara utan affarssystem pa samma sétt som vi inte kan vara utan el.

Vi har det ju som en “overhead cost”, vi kalkylerar alltsd driften for hela foretaget och ridknar in
affarssystemet ddr. Precis som att jag sjélv kan réknas till en “overhead cost”.

Jag vet faktiskt inte hur man skulle se pa det pa ett annat sétt. Se det som en tillgang... Ja.

Men man kan ju inte sélja tillgdngen for ndgra pengar? Ni dr med pé hur jag tdnker?

V — Absolut. Det ér ju dérfor det &r spdnnande och vi har ju inte kunnat hitta ndgot svar
egentligen pd hur det faktiskt dr eller hur man faktiskt ska gora. Du kanske har ndgon gang under
ditt arbetsliv varit med om att byta ut ett helt system? Da &r det ju ndgot som man kanske inte
méste gora for att sikerstilla ens existens, och dir blir det ju ndgot att rékna pé i sddana fall. Vad
kan vi potentiellt f ut av ett byte och for vilka pengar?

ASA — Precis! Jo det har jag. D4 ér det ju oftast att man véljer att gora det for att man tror att
man kommer f4 ut béttre funktioner. Men hur virderar man dé vad det gamla systemet var vért?
Det &r véldigt spdnnande.

ASA - Jag tianker ju mycket pa det har om hur folk koper sina affarssystem. Och ménga

verkar hamna i den hér "uppdateringssnurran”. De som producerar systemen kommer

ofta ut med &rligen att man nu kan uppdatera systemet, men man fér givetvis vélja sjdlv om man
vill gora det for den foreslagna pengen. Efter man har tackat nej nigra génger sa gar det helt
plotsligt inte att anvdnda systemet for att det har blivit for gammalt. Det hdander ju manga. Och
dé byter man system istéllet. Det hade ju varit ganska intressant att se hur den potentiella
uppdateringskostnaden skiljer sig mot att kdpa ett nytt affarssystem? Det dr ju ocksé véldigt svért
att utvérdera. Det blir ju problematiskt da sjidlva uppgraderingen av affdarssystemet i sig kostar
500000 kr, men man blir fakturerad 2000000 kr for det tillkommer upplédrning av personal,
vanligtvis skoter de som har skott uppgraderingen driften tre till fyra forsta manaderna efter for
att sikerstilla att allt gar rétt till.

V — Ja. Jag har faktiskt last ndgon undersokning pa det dir att den totala
implementationskostnaden for ett affarssystem sa stir endast 10 % for kdpet av
affarssystemet.

ASA — Sen dr det vil lite olika. SAP t.ex. dr vildigt tungt att {4 igdng. D4 sitter du med en
konsult dér du sjdlv beskriver ”jag vill ha en knapp dar och genom att trycka pa knappen

vill jag att denna lista ska visas”. Da tar det véldigt lang tid. Koper du ett standardiserat system
sa har du det ganska enkelt att komma igang.
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318  ASA - Antingen kan man se ett affarssystem som en kostnad eller en tillgang. Jag skulle nog
319  vilja se det som en kostnad for att ens kunna ha ett foretag i drift. Ni kanske blir lite

320 Dbesvikna Over att se att vi inte jobbar sd mycket med investeringskalkyler och s&, men pé ett
321  mindre foretag sé finns sdllan det tidsutrymmet. Man fér helt enkelt rdkna pa det pa det enklaste
322  sidttet man vet. Man far kolla hur mycket de tdnkta &ndringarna kan ge i pengar in i foretaget och
323  sedan ta beslut. P4 ett storre foretag, dar man har intdkter fran flera olika héll, kan man borja
324  mata pé interna ledtider bland annat. Men hér ser vi allt som en enda stor utgift och en enda stor
325  inkomst.

326

327  V —Jo men det stimmer vél ganska bra 6verens med vad vi forvéntade oss. Mindre foretag

328  kanske inte &r i behov av att anvinda ett lika strukturerat utvarderingsarbete som storre foretag.
329  Man foljer inte ramar och mallar, utan mer som du beskriver det.

330

331  ASA — Men sen dnskar man det ibland. Typ “’vi har den hér kostnaden, vi far det till denna

332 totala pengen, och @ndringen skulle kunna ge mig denna returnen”. Men har man aldrig arbetat
333  pé det sdttet sa har man inga siffror att médta med och i mitt tycke blir det lite plastigt om man
334  skulle forsoka gora en sddan berdkning nu. Vad far man alla siffror

335 ifran? Gar dom att lite pa?

336

337  V—Men det ér inte sa att det kan se ut som att du borjar med att hitta en modul 14t oss

338  siga, som du vill kopa in, den kostar x kr. Och nir du foreslér detta for Kristian (VD) sa

339  siger ok, du far gora det! Kor!”. Det dr inte sé att han efterat vill ha reda pa resultatet av

340  detta?

341

342  ASA —Jo sé ir det ju verkligen. Han fragar alltid vad jag fick ut av investeringen. Da brukar vi
343  sitta tillsammans med en rapport jag har gjort dér jag kan pavisa kortare ledtider internt bl.a. 1at
344  oss sdga att ndgot som tag fem veckor tidigare tar nu fyra istéillet. Det &r ju en jatteforbattring och
345  legitimerar investeringen. Dessa virderar vi aldrig tillsammans till ndgon peng, men det gor vél
346  han (VD) formodligen.

347

348  ASA —Det dr ju ett véldigt enkelt sétt att utvirdera pa, och det blir ju ndgot som man kan ta pa
349  och mita. Det var det vi fick for pengarna.

350

351  ASA —Jag tror att detta med flaskhalsarbetet &r rétt s vanligt inom produktion. Allt handlar
352  dock om samspel mellan de olika delarna inom produktionen. Forst hittar man nagot stélla dér
353  man tror att man kan forbéttra, genomfor dndringarna som forhoppningsvis blir lyckade. Och
354  sedan gar man pa ndsta flaskhals. S4 just kanske ledtider internt dr en sddan faktor vi kanske
355  kikar lite mer pa.

356

357  V—0Okej. Men det later anda som att ni foljer upp investeringarna ganska sa omfattande.
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ASA — Ja precis, vi badar ju inte direkt i pengar sé vi far vara forsiktiga med de kronorna vi
spenderar. Vi vill ju verkligen se nagon effekt nér vi stoppar in pengar i foretaget och vill
investera for att forbattra. Vi forsoker ju verkligen inte ta pa oss for stora projekt utan mer leta
efter forfiningsomréden pa det befintliga.

V — Ar det nigra mer specifika KPI:er som du brukar anviinda dig av?

ASA - Ledtider internt, bilar ut... Ja vad méter vi mer pa. Jag skulle siga
produktionseffektivitet. De som arbetar mest hos oss 1 Monitor skulle jag sdga ar

produktion, lager och inkdp. Och alla de tre kan pdverka ledtiden pd bilarna direkt ju.

Har dom inget material kommer inte bilarna att gd vidare, och da ser man vart dom

stannar. Och kan dom inte da pa nagot sitt forstd vart dom ska hitta material da har ju lagret
ndgot problem och det stannar upp. Allt gar i en loop kan man séga. Alla hir jobbar for att {4 ut
bilar. For konstruktion &r det véldigt svért att méta pa det hér sattet dock. Ska du designa en ny
motorhuv eller endast en skruv sa tar ju givetvis dessa helt olika tid. Det dr svart att hitta ndgot
standardmaétt pa en konstruktionséndring och gora det métbart.

ASA — Sedan ér det ju mjuka vérden ocksé. Vad folk tycker och vad folk upplever, och dér kor
vi ju som jag beskrev tidigare de hér ngjdhetsenkéterna.

ASA - En sak till som vi har mdjlighet att méta péd dr dven hur bra grunddatan dr. Hur ménga
korrigeringar behover goras i efterhand. Men det hér dr ndgot man kollar titt som

tatt, och vi har inget standardiserat sitt att méirka den hér typen av felaktigheter.

Foljden av denna typ av fel blir ju att vi sitter pa antingen for lite eller for mycket varor och
hamnar fel helt enkelt. Men som sagt sa dr det i vart bolags storlek inte nigra fasta ramverk eller
ordningar som vi foljer utan jag har som sagt en god inblick 1 hela foretaget och snappar upp hir
och dér vad vi kan forbittra.

V — Precis. De hidr ramverken som vi har sttt pd dr mer “har du tdnkt pa alla de hér
delarna?”, typ sdkerstdlla sa att man técker alla dimensioner som potentiellt kan paverka vardet
av slutprodukten.

ASA — Ja jag har sett liknande sddana men det blir ju mer att man kollar pé det funktionsméssigt
och kanske inte investeringsmassigt.

V — Ja precis. Det var vil egentligen allt som vi ville tdcka in i den hér intervjun. Vi

kommer fora liknande samtal med fler foretag, gissningsvis runt fem stycken totalt. For att sedan
kunna jimfora och hitta likheter och skillnader. Tack sa mycket for din tid!
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7.3 Bilaga 3 — Transkribering Alfa Laval
Foretag: Alfa Laval AB

Titel: Controller, Operations Division
Plats och datum: Lund, méndag 4e maj 2015, 13:00 - 14:00

V = Intervjuare
C = Controller

- Hiir inleds intervju
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C - Jag dr controller pa Operations sidan, och vi dr totalt 6 st controllers hér i Lund pd min
avdelning och totalt 50 st controllers ute pa de olika fabriksdelarna. I vanliga fall s ar jag inte s
aktivt involverad i ERP-biten for att det har inte funnits ndgon konkret strategi for denna del. Vi
har kort med lite olika verktyg, det har varit Movex, Scala, Jeeves etc.

C - Men nu kor vi ett projekt, Endeavour, som syftar till att alla ska ha samma ERP-system. Sen
tar det en vildans massa tid att byta dessa delar, men vi har bytt system nyligen pd en dansk Site
utanfor Kopenhamn dér de tidigare korde Movex. Nu har vi bytt ut denna mot Microsoft
Dynamics.

C- Nista steg 1 projektet dr att kdra samma implementation i en fabrik i Kina (Kungchang). Har
har de haft en gammal version av MS Dynamics som heter Axapta tror jag, och denna ska nu
uppgraderas. Denna kommer forsvinna nu den 1:a juni.

C - Efter detta kommer vi rulla ut detta pa de Svenska siterna i ar och nésta ar. Sa vi kommer
byta deras gamla Movex 10.8 mot Microsoft Dynamics.

C - Detta kommer leda till en mer riktad strategi for att d& dr det inte bara ett system vi ska byta
utan dven standardisera processerna bakom sjédlva systemet. Sa att ett visst falt ar just till for bara
den hir datan. Det ska alltsa leda till Standardiserade processer, vilket inte ar alldeles enkelt.

C - Nu kan vi egentligen uppnd nigon form av CBA, for att bara byta ett system mot ett annat
system ger ju ingen jétte payback utan man maste just fa till den standardiseringsbiten.

C - Och dér har jag varit rétt inblandad i DEBER eller CBA analys biten. Jag vet inte hur mycket
detta kommer vara intressant for er uppsats dock?

V - Det later vildigt intressant faktiskt, det dr den hér typen av projekt som vi dr intresserad av.
C - Men ni fér styra denna intervju for hur ni vill att den ska ga till!

V - Vi har en punktlista med fragor som vi vill gdrna ha svar pa, och bakgrunden kring foretaget
har du ju redan beréttat om sa det &r perfekt. Skulle du kunna beritta lite om din bakgrund, vad

har du for erfarenhet sen tidigare? Det &r bra for oss for att forsta ditt synsétt pa dessa projekt.

C - Jag har bara jobbat pa Alfa Laval sedan min examen och jag har pluggat ekonomi. Jag
borjade jobba hér i Lund pa en avdelning som heter KED (Koncernstor data och ekonomi).

C - Under denna tiden sé& hade alla avdelningar fritt fram att géra vad de ville pa IT sidan. Det vi
hade var ett Centralt regelverk for hur vissa kostnader skulle rapporteras i Alfa Lavals centrala
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system. Mer konkret sa gick dessa underbolag in pa en hemsida och lade in siffrorna i den
centrala mallen. Sen tankade vi ner denna till en databas, sammanstéllde detta och skickade ut till
alla centrala chefer.

C - Vi hade tre killas som satt och sammanstéllde dessa rapporter till alla chefer. Det var bara
dessa tre killar som hade access till databas och kunde bygga koden for att skapa en rapport utan
datan.

C - Forsta steget vi tog pa Alfa Laval var att skapa ett data warehouse, detta gjorde att alla chefer
kunde anvénda systemet sjdlva. Detta gjorde att vi gick fran 3 anvéndare till 500 anvéndare av
systemet.

C - Nista steg, som jag tycker visar pa vilken enorm effektivisering man kan uppna med ett bra
datasystem, var att gd frén ett centralt filter ska all data lokalt 14ggas in i en tabell i ett warehouse
vilket gor att du far access direkt till kdllan. Vi gar nu direkt pa de lokala foretagens system, detta
gjorde att vi fick tillgéng till realtidsdata. Vilket &r bra for att vissa typer av information, kanske
inte finansiell information utan snarare kritiska forsiljningsordrar som ska levereras ett visst
datum som du vill spara varje dag.

C - Det ér det vi vill jobba fram &dr Qlikview-16sningar mot de centrala systemen. Men dé
kommer vi in pé det problemen att vi kan técka de stora systemen, Movex, Jeeves och kanske
dven [ohorbart]. Men det finns véldigt minga “hitte-pé system” som &r egenutvecklade fran
bolag som vi har kdpt upp, dessa ér vildigt svara och dyra att integrera.

C - Kan vi fi in en standardiserad Roadmap, med till exempel MS Dynamics, sé kan vi bypassa
webgrinssnittet helt och ta ut all data pa det séttet.

C - Det ér oerhort svért att gora en CBA pa detta da det dr svart att definiera exakt hur mycket
pengar som vi kommer att spara. Ddremot kan vi rdkna ut hur mycket tid som vi lagger pd sjélva
data delen. Tittar man pa min avdelning, Operations, sa kostar tjanstemannaldnerna mer édn
verkstadspersonal. For 20-30 ar sedan sa sdg det nog inte likadant ut, nu kostar tjinsteménnen
mer. Och en stor del av tjdnsteménnens roll &r att arbeta med just datatrafik pd grund av rapporter
och analyser. Det dr ju forst man sammanstéller detta som datan har nagot vérde, annars sé har
den ju inte det. Vi har tagit fram en undersokning som visar pd att halva tiden pa en
fabrikscontrollers tjénst tas upp av att ta fram data for att ssmmanstilla rapporter i t.ex. Excel
och Powerpoint. Det gor detta till en véldigt 1dng process.

C - Hur vi sedan rdknar fram besparingen dr egentligen hur manga controllers mindre vi kommer
att klara oss pa. Alternativt att dessa controllers kan gora ndgot mer givande &n att sitta och ta
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fram data. Det &r sa vi ldgger upp vara CBA analyser, hur mycket man-tid kan vi spara genom att
byta system?

C - Det kanske &r svart att hitta benefits om man har ett relativt ny uppgradering av ett system.
Men om vi ska kolla pa var systemkarta som vi har nu s har vi t.ex. i Eskilstuna Movex 10.8
som &r véldigt modifierat, detta gor att det inte finns ndgon extern firma som vill gora nya
fordndringar 1 detta for att du vet inte vad som hénder. De vi gor da ér att kolla pa Cost
Avoidance, d.v.s. vad hinder om systemet skulle krascha? Vi kan inte fa ut bokslut till
aktiemarknaden etc. D& kan vi lika gdrna ta in denna fabriken i den nya systemldsningen.

C - Man kan sédga att vi attackerar CBA:n frdn lite olika héll. Dels maste vi géra en ren monetir
kalkyl som pdvisar pa att om vi gor detta sé kan vi frigéra sdhér mkt timmar och ge sdhir mycket
intékter. Sen maste vi ocksa kolla pd vad vi har for alternativ, for om vi kor vidare pd Movex
10.81 10 ar till s& kommer det inte att fungera dd méste vi byta.

V - De vinsterna som ni far da av projekt, de monetdra virdena &r egentligen tid d4 som ni far ut?
Och sen kollar ni pa risk om nagot skulle gé fel, hur mycket skulle det kosta att fixa etc.?

C - Det blir egentligen en mjuk parameter (risk), for att vi gor en ren sifferméssig berdkning av
vad man tjdnar pa detta. Utifrn detta ser vi hur ldng tid det tar att nd break even. Ovanpa detta
har vi en méngd mjuka parametrar som vi kan ldgga till, men dessa &r svéra att Oversittas till
siffror. Men de finns med i CBA:n, det blir lite mer liv i analysen.

C - En annan viktig del dr att om vi har samma version dver allt sd blir det mycket enklare att
uppgradera over hela organisationen dn om du sitter med olika system &verallt. Det blir enklare
att gora dessa vid sidrskilda intervall.

V - Det dr en underhéllbarhetsparameter helt enkelt?

C - Ja visst ér det, plus att du kan skapa det incitamentet att skapa en query som skdts centralt av
en person istdllet for att detta ska goras utspritt dver organisationen Denna kan da senare
anvindas av samtliga personer pa alla fabriker.

C - Detta kommer dven tillbaka till hur vi bedomer vérdet pa det? Det &r valdigt svért att
kvantifiera, alla kan ju séga att det dr en vinst men det &r svért att bevisa.

V - Om vi ska dra en parallell till det vi har ldst pa om &mnet, litteratur etc., dr den stora
svérigheten att uppskatta hur mycket de Mjuka virdena &r virda. Harda virden som sparad tid
etc. dr ju léttare att méta. Har ni forsokt att 9versatta dessa mjuka parametrar till harda pa nagot
sdtt? Har ni ndgon strategi for det?
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C - Egentligen inte, det beror pa att det ar vildigt svart att géra en efterkalkyl pd det. Om vi
uppskattar i forkalkylen att den timme dr vérd 500 kronor, sedan nér vi ska redovisa detta i
efterkalkylen séger vi att vi har sparat 1000 timmar. D4 &r det svart att se vart dessa pengar har
hamnat, “de ligger inte pa ndgot konto” om man uttrycker det sd. Det blir dirmed problematiskt
att kontrollera om det blev som vi sa. Det blir dirmed mer baserat pa sunt fornuft, att det kénns
ratt.

C - Sen dr det givetvis sd att om du har en storre site med t.ex. sju man som jobbar med att ta
fram querys och uppdatera lokala Qlikviews osv. sa kan man kanske se att man dver tid bara
behover 4 man. Ett annat exempel dr att varje bolag pa Alfa Laval har 6 dagar pa sig att
rapportera bokslutet, sé skulle man teoretiskt kunna kapa de dagarna for att man satt in en sddan
bra bas. Detta gér inte i dagsldget for om man sitter med ett hemmabiosystem sé dr det inte
mdjligt att gora det snabbare én pa 6 dagar. Och om man skulle kapa dessa dagar sa dr det véldigt
svért att kvantifiera virdet av det.

C - Eftersom att vi jobbar mycket med tillverkning pa Alfa Laval sa har vi ritt mycket
standardisering i tillverkningsprocesserna. Alla verktyg sitter pd en tavla med utmérkta platser,
alla arbetare foljer en SOP (standard operating procedure) som ér strikta regler for hur saker ska
monteras. Detta minimerar claim och omarbete osv. Gar man senare in hos en tjansteman och
fragar hur han jobbar sé finns det inga SOP:s, man gor lite som man sjdlv kénner. Om denna
standardisering &r ratt att arbeta med for fabriksarbetare sa bor det vara rétt for tjinsteménnen
ocksa. Annars haller inte logiken.

C - Det som talar emot detta ir att ingen gillar standardisering, jag vill inte att nagon ska
standardisera mitt jobb for att jag vet hur jag gor det bist sjdlv och det &r rétt skont. Men det ar
inte s effektivt. Ddremot de saker som dr repetitiva, som manadsbokslut, dom kan man
standardisera

C - Sen finns det vissa grejor som vi gor, t.ex. ndr vi har problem med forséljningen vid en
specifik region och specifik produkt s behover vi ta fram information som inte ar repetitiv Det
innebdr att vi miste gora en unik query eller unik analys, och detta kan inte standstandariseras.
Och har du en organiserad systemstruktur sd kan du inte fa ut den informationen. Det &r dven det
som vi vill fa ut av systembytena och standardisering Men igen, detta &r mer en tro snarare én en
exakt egenskap.

V - har ni anvint ndgon modell eller ett ramverk for att identifiera alla mjuka virden sa att ni inte
missar ndgot?
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C - Pa ndgon niva i foretaget sa har man sikert gjort det, sikerligen i Endeavour-projektet som vi
kallar vart MS Dynamics projekt. Detta &r ett projekt dér vi standardiserar bdde verktyg och
processer. Dir har man sékerligen tittat pa alla mdjliga olika aspekter av att byta system och
processer, men jag har inte gjort detta sjdlv. Jag har mer kollat pd om det verkar vettigt, och hur
det ser ut idag. Kan vi leva med den systemkartan vi har idag de ndrmsta 10 aren eller inte? Eller
kan vi inte gora det? Sa jag har inte kollat s& noga pé det, och jag tror att det &r inte det som
kommer innebéra om det blir “go” eller “no go”. Det som mer avgér din CBA dér du kalkylerar
med pengar kopplat till de mjuka parametrarna och sen fir du fram att det hir méste vara rétt.

V - Fanns det ndgot alternativ till att standardisera affarsprocesser utan att byta affarssystem?
Eller dr det byte av affarssystem som varit drivande frén borjan?

C - Vi far ofta det argumentet att du kan standardisera processer utan ett standardiserat verktyg.
Detta har vi forsokt att gora framforallt inom de produktgrupperna vi har, for att standardisera
dér man tillverkar samma produkt ska inte vara sa svért. Men problemet dr att folk skyller pa att
de inte har samma system i t.ex. Italien som i Frankrike, och ddrmed kan jag inte gora pd samma
satt som det. Jag tror personligen att man kan standardisera ménga processer utan att anvinda
samma system men det blir véldigt svart, det dr véldigt latt att hitta motstdnd 1 organisationen nér
man har olika system. Det finns dven en podng i att ménga system fungerar faktiskt inte pa
samma sitt, tex nér det géller ett viktigt nyckeltal inom min avdelning pa Operations
Leveranssékerhet. Detta dr definierat pé ett speciellt sitt, nir ordern var lovat att den skulle
skickas vs. nér den faktiskt skickades. Men 1 olika system kan det finnas 10 olika datum, och
vilket datum ska du faktiskt ta? Man kan 14tt d hamna i tekniska diskussioner. Det &r enklare
med ett system helt enkelt.

V - Det later nédstan som informationskvalitet i mina oron &r viktigt for er, dr detta en av de
viktigaste faktorerna géllande de mjuka virdena?

C - Det dr en superviktig grej det hir med datakvalitet, alla Powerpoints och andra rapporter
bygger ju pa att grunddatan &r korrekt och det 4r den ju ndstan aldrig. Det vi ska forsoka sikta pa
i vart DEVER projekt dr att skapa sd mycket data som mojligt som gér att centralisera Detta
kommer innebéra att vi maste ha en central maintenance funktion som kommer att kosta massa
pengar. Men detta dr ett utav de storsta problemen vi har idag, det dr grunddatan. Och de skapar
massa slintar dir man fér bolla fram och tillbaka for att identifiera en massa fel i till exempel
ordrar etc. Men aterigen, de som jobbar pa en hogre niva ser aldrig denna grunddata. De enda
dem ser dr Powerpointen som senare levereras till dig. Det underléttar med datakvaliteten om du
har samma system.

C - Om man kolla pé operations s dr det mycket data som kommer frén produktcenter, sélsidan
och kundregister, dessa kan man védva ithop om man har samma systemlosning. Detta gor att man
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tankar grunddatan fran massa avdelningar och kan integrera den med andra system i Alfa Laval,
vilket inte blir lika bra om alla har olika system.

V - Det projektet som pdgar nu eller ska paborjas...... (blir avbruten)

C - ... Det har redan borjat och det ér 4 fabriker som &r lite mindre som har systemet sen ska vi
koppla pa tva storre under detta och néista &r Tumba och Lund.

V - Finns det ndgon plan for hur hela detta projektet ska utvérderas sen? Hur ska ni utvirdera om
man uppnddde de sakerna som man trodde?

C - Det idr ju en plan eftersom att vi har identifierat saker som vi tror kommer att bli bittre efter
genomforandet. Sen kan man ju ifragasitta sig om de KPI:erna som anvinds och vért projekt ér
just rétt for det, det kan vara sé att de visar att projektet inte dr helt lyckat och vise versa. Det kan
vara grejor som stor méitetalen och ddrmed visar fel resultat. S& det finns en utvirdering, men den
ar inte klockren. Just for att det dr s svért att just hitta dessa forbéttringar hos tjansteman.

C - For att dra en parallell till produktionen s& kan man méta deras arbete mer i tid, sd kor man
ett projekt i den linjen och tiden sidnks. Da vet man att projektet har effektiviserats Detta &r
mycket svrare att genomfora hos tjdnsteménnen, tex hur ldng tid tar det att géra en analys? Det
kan ta 4h, 1 dag eller 4 dagar. Detta gor det véldigt svart att mita.

V - Ar det ndgra fler KPL:er som ni anser ir viktiga och kommer att kolla pa?

C - Datakvalitet dr definitivt en sddan punkt, man kan egentligen hitta en méngd KPIr inom
datakvalitet. Men Utdver det sé har vi runt 25st KPIr, exempel pa dessa ér tillverkande artiklar
utan tidsunderlag, inkopsordrar som varit dppna mer én ett ar etc. Du kan méta i processer och
grunddata, dir man vill se en forbéttring efter systemet har genomforts. Det &r ju dven svart att
sdga om du har bytt system eller om du har fokuserat pd dina processer, vad dr det som har gjort
skillnaden dvs. Vi kollar dven pd de kostnader géllande licences, maintenance osv. Hir kan vi
jdmfora dessa kostnader med efter vi har fort in ett nytt system. Det dr detta vi kollar pa efter ett
inforande for att se om det blev bra.

V - Jag ér lite nyfiken pa att veta pd varfor det har blivit sa att alla olika sitter har kort olika
system?

C - Vi hade en annan organisationsstruktur forut, dér dotterbolag och siter fick bestimma sjdlva
hur de ville skota sin IT. Detta géllde dven kontrakt pa leasing bilar etc. Det fanns ingen central
stab som kontrollerade detta. Vi borjade med ett projekt runt borsnoteringen 2001/2002 dér vi

centraliserade avtal hos leverantorer. Alla dotterbolag fick sedan kopa frén dessa centraliserade
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avtal som tickte allt ifrén IT, telefoni, skrivare tjdnstebilar etc. Alla bolag f6ljde dessa trots att de
kanske kunde hitta béttre kontrakt sjdlva, men detta dr béttre for den totala massan. Detta har
varit en viktig grund for IT delen ocksa.

C - Alfa Laval har dven borjat géra mycket forvirv nu och dessa har oftast varit bolag mellan
100 - 200 anstdllda, privatdgd med endast en VD och en dgare. Dessa bolag ar lite lika
systemberoende som andra, for att de har koll pd ordrarna dnd& d& man kan se med blotta dgat
statusen pa dessa. Men pa Alfa Laval kan man inte ga ut pa tillverkningen och se status pa alla
ordrar, vi &r mycket mer systemberoende. Och darav kommer dessa krav pd att de foretagen vi
har forvirvat méste byta system. Genom att vi r sa stora sd dr vi mer processberoende dn
personberoende, dvs att det &r mer standardiserat i storre utstrackning Det ta ju véldigt lang tid
att uppné standardisering genom hela bolaget. Nu sitter vi med en mangd “hitte-pé system” som
vi forr eller senare ska byta till MS Dynamics. Det kommer att ta rétt lang tid.

V - Men kommer resultatet av de forsta Siterna dér ni har implementerat MS Dynamics paverka
fortsdttningen pa projektet? Eller dr det redan bestdmt att det ska genomforas helt?

C - Det ér egentligen sagt att de ska genomforas hela vigen, men jag kan tdnka mig att om det
skulle bli en braksuccé s kan jag tdnka mig att pengarna vi far for att genomf6ra detta kan bli
storre. Men om det gar riktigt daligt s& kan ju Alfa Laval satsa pa andra projekt istéllet, vi
konkurerar ju med finansiering fran andra projekt. S& om det gar mindra bra s kan det ju vara si
att vi far mindre pengar.

C - Vi gjorde ju den forsta implementationen i Sorbro utanfor Kdpenhamn, och den gick vl
sadér... Tanken dr ju att det ska g bittre och bittre genom hela projektet. Sorbro har ju fétt tagit
alla smallar och buggar nu. Det ska gé snabbare och béttre genom tiden. Vi far se nu nér vi kor
pa de svenska siterna om det gér friktionsfritt.

V - Det ir inte sé att ni eller projektet maste motivera sin kostnad pd ndgot satt? Det later d&nda
ganska affarskritiskt nir du pratar om det att man kan inte ha kvar den nuvarande
systemarkitekturen utan ndgonting maste handa. Men ni méste &nda motivera projektet.

C - Om jag sédger sdhir, Tumba som &r en stor Svensk Site sitter nu pé ett system som du méste
egentligen byta. Det skulle lika girna kunnat krascha nu men lika gérna hallit i 5 ar till, det vet vi
juinte. Det enda du vet med det hér projektet &r att det kommer att kosta 11 miljoner kronor,
eller ndgonstans mellan 9-13 miljoner kanske. Detta vet jag att det kommer att kosta. Da kan
man ju stdlla sig frdga, om vi gor detta hur mycket pengar kommer vi att spara dd? Da har vi sagt
ungefdr 3 miljoner, men det &r ju lite osékert nér vi kommer kunna se denna besparingen. Vi
kanske maste ga upp i personalkostnad i borjan for att underhalla det nya systemet etc. Har du da
ett hyffsat fungerande system lokalt; ta till exempel vér andra installation i Kungchang dér de
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hade en gammal MS Axapta installation. Och denna 16sningen &r inte dlig, den dr fortfarande
live och du kan gora uppdateringar pa den. Da kan man ju fraga sig om det ar ett jitte kritiskt
behov av att byta den da? Nej formodligen inte egentligen. Har har vi ett konkret alternativ dér vi
inte behdver byta systemet, utan det kommer att funka ganska bra &dnda.

C - Eftersom att vi har en ganska fast ram for vara IT projekt pa Alfa Laval, eller den kan ga upp
och ner ibland men i dverlag sa &r den jamn, s dr det vdldigt manga som vi in och ha pengar
inom denna ramen. S det &r inte sa sjdlvklart att man ska genomf6ra dessa projekt. Men jag tror
dnd4 att detta dr ganska sjdlvklart att vi méste standardisera till ett system.

C - Sen finns det nog en médngd exempel ndr SAP installationer inte har gatt som det ska pé
andra foretag. Det kan vara att det dr oflexibelt och att det kan ta flera ménader att {4 igenom ett
konto. Ménga har nog upplevt att bytena till t.ex. SAP inte har varit sdrskilt lyckade. Det kan ju
lata vildigt bra pd pappret att alla ska ha samma system, samma processer och sé sitter man
centralt och skickar ut alla golden records sé att sédga. Det tror jag dr vildigt vanligt vid den har
typen av projekt att det ser véldigt bra ut pA Powerpoint nivd men det dr véldigt svart att driva
igenom 1 verkligheten.

V - Det kidnns som att vi har tagit in det mesta av det vi velat fatt med. Men jag &r lite sugen pa
mer detaljer kring den hir CBAn och hur den ser ut? Fanns det nigra krav pa hur stor del av
kostnaden som skulle tickas av monetéra virden?

C - Ja det dr ju sd med en CBA att det ska técka alltihopa. Dir har man en grundregel att man har
en payback, d.v.s. dterbetalningstid: hur 14ng tid tar det innan du fér tillbaka dina pengar? Och
det dr ett sadant oerhort basic KPI, jag insdg ju det redan nér jag pluggade att detta kan ju inte
vara sérskilt bra att anvinda. Men vi gor det dnda.

C - Pa paybacken sa har vi en skamgréns pé 5 ar, s& om det tar lingre &n 5 ar att {3 tillbaka
pengarna sé dr det svart att fa loss kapital till att gora investeringen. Nu ligger vi pd detta projekt
runt 4-4,5 ar, och det dr &ndé en ganska exakt berdkning. Och da har vi inte tdckt in de hir mjuka
bitarna som att vi far béttre grunddata etc. Utan detta dr helt och hallet baserat pa att om vi
genomfor projektet s& kommer vi klara oss pa X antal mindre folk. S& man kan séga att den &r
véldigt monetér uppbyggd hela vigen.

C - Sen kan man vil gora en efterkalkyl pd det ocksa, men jag dr inte helt 100 pa att den kommer
att halla. Och dven om den inte skulle halla s tycker jag att de mjuka bitarna dverstiger mycket

med det andra.

V - Det mjuka &r alltsd nagot som bara fir ligga vid sidan om lite som plus i kanten?
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C - Ja tyvirr s dr det sd. Eftersom att du inte kan f6lja upp de mjuka virdena sa blir det svart. Ta
till exempel om du ska utveckla en ny produkt och du har en massa idéer pé vilka effekter det
kommer att f4. Nir du sedan ska redovisa dessa efterdt sé dr det véldigt svart att hitta just den
datan i systemen. Sa det blir ju att man gér bedomningar baserat pd magkénsla. Och det &r inte
for att man vill ha det sa utan for att man inte har mojlighet att 14sa av i en resultatrdkning att hér
kommer besparingen for detta projektet.

C - Men jag ér lite intresserad av att hora vad ni har att séga géllande detta? Vad sidger Teorin?

V - Vi har frimst stott pa tva perspektiv ddr man antingen ser en affarssystemsinvestering som
vilken investering som helst, eller att man ser det som en “cost of doing business” som man
maste ha. Men det later 4nda som att ni har det kravet att det ska betala av sig inom 5 ar?

C - Ja det har vi egentligen officiellt Om man istdllet ser det utifran det andra synséttet att man
kor pa mjuka vérden. (Massa saker séigs som inte betyder nagot alls). Jag tror att man maste kora
pa renodlad fakta men sen dven krydda med de mjuka delarna. Pa ett mindre foretag kan man
nog bara kora pa kénsla for att det finns farre intressenter och viljor. Men pé Alfa Laval skulle
det bli ritt tungt om man bara skulle kora pd de mjuka bitarna. En combo dr nog bra.
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7.4 Bilaga 4 — Transkribering Haldex
Foretag: Haldex Brake Products AB

Titel: Systemadministrator och utvecklingschef
Plats och datum: Landskrona, onsdag 6 maj 2015, 13:30 - 14:30

V = Intervjuare
SA = Systemadministrator
UC = Utvecklingschef

- Hiir inleds intervju
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SA — Jag heter da [systemadministratér] och detta dr min kollega [utvecklingschef]. Det hér
foretaget heter Haldex Break Products AB. Och vi jobbar di pa ICT avdelningen. Haldex &r ett
gammalt bolag grundades 1887, vi borjade tillverkat klockor och taxametrar. Och har sen dess
hetat AB Thulinverken och liknande, vi har en lang historia inom verkstad helt enkelt. Idag
jobbar vi med bromsar och skivbroms, till trailers, bilar och bussar, inte personbilar. Men det
som Haldex dr annars &r kant for &r ju fyrhjulsdriften d& som vi inte jobbar med langre, Vi sdlde
ut detta 2011, den biten av Haldex hette Traction och saldes till ett Amerikanskt bolag som heter
BorgWarner. De sitter i samma lokal fast en trappa upp, men de ir dnda ett amerikanskt bolag.
Vi dr totalt 3 bolag i detta huset. Vi hade dven en hydralisk del som sélts till Concentric AB.

SA - Vi dr ett globalt foretag, vi har huvudkontoret &r i1 landskrona. Vi har dven tillverkning i
Europa, bland annat Ungern, Tyskland, lager i Frankrike, siljkontor i USA, Mexiko, Brasilien,
Kina etc. Dessa #r de stora siterna. Ar det nigot mer man kan tilligga?

UC — Nej jag tror inte det.

SA — Det ir helt enkelt bromsprodukter som vi sysslar med. Vi forstod att ni undersdker under
ERP omrédet. Idag har vi ett system som heter Axapta 3.0. Gam gammalt som gatan haha! Det
slapptes 2002 tror jag men vi har haft det sedan 2006 1 Landskrona. Har sldppts senare versioner
bland annat Axapta 4.0, nu kallas systemet Dynamics AX. Vi har dven planer pa att uppgradera
detta system, men det dr en stor och lang process.

SA — Detta ér live globalt forutom i Brasilien, for att det inte fanns sprékpaket pd portugisiska.
De kan inte engelska sé bra sa de far anvinda ett annat system. Men annars sa dr det live globalt.

SA — Ni kanske vill forklara lite till varfor ni dr har?

V — Ja absolut, vi skriver var uppsats nu dér vi har valt att fokusera pa hur foretag viljer att
utvdrdera sina investeringar i affarssystem. S vi vill ha fokus pa nér en investering dr genomford
och beslut dr fattat, investeringen dr kopt och installerat; hur f6ljer man upp och kollar om
resultatet faktiskt blev sa bra som det var tdnkt frdn borjan. Det fanns formodligen nagot slags
business case fran borjan som motiverade beslutet. Vi dr lite sugna pa att veta hur man hur gor
man det? Och gors det?

SA — Som jag vet att vi ndmnt innan sa har vi ingen direkt uppfoljning pa dessa investeringar,
kan man vil séga.

UC — Om man sdger sa hir, ndr vi inférde Axapta 3.0 sd gjorde man ju ett business case. Och

gjorde ganska stora utredningar innan vi tog beslutet att vdlja Axapta. Vi hade Oracle innan och
det fanns en diskussion vad man skulle anvénda for system, men det 61l pA Axapta bland annat
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for att business caset var bra. Men man kan nog ocksa séga att det som har hént sen sist dr att vi
har haft fyra olika vd:ar och vi har salt tva tredjedelar av bolaget och omformat. Mycket har
dndrats de senaste fem aren. Det gamla business caset dr dirmed inte relevant langre helt enkelt.
OM man tittar pd den stora investeringen: i borjan nir man drog igdng systemet sa var det
mycket dndringar dd man inte var njd med den man installerade, och da &ndrade man mycket
for att 4 att 4 det att fungera. D& var business caset litt kan man séiga haha! Antingen sa
fungerade det eller inte.

UC - D4 var det lite akut ldge som det tyvirr blir i manga installationsprojekt, det var bara att
kora pa tills det fungerade. Det vi nu gor i slutet av systemet livscykel, vilket vi kanske har
passerat, men det fungerar ju fortfarande och gor det ska. Dessa dndringar genomfors oftast av
olika partners som programmerar detta at oss. Och d tar vi in en kostnadsuppskattning och
den... Ja [systemadministratér] kan ju gd igenom processen mer specifikt sen, men lite kortfattat
sa kollar vi pd den och sen tar verksamhetens super users godkénna dndringen innan de
genomfors. Och dessa ska dessutom forankra detta hos deras functions heads, t.ex.
produktionsprocess ansvarig. Function headen far kolla igenom forslaget och godkénnas om de
faktiskt ska genomforas eller inte. Det kanske ar ett forslag som inte dr Onskvért, men om det &r
det sa kollar vi pd vad det kostar och sen soker han stod for detta i sin organisation. Sen
aterkommer han om det ska genomforas.

UC — Vi forbereder ganska vél innan, sen programmeras och testas och sitts i drift. Vad gor vi
efterat? Ja, dér gor vi inte s& mycket. Vi har en viss uppfoljning pd kostnaderna. Den hér
kostnadsuppskattningen som vi fick i borjan, t.ex. att det skulle ta 20 timmar, sé foljer vi upp hur
ménga timmar det faktiskt blev. Men om vi ska se om vi faktiskt fick affarsnytta for pengarna,
det ar vi mycket sdmre pd. Sa vi gor egentligen ingen uppf6ljning, om det inte &r s att det inte
skulle fungera alls haha!

UC — Vi har ju forsokt att bli &nnu duktigare pé forarbetet, dven pa sma dndringarna s riacker det
inte med att bara veta kostnaden utan vi har sagt att vi ska ha ”valute”. Vi maste pavisa vart
inbesparingen kommer att vara eller nyttan, lite mer i monetdra termer. Vi har faktiskt inte haft
ndgon plan pd hur vi skulle kunna f6lja upp det.

V — Niér ni uppskattar nyttan da, tittar ni bara pa rent monetéra varden? Eller andra saker ocksd?

UC — Nej det ar vildigt mycket andra saker ocksd, och man kan séga att nu i slutet av en
livscykel av ett projekt s& kan det t.ex. vara legala krav eller kundkrav sd maste vi genomfora
dndringar. Den typen av dndringar sa maste vi ju gora for att behalla affdren. Sen rena
forbattringar av verksamheten; det dr inte sd ofta vi bara éndrar i systemet, utan vi dndrar bade i
processen och systemet. T.ex. 1 Mexiko sé har vi nu éndrat affarsprocesser, och
systemédndringarna faller ut som en naturlig f61jd av de nya processerna. Har man dé gjort en
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business case pa affarsdndringarna? Kanske delvis, och detta f6ljs kanske upp men det dr utanfor
IT avdelningen. T.ex. nir man ska minska antalet lagerdagar i Mexiko, vi skulle borja kora
huvudplaneringen i systemet. Detta gjordes tidigare utanfor systemet. Dar kan man ju enkelt se
det onskade resultatet pd sikt, d.v.s. att inventory sjonk. Men beror detta pd systemet eller ar det
ndgon av de andra dtgirderna? Vi genomfor ju en méngd fordandringar i detta projekt. T.ex.
forhandlar om avtalen med leverantorerna i Mexiko, vi infor EDI med leverantorerna, vilket
leder till battre prognoser till leverantdrerna. Detta starker ju givetvis leveranssdkerheten fran
leverantorerna. Sen gor vi dndringar 1 séttet vi tar emot ordrar frin forséljningsbolagen mot
produktionsenheten, och sen éndrar vi lite i systemet. Tillsammans blir detta ett batteri med
atgérder, och detta hiller vi ju koll pa.

UC — Jag tror att det finns rum for stora forbattringar, framfor allt se vad vi har for nytta pa IT
sidan. Det dr sé litt att gdmma sig bakom annat annars.

UC — [Systemadministratér], du har sikert lite bilder pd vér dndringsprocess och sidar.

SA — Ja den har jag hir! Vi kan ju dra den lite kort om ni vill veta den. Det hela startar ndr nagon
kommer pa ndgot som nagon vill ha dndrat i systemet. Denna ldgger in ett supportarende, dar
man skriver ner det man vill ha dndrat i systemet. Vi tar emot detta dér drendet tilldelas ett 6
siffrigt nummer. Detta hanteras sedan som en dndring, det 4r helt enkelt ett supportdrende. Dé
har vi en speciell blankett som de fér fylla i pd engelska. Hér skrivs bland annat vad som ska
dndras och varfor samt tillhorande risker och fordelen och nyttan med éndringen. Den hér
blanketten tar vi och lyfter tll en s kallad business process leads, vad ska vi kalla den... (Blir
avbruten av UC)

UC — Jag brukar kalla dem super users!

SA — Dessa ér alltsd personer utanfor IT avdelningen men som dnda samarbetar mycket med oss.
Dessa personer kan processerna bittre dn vad vi kan t.ex. i produktion, HR, Finans etc. Det &r
totalt 5 st sddana personer som sitter Gver hela varlden. Forst far dessa ldsa pé detta dokument
och 0vervdga om de vill genomfora dndringen eller inte. Om de séger ja sa forfragar vi en
tidsuppskattning frdn antingen en extern partner eller ibland internt. Frimst om det géller kina
eller USA som vi har utvecklarna. VI fér tillbaka uppskattningen av dom, sen tar vi det eventuellt
till vért sa kallat CAB (Change Advisory Board), vilket dr en ITIL term. Innan vi tar det till CAB
sa sitter vi och kollar igenom &ndringarna som kommer in och ser om de redan dér kan fa en
uppfattning om det ir logiskt att genomfora Andringen. Ar det virt den méjliga kostnaden? Om
det dr det sd lyfts en rekommendation till CAB som tar ett slutgiltigt beslut.

UC: I CAB sé sitter dessa super users tillsammans med oss.
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SA: De sitter och gar igenom vad det kommer att kosta, vad vi far for nytta samt tar det
slutgiltiga beslutet om vi ska ga igenom detta eller inte. Om det blir godként sa skickas detta till
utvecklare som utvecklar drendet. Sedan 6vergér det till en vanlig process dér vi lagger in det 1
ett testsystem och godkdnns det sa kommer det in i produktion. Efter detta sa stings drendet fran
vért hall. Sen &r det ingen mer uppfoljning an det, vi far en faktura och stimmer av kostnaden.

UC: Och det &r tyvirr sd, att intresset ligger mer 1 att kolla sa att leverantdren inte over fakturerar
eller att fakturan stimmer snarare @n att ta reda pd vérdet pd det som har gjorts helt enkelt.

V — Men om man ska kolla pé innan ni ska sétta in en nu 16sning, &r ndgra sirskilda KPI:er som
ni tar hansyn till da?

UC: Vi har inga riktlinjer pa att det méste vara dterbetalat inom ett antal manader eller sadér. Nej
det dr ju kostnader som vi kollar pé i férhallande till nyttan. Vi har ju ganska mycket EDI
drenden nu och da séger vi att en ny koppling mot en kund motsvarar ca 5-6 timmar. Men nu fick
vi en begdran for en kund dir de ville dndra nagot i detta EDI-meddelande, vilket sprang ivig
mot ndstan hundratusen totalt for den hir dndringen. Och d4 kénde vi att det hér &r det inte vért
det, det visare dven sig att vi inte sélde sd super mycket mot denna kund. Visserligen var detta en
ganska okomplicerad dndring men eftersom att det kostade sa mycket, sé fick vi ta kontakt med
den personen fran var sida som hade hand om affdren och siga att dom far ta en diskussion med
kunden om vem som skulle betala detta. Det blir p&d samma sétt hér att det blir en avvégning da,
de kanske ser i samband med att man diskuterar ndsta ars priser eller prislistor. Vi kanske far
reda pa senare att vi ska gora denna men vi fick mojlighet att hoja vara priser lite. Det blir en
forhandling. Nar det géller mycket av de dndringarna vi gor sé kan det vara sa att vi har interna
resurser, vi har en kille i Kina t.ex. som utvecklar och dr support, och dr han ledig sé att séga sa
kan han ldgga tid pd annat. Han &r ju billigare &n att hyra in ndgon extern. S& kan han gora detta
pa 2 timmer och han har den tiden, s kan det varar viirt att genomfora éndringen i alla fall. Aven
om den kalkylerade tiden dr hog s blir den riktiga kostnaden 1ag. Vi dr ju mer kénsliga nér det
giller andra saker, de externa konsultbolagen dr ofta hért belastade och det spelar ju ocksé roll.
En dndring existerar i ett sammanhang hela tiden.

V — Ni har inget strukturerat sétt for att bedoma de hér nyttorna, utan det &r fran fall till fall eller?

UC — Ja det ar tyvérr sd, och det 4r mycket runt pengar eller timmar. Eftersom att vi str i
begrepp att uppgradera och dra igang ett stort uppgraderingsprojekt sa vet ju alla ocksa det att vi
vill dndra sd lite som mojligt. Eftersom att néstan alla som dr med i change processen kommer att
vara med i uppgraderingsprocessen sa héller vi emot lite extra allihopa, det tar ju lite langre tid
for dndringen att gd igenom processen. De hdr verksamhetspersonerna tittat lite extra noga om vi
verkligen behover gora detta da. Vi har ju ett sitt att se till att vi inte dndrar for mycket, dir far
jag vl séga att vi indirekt har en bra koll. Vi har ju i budget en fast summa for hur mycket

73



161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200

ROI pa ERP Karlsson, Laine och Wiksell

fordndringarna har kostat varje ér, den forsoker vi ju forsoka halla oss under. Vi vill inte spricka
den kostnaden. Fran ledningens sida har man sagt att man accepterar fordndringar inom det har
intervallet, och sen tillsétter vi dessa super users som fér bestimma vad som ska goras. Men det
behover vi inte f6lja upp eftersom att det héller sig inom den har ramen. Vi jaimfor med tidigare
ar hur mycket det har varit, sa det kan man sdga ér en lite enklare form av uppf6ljning. Och sen
vet man att mycket gér till fordndringar till mycket som vi dnda hade behovt genomfora oavsett
hur mycket vi rdknar pé det, det kan vara kundkrav etc. Vi gor inte sa mycket annat egentligen...

SA — Nej, inte vad jag vet...

V — Men den hir budgeten som finns for férdndringar och forbéttringar, kénns ju mer som en
form av driftskostnad? Det finns inget krav pd att den ska returnera varde?

UC — Nu ser jag att jag tyvérr maste ga! Tack for det hir motet, lycka till!

V — Okej, men ni pratade lite om att det borjar bli dags att uppgradera system? Har ni planerat
ndgot infor det? Business case etc.?

SA — Ja, jag kan ju ndmna lite kring det. Vi har haft Axapta sedan 2006, och redan 2012 borjade
de skissa pa en liten plan. Nu ska vi byta till den senaste versionen. Och det borjade med att
nyckelpersonen samlades frin verksamheten och borjade bygga business case,
kravspecifikation... De triaffades ett antal ganger hér i Landskrona och héll pa ett tag med det.
Bestdmde till och med vilken partner vi skulle anvdnda. Men 2013 stoppades hela projektet
vilket var ett beslut av var ledning. VDn bland annat anség att det kostade for mycket. Det
stoppades mitt i och lades pa is i 12-24 méanader, sen dess har vi pa IT avdelningen forsokt att
fatt igdng det, vi vill ju gdrna att det ska uppgraderas. Men vi far ofta motgangarna att dven det
gamla fungerar som det ska, men vi siger att det inte kommer att gora det en dag. Och fragan &r
nir det kommer att sluta fungera? Men 1 hostas sé blev det faktiskt en brist i det gamla systemet,
1 databasen sd dr den programmerad sa att varje post i databasen har ett unikt nummer. Och det
finns ett begrénsat antal nummer, ndrmare bestdmt 4,2 miljarder. Och det slog i taket i Ungern,
och om det slér i taket sé slutar det fungera. Sa var det med det haha!

SA — Det var ju en intressant sak som vi inte kidnde till sen innan. Vi grivde djupare i problemet
och mirkte att systemet hade hopat dver flera hundra tusen nummer i databasen. Det som skett
nu dr en global rensning av nummerserier, och fatt ner det till mer normal niva kan man siga. Sa
det finns ndgra miljarder nummer tillgodo, men det kommer att sla i taket om négra ar igen.
Detta har varit en faktor till att projektet har startats upp igen, detta skulle betyda en mycket
hogre grins 1 databasen vad jag vet i alla fall. Men det har vél inte kommit ldngre &n att projektet
ar startat, och att nagra verksamhetspersoner har tréffats och diskuterat de krav som de hade
2012 samt uppdaterat dessa. Léngre &n sa har de vél inte kommit mer &n att bestimma vem vi
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ska jobba med. Sé det ar fortfarande en bit kvar, och det dr en ldng vég dit. Dynamics AX 2012
R3, release 3 kommer vi i s fall installera vad jag vet. Men én sd ldnge sa kor vi med Axapta
3.0.

V — Den hér databas problematiken dr ju en av anledningarna till varfor ni byter, men vet du vad
som fOrvintas av ett systembyte? Effekter i stort?

SA — Allt haha! Allt kommer bli béttre i systemet, men jag sdger att det fortfarande bara &r ett
verktyg. Men allmént forvantade effekter sé dr det minga som sdger att det ska ga snabbare. Det
hoppas vi alla, det dr en stor sak just nu att det gar ldngsamt pa vissa stdllen. Systemen och
nitverket ir inte tillrickligt bra som paverkar prestandan. Overlag ir de forvintade effekterna
inte realistiska tycker jag.

SA — Forvintade effekter som jag har: Idag ér systemet uppbyggt av 4 instanser vilket dr dumt,
en i nord och syd Amerika som anvdnder samma Axapta miljoer, En i Asien (Kina fridmst) och
sen har vi tvd stycken i Europa. Sen 2006 nir vi var flera bolag sa tyckte man att det var béttre att
man spred ut bolagen for att det blev snabbare, men eftersom att man har salt ut bolagen sé ar det
lite huller om buller idag for vi har tvd miljoer. Det dr dumt, det ger mer arbete; Det maste
uppgraderas och installeras i tva miljoer, mycket handhavande jobb bakom detta. Sa det dr en
effekt jag hoppas, en global installation av det nya systemet. Om inte det gér, en instans av
systemet 1 Europa. Vi forsoker vara sa globala som mdjligt, men det gér inte sa bra har vi mérkt.
Bara en sddan sak som sprikpaket i Brasilien som man inte ténker p4, tidsskillnader glommer
man ocksd dven bort men som har en inverkan.

SA — Nu kommer vi fé globala register, som det ser ut idag sé har vi lokala register per bolag,
t.ex. artikelregister. Nu kommer det komma ett globalt artikelregister, vilket kommer att vara en
stor sak. Det betyder att den artikeln i Tyskland kommer att vara samma artikel i1 Frankrike,
Indien etc.

SA — En annan forvéntad effekt &r att det blir ldttare att anvinda. Men det kommer att kréva
mycket arbete. Manga forvéntar sig att vi pd lilla IT-avdelningen ska ta storre delen av arbetet,
tyvarr dr det fortfarande tdnket hos manga att affarssystemet ér ett IT system och det ar IT
avdelningen som ska hantera detta och allt runtomkring. Men vi anvénder ju inte systemet i vart
dagliga arbete, utan detta &r ett verktyg som alla andra anvédnder. Sa tyvérr finns det tinket kvar
till viss del hos méanga.

V — Finns det ndgon form av ROI analys ddr man har rdknat pa att fa tillbaka denna
investeringskostnad i hirda virden?
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SA — Inte som jag har sett faktiskt. Jag har inte sett de hir kraven som verksamhetspersonerna
har satt upp, kanske nagon enstaka journal... Vi pa IT avdelningen gick precis in i en trdning dir
vi skulle lara oss systemet, sen stoppades mitt i var trdning. Sa vi kom inte ldngre 4n sa. S&
kraven &r viéldigt hogt uppe i organisationen om man sager. EVP/Manager niv4, sa jag far aldrig
se dessa fina dokumenten. Kanske min chef [utvecklingschef] , men jag tror knappt pd hans niva.
Mojligtvis att vér IT chef far ta del av dessa dokumenten. S& det dr ingenting som jag kénner till,
det finns sikert men jag har inte sett det tyvérr.

V — Det kdnns som att vi har gitt igenom det mesta. Vi har en liten lista som vi har gatt igenom.
Men vi har betat av det mer eller mindre! Stort tack for att ni kunde stélla upp!
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7.5 Bilaga 5 — Transkribering Thule

Foretag: Thule Group AB

Titel: Ink&pschef och IT-chef

Plats och datum: Malmo, fredag 8¢ maj 2015, 14:00 - 15:00

V = Intervjuare
INK = Inkdpschef
ITC = IT-chef

- Hiir inleds intervjun
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INK - Det ni vill gora dr att i er uppsats ar att undersoka hur man riknar hem ERP-investeringar.

V - Ja det var vil vér initiala tanke, sen har vi ju sett att det kanske inte &r riktigt s det fungerar.
Vi hade kanske ténkt att det sig lite annorlunda ut &n vad det faktiskt gor.

INK - Man borjar ju med en ansats, s dr det alltid. Man borjar nagon stans & sé forstar man att...
Man lér ju sig ofta en viss typ av kalkylering nir man riknar investeringar, och det blir sa tydligt
med en tydlig pay-off i teoretiska case, men i1 verkligheten funkar det inte sa. De flesta
produktbeslut kanske tas av andra skél, eller det ska ju vara en pay-off for man ska ju tjéina
pengar, men alternativkostnaden for ett ERP-system &r ju véldigt vart. Vi har inte stéllts infor
riktigt den situationen.

ITC - Jag tror inte det finns ndgon verksamhet som inte har ndgot IT-stod eller Applikationsstod
overhuvudtaget. OM det sen dr SPCS, vildigt basala bokforingsprogram eller Excel, upp till
komplicerade ERP-system s& méste du ha nagon form utav stod. Annars far man ha valdigt
mycket ménniskor, som det var forr. Nar man skrev fakturor pa papper och registrerade in i
bokforingen. Virlden ir ju inte riktigt pa det sitter idag.

ITC - Men hur vill ni lagga upp samtalet, vill ni intervjua oss eller ska vi bubbla pa?

V - Vi har vil lite diskussionspunkter, eller en lista med saker som vi vill fa reda pé, men vi vill
ju inte stélla tusen fragor, utav vi vill att ni ska berdtta mer fritt om hur ni jobbar. Det forsta vi
vill veta ar lite bakgrundsinformation om vad ni har for systemstod idag.

ITC - Vi kor ju M3, vilket ocksa ér kdant som Movex. Ett fullskaligt ERP-system med i princip
all funktionalitet du kan tdnka dig med order, lager, fakturering och bokforing. Det ir ett
integrerat system, totalt med ménga funktioner. Vi anvinder dock inte alla funktioner utav vissa
moduler har vi inte valt att anvéinda dé vi varken har den funktionaliteten eller behov av det.

ITC - Annars kor vi det ganska mycket standard, vi har tva stycken modifieringar, vilket vi ar
véldigt stolta dver, for det dr oftast dir man gér lite snett i ERP-trisket, att man modifierar
sonder det till slut. Och da har man véldigt svért att ga vidare till ndsta version. D4 ldser man ju
in sig ganska svért, for det dr kostsamt att skriva om modifieringarna. Sa kan man kora standard
sa dr det att foredra, och det ar ju en kostnadseffektivitet i bara det. Att inte sétta sig i den
situationen. Men det tycker jag att vi har varit duktiga pa, och min foretrddare var véldigt duktig
pa det. Hon hade det som ett honnorsord och det ér ett arv hon har 1dmnat efter sig, hon var
véldigt tydlig med det fran borjan.

INK - Jag tror det finns en fara i det att manga foretag forsoker se sig som sé oerhort unika, man
letar néstan efter hur otroligt annorlunda man ar jamfort med andra foretag. Man kan ha den
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andra approachen ocksa och sdga att, vad gor vi som ar sd oerhdrt konstigt? Jag tror 98 % av alla
foretag dr ganska lika i basprocesserna, sen finns det lite sma skillnader, men i méngt och mycket
kan nog ménga kora standard. Man kommer ofta fran en historik och sa bar man med sig
historiken och vill géra pa samma sitt.

ITC - Och fordandringsprocessen nar man byter ERP-system eller gor en fordndring, sa ér
ménniskorna den svéra biten att hantera. Det &r inte systemen, utan det &r manniskans formaga
att forandras det stélls hoga krav pa. Om man fér projekt i en organisation som klarar fordndring
snabb sé dr det mycket enklare 4n om man har en bakétstravande, far da jamfors det alltid med
det man hade. Da blir det ocksa svarare att Overtyga om att det nya dr béttre. S& det beror pa hur
stark man &r i de situationerna. Det finns foretag som véljer att g& in och gora det som man hade
det innan. Man skruvar sdder det nya systemet for att man inte kan eller orkar klara av
fordndringen.

Sen kor vi ju egentligen produktion som é&r véldigt enkel for vi producerar standardprodukter. Vi
gor ju ingen specifik konfigurering till en kund. Vi har ju lite anpassning till bilindustrin, men det
ar mer en liten layout-twist d4n ndgot annat. Det &r ju ingen ny konstruktion egentligen.

INK - Alternativt en produkt som ser lika dan ut varje gdng. Om vi séljer ett ricke eller en
cykelhallare till en Audi ser den ju likadan ut varje gdng, den &r inte made-to-order.

ITC - Ja precis det dr ju inte som i stora bolag, dér bade jag och 01 kommer ifrédn, som Tetra Pak
och Alfa Laval. Dér dr det hela tiden vildigt stora férandringar. Det dr s& man jobbar dér, man
sdljer in vildigt stora 16sningar och da &r de ju oftast unika. Vilket gor att man fir konfigurera
komponenterna p unika sétt, efter krav fran kunderna. Detta slipper vi ju dé eftersom vi har en
slutkundsprodukt som vi hanger direkt pd hyllan. Och var ERP-16sning blir ju ocksa enklare pa
det sdttet da, att hantera och folja standard.

V - Okej. Hur ldnge har ni haft Movex?

ITC - Thule har haft det sedan -99 i ett antal olika versioner.

INK - Men det &r forst pa senare ar vi har haft det i alla fabriker, vi gjorde ju den uppdateringen.
ITC - Ja i Thules virld finns tva affirsomrdden som jag brukar séga, det ar vl inte riktigt
politiskt korrekt. Men idag sé har vi vart affarsomrade som inkopschefen och jag representerar,
”Outdoor and Bags —rest of the world”, och sen har vi d& ”Outdoor and bags —the americas”.
Men vi representerar rest of the world och inom det omrédet har vi dd samma ERP-system pa

alla europeiska fabriker idag, M3. S& alla kor samma programvara, samma databas och
grunddatan ar exakt densamma, for artiklar, kunder och leverantorer.
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Movex ir ju uppdelat i olika skikt som gor att man har ett grundlager dir all information ar
gemensam, sen kan man ldgga pa landspecifika behov eller landspecifika behov, beroende pa
vilket land man pratar om. Allt frn sprdkhantering till funktioner som &r olika pa grund utav
lagkrav eller annat. S& det finns ju funktioner i M3 som klarar av dethér. S& vi har samma system
som gOr att vi pratar samma sprak, vara rapporter dr de samma och véra Bl-rapporter bygger pé
samma grunddata.

Man forsoker pé detta sitt eliminera jimforelser mellan &pplen och pédron. Sedan har vi en
historik, som inkopschefen sager, dér vi har rullat ut detta under ett antal ar, dar vi borjade 2004
och holl pd dnda fram till 2011. Under tiden har vi ju &ndrat i bolaget och kopt in nya foretag,
som da har integrerats in i Thule. Sa det har varit en lang resa. Och sa har vi gjort en
uppgradering till den senaste versionen for snart tva ar sen. S& det gor att vi har hela tiden
koncentrerat oss pa det. Da tappar man ju lite fokusen pé forsta-sitens projekt sa att sédga, jamfort
med sista sitens.

ITC - Det dr ganska méanga ar ddremellan och d& hinner man inte harmonisera och infora
processer som &r exakt detsamma. Men grundstommen finns dér, och det &r lite det vi jobbar
med nu, att forsdka samordna och se till att vi inte pratar olika sprék, och att vi gor pa samma sétt
siterna emellan. Vi har olika produkter, eftersom vi har den gamla historiken med takboxar i
Tyskland och England, alltsd det &r olika vilka produkter som produceras ldnderna emellan.

INK - Vi har ju olika produkter pé olika stéllen av olika skil. I takboxar tar mycket utrymme
logistiskt sa det &r bra att vara nira en viktig marknad d& som Tyskland &r. Vi har en stor fabrik i
Polen dédr vi gor mycket cykelhdllare och barncykelsadlar och sint. Sedan i Sverige har vi ju det
gamla hjirtat med mycket takrdcken och automatiserad produktion av stil och aluminium-
rdcken. I Belgien gor vi mycket husvagnstillbehdr dd man traditionellt anvénder den typen utav
accessoarer 1 det omradet. Det ligger ocksa nédra Tyskland som é&r en tung marknad. For
snokedjor har vi en fabrik i norra Italien nira alperna, vilket ocksa dr ndra marknaden sa att vi
kan ha snabba leveranser. Det dr dyrt med frakt sa man vill ligga néra marknaden.

ITC - Bolaget ar ju alltsa forskaffat pa olika sdtt men ERP-system dr detsamma &r vil kontentan,
och vi vill ha det s harmoniserat som mgjligt.

INK - Vi ér ocksé vildigt stolta ver att vi har samma ERP-system pa alla fabriker. Det vi
spenderar pd IT jamfort med andra bolag dr ganska 14gt, och vi har en effektiv IT-organisation.
Det dr mycket tack vare IT-chefen, och det hon kémpat {or. I och med det hir

systemet har vi ocksd kunnat halla en vildigt hog kompetens.

ITC - Ja vi har ett litet nyckel-team som jobbar med det. Och bara som en liten anekdot kan jag
berétta att vi gjorde uppgraderingen pa alla siter samtidigt. Och det dr ocksd en utmaning nér
man har sju linder som vi var vid tillfdllet, nu &r det tva nya siter som kom efter, och den
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komplexiteten med att fa tester och samtidigt ha atta ars utveckling, det &r en ganska stor
operation. Aven nir vi forsokte halla det ett till ett, som det heter, vildigt mycket. Det dr en stor
risk att ta, och vi dventyrar ju i stort sett hela foretagets produktion och redovisning. Man jag ju
alltid backa, men man maéste bestimma sig jékligt fort om man ska backa. Och det gjorde vi
faktiskt da samtidigt pa alla platser, och det &r lite typiskt vart foretag. Entreprendrsforetag har
en rétt skon instédllning till sédana saker, det dr bara att kora. Men man misslyckas inte mer dn en
géng, for det dr inte roligt.

INK - Némen vi dr ju ett foretag som vagar. Det hér var ju vildigt effektivt, alternativet &r ju att
rulla ut site for site. Du kan ju ana vad det skulle kosta, och det skulle bli en vildigt seg process.
Nu gjorde man alla pd en ging, alla &r pa samma niva, fragestdllningar blir desamma och man far
tryck pd att 16sa problem. Det &r klart att det var ndgra jobbiga veckor och jobbige nitter och sa
vidare, det var det ju.

ITC - Man 6verlever sdnt ocksd, och samtidigt far man en véldigt tight korna med ménniskor ute
pa siterna, och man vet vem som kan mycket. De personerna far vildigt stort ansvar att samla
ihop sitt géng bakom sig. S4 det blev en véldigt liten grupp som jobbade véldigt intensivt. Det
var fantastiskt intressant och vildigt roligt att fa géra. Men hade vi inte vetat att det var s& hade
vi kanske inte vagat genomfora projektet.

INK - Man misslyckas véldigt séllan helt, det kan hdanda att man far problem i vissa segment och
sd, men om man har ett vildefinierat projekt gér man ju inte helt pa pumpen. Det kan ju vara att
man far problem som lever kvar ett tag.

ITC - framforallt handlar allt om att testa. Ar man en duktig testare, och i ett entreprendrsforetag
kanske inte det star hogst upp pa listan, gar det béttre. Dér bestamde vi i ett tidigt skede att tvinga
alla att skriva ner exakt vilka tester som skulle goras och vilka processer som é&r viktiga. Och det
var vildigt vdldokumenterat i ett jatteenkelt Excel-ark, men man visste exakt. Sa vi korde alla
testrunder efter olika justeringar, med samma fldden hela tiden. Da hade man korscheman, vilket
blev fruktansvart effektivt. Sa jobbet gjordes ju initialt. Det dr oftast det man missar och kan
nonchalera lite for l4tt, och komma lite sent i testningsfasen i slutet. Da tappat du valdigt mycket
tid och véljer bort testningar pa grund av detta. D& kommer du in i ndgonting nytt dir du inte har
alla testerna.

80-20 regeln dr bra. 80 % ar jékligt enkelt standard, men det dr de 20% du méste koncentrera dig
pa. Vad ar det som &r knepigt hos oss och vart ér vi speciella? Vi har momsredovisning som ar
lite komplex eftersom vi har olika ldnder dér vi skeppar emellan. For oss dr det enkelt som inte
jobbar med ekonomi, men det hir med momsredovisning ér det ndgon som har hitta pd och svart
internationellt.
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INK - Det ér ju sahdr med moms att det later jatteldtt, men fragar du tva skatteexperter sd far du
tva olika svar. Av tvd i Sverige far du olika svar, sen ldgger du pé flera ldnder och det blir en
mardrom. Det later 14tt men nér det ska skickas tillbaka gods med transferprissittningar och sa
vidare blir det avancerat. Sedan vill man ju pa ndgot sitt optimera sin skatt sa att man inte betalar
for mycket.

ITC - Det dr ju det skattemyndigheterna vet ocksa, sa darfor djupdyker de i det de hir s& man
inte gor en liten extra fortjdnst ndgonstans, det vore ju olyckligt.

V - Men hur gér det till nér det tas ett beslut om att investera i affarssystemet, som den hér
uppdateringen &r ju en ganska stor grej, vad grundar sig det beslutet pa?

ITC - I det hir specifika fallet, och jag tror manga bolag gor sa, fir man bygga ett business-case
givetvis. Det gjorde ju vi da tillsammans med verksamheten ocksa. Vi hade ju ett affarssystem
som var dtta ar gammalt. Leverantoren flaggade ganska intensivt for att supporten kommer att
upphora. De kan inte sitta och hélla support for massa generationer bakat, och vill vi ha support
méste vi betala for varenda grej som eventuellt kan bli fel. Vi fick ocksé en straffavgift, det ar
ndgot nytt de kommit pa sdklart, det dr ju amerikanska bolag. Sa att om inte vi uppgraderar far vi
betala mer underhallsavgifter.

ITC - Givetvis vill de att vi ska uppgradera, och det vill ju vi ocksé som jobbar pa en IT-
avdelning, men det &r en stor investering. Sa darfor maste du bygga ditt business-case, som vi
gjorde med en liten kérna utav méanniskor fran verksamheten. Vi tittade pa ny funktionalitet
jamfort med vad vi hade. Vi tittade 1 deras bocker och sdg vissa saker vi tyckte var jakligt bra
och dir det fanns besparingspotential. Sa det kan vara massa olika parametrar vi bygger caset pd,
hur mycket vi kan spara hir och dér i x antal kronor. Det ér oftast vildigt teoretiskt, men med lite
kénsla givetvis.

ITC - Det dr ju ddr problematiken dr, hur rdknar man hem det hér och hur bevisar man att man
faktiskt gjort besparingen? Jo vi betalar ju inte extended maintenance, det dr ju létt att veta, men
vad tjénar vi pa att kundtjanst fick ett nytt M3 och att det &r ett nytt GUI dér man loggar in? En
glad anvédndare kanske man tjédnar, men hur ska man kvantifiera?

INK - Det funkade innan och det funkar nu, men det dr béttre att byta innan man stér upptryckt
mot en vdgg och maste byta, da kanske andra projekt borde prioriteras. Man snyter inte detta ur
nédven direkt, det tar mycket resurser utav verksamheten. Det kan inte va ett géing frén IT som
driver det, utav det méste vara involverande och skapa ndgon super-user organisation som tar det
hér pa allvar.
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ITC - Men vi gjorde helt enkelt sa att vi tittade igenom vad som fanns i det nya, och sé satte vi
lite pengar pé det, och s presenterade vi detta till var ledningsgrupp. Vi sa att antingen tar vi det
nu, och kliver in i det nya och moderniserar for framtiden, eller sa ligger vi kvar. D4 ska man
veta att det ocksd kommer kosta, och varje sak som gér fel kommer kosta extra mycket. Det ér
ocksa en strategi, det finns manga foretag som gor s, for att man inte vet vad man ska gora. Men
vi lyckades sélja in det till ledningsgruppen sa det blev ett beslut.

V - Det hédr business-caset, fanns det ett villkor att det skulle generera en ROI eller dterbetala sig
pa ett visst antal ar?

ITC - Ja. Vi har det som var mall att vi gor ett rikneexempel, och dér rdknar vi ju hem mycket
pa de klassiska resurserna, hur mycket som sparas etc. Detta dr sékert helt rimligt, men de
resurser vi sparar har vi ju kunnat utnyttja till ndgot annat sa det &r inte sa att vi blir av med folk,
vilket annars dr ganska vanligt. Detta dr en vanlig stressfaktor i organisationer, att det ska
effektiviseras och man &r rddd for att bli av med sin tjanst. Da &r man inte positiv och vill inte
delta i projektet. Men i det hér caset var det var att omfordela resurser och lata dom gora nagot
annat. Men det dr &nd4 en besparing i sig.

INK - Det man fér gratis &r att man bygger upp kunskap i organisationen ndr man gor detta. Det
ska man inte underskatta, du far en béttre forstielse for systemet i organisationen. Du fér in
mycket nytt folk och de far inte alltid en perfekt trdning i ERP-systemet, utan de lér sig lite utav
kollegerna men tappar vissa saker. P4 det séttet dr det bra med en uppfraschning utav kunskapen.

ITC - Vi far ocksa ett nytt bollplank, vi i IT personalen. Det &r inte alltid latt for oss att veta vad
som &r bést for verksamheten. Vi driver ju girna projekt, men vi ér inte bést pd inkop eller
produktion for det &r inte ddr vi jobbar. Darfor maste vi ha resurser frin verksamheten. Och i det
hér projektet blev perfekt for det var just ritt minniskor vi fangade upp. De som kénner ett
ansvar och har varit med hela resan, och faktiskt ocksa tyckte det var roligt fast det var en tuff
period. Det fick inte heller den avlastning de behovde riktigt, sa jag dr grymt imponerad av dem.
Energi och gliddje kan géra mycket.

V - Hade ni ndgon strategi for att ta hinsyn till mjukare virden som var svéra att sétta pris pa i
business caset? Okad forstaelse for systemet bland personalen later ju svért att uppskatta virdet
pa till exempel.

ITC - Ja pengamissigt sa ér det ju jittesvart. S& vi hittar ju besparingspotential pengamassigt,
men de mjuka virdena var med i caset, fast inte kvantifierade i pengar. De satt som argument,
och vi har idag en grafisk mojlighet som gor att det gér presentera information pa ett helt annat
satt. De flesta ERP-system har ju ménga flikar och knappar och man maste komma ihdg saker 1
huvudet, men idag kan man beritta for systemet vad det ska berétta for dig. Istéllet for att leta
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efter information far du meddelanden, sa det ar ett helt annat mindset 1 ERP-virlden nu dn vad
det var innan. Den typen av mjuka vérden raknar du inte pd, men det dr argument som du kan
bygga ett case pa, absolut.

V - Men det fanns fortfarande ett krav pa att dom hédrda vérdena skulle motivera ett beslut, sedan
ligger de mjuka utanpa?

ITC - Precis.
V - Okej, intressant.

INK - S4 ér det egentligen med allt hos oss. Harda virden méste motivera. Med det sagt sa kan
det ju alltid diskuteras mjuka virden, med det méste finnas ett case med harda.

ITC - Mycket bygger ju pé ditt sétt att sdlja in det. Brinner du sjélv &r mycket vunnet, och
kénner du att det ar rdtt vig att ga dr det lattare. Annars blir det bara ett ok att bédra pa. Det dr ju
liksom en rolig upplevelse nér man satsar pa framtiden och kdnner att det kommer blir bra. Det
handlar om att kunna fa gora de sakerna man drdommer om. Tillsammans med pengar da, det
hjélper ju alltid. Det skulle vara fantastiskt att kunna fa jobba pa det bolaget dir pengar inte
spelar nagon roll, och only the sky is the limit.

INK - Jag vet inte, jag tycker det 4r ganska sunt att det finns en limit.

ITC - Ja vi ér lite olika, inkdpschefen jobbar ju med inkop och jag med service leverans. Det kan
bli ganska intressanta diskussioner ibland.

V - Men nér ni tittar pd mjuka vérde, har ni ndgon strategi eller nigon modell for att fdnga upp
samtliga och inte missa ndgot?

ITC - Nej inte 1 detta fallet, vi valde att gora det 1 ganska liten grupp for att det inte skulle bli for
stort. Eftersom vi har s& méinga siter hade vi ju fatt &ka runt hela europa och samla ihop
argument, vilken blir en for stor sak. Vi valde att gora det ganska snévt och litet, vi jobbade
tillsammans med leverantéren och genomfoérde en 6vning. Denna gar ocksa att gora ganska stort,
den bestar av ett fragebatteri ddr de kan kvantifiera vinster utifrdn din arsredovisning. Det ar
oerhort sofistikerat, och om det 6verhuvudtaget on the bottom line blir rétt eller fel har jag ingen
aning om. Det finns de bolag som har gjort det dar man kan pévisa att du kommer spara 2% pé
ditt ars totalvédrde osv. Jag vet inte riktigt, men det &r ett effektivt sétt att ga igenom saker. Det
blir som en prioriteringslista dir man kan f& poing pa olika delar och man ser vad som é&r
viktigast. Men vi satte aldrig pengar pa det.
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INK - Man ska ju inte tro pd de hir modellerna, men det kan hjilpa till att 6ppna 6gonen, och
dven sélja in det hdgre upp 1 organisationen. Det vill man ju géra om man tror pa nagot. Men vi
ar ganska business-minded och vi forstar affdren, sd det dr inte som att vi skulle foresla nagot
som inte har bdrighet. Sen kan det vara en prioritering, att man inte orkar ett visst ar for man
satsar pa ett nytt lager istéllet. Det &r alltid sa, det &r ju hushéllning med resurser. Detta var ju rétt
att gora, sen blir ju fragan nér det ar ritt att gora det.

ITC - Foretaget har ju varit inne i en vildigt stor fordndringsfas under ett antal &r med
varumirkes-byggande och uppstddning i organisationen. Det dr en helt annorlunda syn pa
foretaget, och var approach utédt och vara produkter ar nya. Nya siter nya koordinationer, vilket
har gjort att vi har f& koncentrerat oss pa nya projekt. D& har det ju ocksa varit svart att sdga
stopp och ta ledigt i tva veckor for att gdra ndgot roligt. Man fér bara hinga med. Vi vet vad som
behovs goras, och men vi far respektera om det inte gar gora det just nu. Nu blev det ett fonster
dér detta projektet slank igenom och det ér vi glada for.

INK - Vi vill ju investera s& mycket vi kan i nya produkter och nyutveckling. Samtidigt vill vi ju
sdnka overheadkostnaderna. Det dr ju inget unikt att vilja goéra det, men vi har ett fokus att vi vill
kora verksamheten ganska lean:t, och for att géra det behdver man ett ganska modernt system
dédr man kor sd mycket standard som mojligt, for det driver effektivisering. Sen dr det viktigt att
man har ett bra team som kan systemet, &ven om det kanske spelar mindre roll om det &r Axapta,
M3 eller Jeeves.

ITC - Det dr ju samma upplégg och det &r effektivt. Vi har fyra M3 specialister i teamet som kan
det hér, sen har vi en och en halv integrations-specialist. Det dr egentligen det har ginget som
jobbar extremt tight ihop tillsammans med projektledare. Vi sitter ihop och det ér det lilla nyckel
teamet som gor allt detta tillsammans, och de har en template for att genomfora det. Det ska inte
forringas att varje site ar olika manniskoméssigt, i Italien pratar man oerhdrt mycket hela tiden.
Alla dessa olikheter utgdr komplexiteten i projektet, inte att systemet ska installeras. Dér ér bara
att borja, det r valdigt véldefinierat dag 1-100.

INK - Négot som IT-chefen ér véldigt bra pa &r att hantera verksamheten och att lyssna pa
ledningen pa varje site, och skapa den hir 6ppna dialogen man vill &t.

ITC - Ja det giller att vara 6dmjuk infor uppgifter. Det dr latt att sédga att det ska vara pd ett visst
satt, men det méste g att anvinda det ocksa. S& givetvis en Oppenhet ocksa, sen kanske min roll
har varit mer de mjuka parametrarna och {4 folket med sig. Sen har de andra gjort sakerna de ar
bra pd, det dr en bra combo. Det dr samtidigt véldigt lite motstand i detta foretag, det dr ganska
latt att gora saker. Det dr dterigen den entreprendriella, man bara gor saker. Nagon bestimmer
och sen sa genomfors det. Det ar lite gndll och mycket gora, vilket dr ganska hiftigt.
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INK - En aspekt dér tror jag, dr att vi dr snabbare dn vissa jimforbara bolag. Produktlivscykeln
pa vara produkter dr kortare, vilket ger oss mojligheten att gora rétt. Andra foretag kan ha langa
produktlivscykler, vilket gor att man lever kvar i ndgot déligt som gjordes pa 80-talet. Vi har en
chans med nya modeller, 4ven om vi inte &r lika snabba som mobiltelefontillverkarna som
snurrar pd 18 ménader eller vad det dr. Var produktlivscykel ar tre till atta-tio ar, vilket gor att
det kommer nya produkter med jamna mellanrum och vi kan gora rétt frdn borjan.

INK - Sen har vi, tyvérr kan man séga, det sé att vissa produkter lever kvar lite for linga
eftersom var har commitments gentemot biltillverkarna att leverera under en bilmodells
livscykel. Det dr faktiskt en parameter som man inte ska gldmma bort annars, att vi har
mdjligheten att géra om och gora ritt.

ITC - Det dr vil det som &r lyckan i att vara ett konsumentproduktsforetag

V - Okej. Ja nu har vi vill kommit fram till huvudfradgan pd vér lista, alltsd hur en investering i
affarssystemet utvérderas efter att den har genomforts?

ITC - Ja du, da dr vi pd ging att géra ndgonting annat. Det ir ju lite sa att jag tror att det &r fa
bolag som gor djupdykande efteranalyser for att ta reda pa om det blev bra eller daligt, det var
man bara pd nigot sétt. I vart fall, i denna specifika situationen bestimde man sig for att
omorganisera. Nér vi var fardiga i september och tdnkta att, & vad skont att pusta ut lite, da
bestimde man sig for att omorganisera. Sa vi fick en vésk-enhet i Belgien ddr Movex skulle
implementeras, och det skulle borja i januari, sd det var bara att kavla upp armarna och resa dit.
Sen fick vi kora in dom, och vi gick live i juli. Sa det rullade bara p4, vilket blev ett kvitto i sig.
Det visade att vi har ett system som fungerar ytterligare till en site, trots att det var alldeles nytt.
Sa indirekt blev det en utvérdering, och ledning hade tillrackligt fortroende for afférssystemet for
att kora in en site till. S& att vi gjorde ju ingen analys pé det viset egentligen, mer an att vi gjorde
ett projekt direkt efter.

INK - Jag sitter vildigt lite vérde till sddana efter-analyser, och anledningen &r att &ven om du
kan ldra dig en del om analysen utfors perfekt, sa &r det ndstan alltid sd att dom som gor den &r
fargade. Om du har outsourcat till exempel s& kan dom som var emot projektet ta fram siffror
som visar att det var déligt, och dom som tog beslutet kommer bekréfta hur bra det var. Sa dr det
néstan alltid att det &r ett ganska begrinsat sitt. Sen kan man tycka att man borde lédra sig hur
man analyserar detta, men sen &r det sa att verkligheten fordndras, och den som hade ritt igar har
inte rétt imorgon, sa enkelt dr inte livet.

ITC - Jag tror ocksé att man vet nér man har gjort ritt eller fel pa ndgot sitt, och vill du da
kvantifiera detta eller rakna hem det, da beror det vilken pa instdllning du har. Vill du hitta en
syndabock gar det sdkert pavisa pa nagot sétt, men det &r svart.
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INK - Allt med IT system ar svar.

ITC - Ja med ERP-system é&r det sa att det &r grundbulten i verksamheten ocksa. Oavsett vad folk
tycker dr det hjirtat, och dé ar det ocksa lite utav en hjértoperation nér man bdrjar pilla i det. Du
kan ju inte leva utan ett, sa enkelt ar det bara. P4 nigot sétt miste du gilla laget, och du méste
investera i ditt system om du ska vara moderna och kunna anpassa dig. Vill du inte det, och inte
har behov av det, dé ligger du kvar med nagot gammalt istéllet. P4 ndgot sétt ar det &nda en
filosofi som foretaget har.

INK - Vi vill ju ha ett modernt system och kunna hinga med kunders behov. De vill ju kunna e-
handla och sa vidare, sa det finns ett marknadsvirde i det hédr. Du ska kunna koppla upp dig och
distribuera osv. allt blir mer sammankopplat, och dé ar det bittre med ett modernt system, och
gérna samma system pa de flesta fabrikerna. Da har man ju en konkurrensfordel, sedan att méta
den dr svért.

ITC - Ja i vart fall d&, eftersom vi gor transaktioner mellan ldnder pa grund av hur vi skeppar och
tillverkar 1 olika lander, da fixar M3 det i bakgrunden. Det &r ingen som sitter och fixar med det
utan den funktionaliteten finns, vilket dr styrkan med det systemet. Det &r ocksa en utav
grundbultarna som gjort att vi har valt att ha det systemet for ménga olika lander. Det &r jékligt
effektivt pa det sittet.

INK - Det man alltid kan ifrdgasatta oavsett omrade &r vilket egenvérde som finns for den som
pitchar. Om man &r IT-chef och pitchar for ett nytt system sa kinns det ju rétt, men om det sedan
ar motiverat eller inte, det &r svért att sdga. Du maste ha fler som kdper in sig pa beslutet. Det ér
samma sak som om man &r inkdpschef som jag, d& dr det manga inkdpschefer som pitchar for
outsourcing. D4 ska alltid stdlla fradgan; ar det ritt for foretaget? Eller dr det bara den personen
som vill ha en story att berdtta? Hur manga foretag har inte flyttat produktionen till Asien utan
att det har varit ritt? Men det handlar om storytelling. Du méste visa en aktion, och det ska man
alltid ifrdgasitta, oavsett vad det géller. Man maéste se till om fler &n den ansvariga koper in sig
pa afférscaset.

V - Nagonting vi har stott pa lite hitintills dr den hér tendensen att man inte utvarderar sa noga
for man tycker att man har gjort rétt, alla &r n6jda och det finns massa positiva effekter. Men det
som &r intressant for vér del dr ju d4 att det fortfarande finns ett krav pa ett business-case dér
man visar en kalkyl ddr man rédknar hem den hér investeringen. Det kravet spelar ju inte sa bra
mot det som sdgs 1 efterhand.

ITC - Nej, det héller jag med om fullstindigt. Men samtidigt 4r det en jakligt nyttig resa att gora,
att bygga ett business-case. For att jag skulle inte kénna mig trygg i att ga till ledningen och siga
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att, nu vill jag uppgradera ERP-systemet for att det kéinns bra. Det dr inget argument som haéller,
och skulle det inte funka, da har jag ju inte ténkt till. Business-caset dr ju egentligen till for att
tanka till och prioritera. Alltsa varfor véljer vi att gora detta och vilka &r de drivande
parametrarna? Det dr kanske sé att business-caset inte har en pay-back pd 17 ar, eller s har den
det pa 3 ménader. Det &r upp till ledningen att fatta beslut om det ska goras eller inte, men du har
i alla fall gjort Gvningen och fatt med dig verksamheten. Det maste vara manga som tycker
samma sak, och du maste ha med dig folket. Du kan inte ha massa motstdndare, och sedan IT
som star pa barrikaden som séiger att det ska dndras pa saker. D4 &r det helt dott fran borjan,
projektet.

INK - Och det &r inte heller rétt att gora det. Det dr verksamheten som ska tjdna pengar pé detta.
I bista fall ska verksamheten komma till IT.

ITC - Vivill ju gérna att verksamheten ska titta pa andra organisationer som gjort bra grejer, och
f4 den hér inspirationen utifran, for det dr svart att fi den hemma. Och det forsdker vi ju ocksé
gora fran IT-sidan, att vi far intryck frdn andra héll. Knyta kontakter och titta pa andras
16sningar. Det dr det man lar sig otroligt mycket av i alla omréden, att ndtverka med andra
foretag. Man behdver inte uppfinna hjulet igen, utan det &r ménga som har gjort jittebra
16sningar, det dr bara att sno. Steal with pride, det &r ett bra honnorsord.

S4 att lite for att svara pa fragan, businness-caset finns det faktiskt vérde i, trots att man inte har
en notorisk uppfoljning. Sen finns det bolag som é&r vildigt duktiga pd att f6lja upp, och som
tycker att man ska gora det.

INK - vi har ju det i varan produktutveckling, nér det kommer en ny produkt, dé ir det lite mera
uppfoljning. Det dr ocksa lite lattare att rdkna pd dn en IT-investering. For dér har du ofta en
margin, en volym, och sd dr det létt att rdkna pa. Men det dr svart att géra ndgonting &t.

V - Det later ju lite som att det hir business-caset egentligen ér till for att fa med alla i baten, och
nér sedan alla 4r med, di behovs det ingen uppfoljning.

ITC - Ja det ér ju en reflektion. Sedan vet du ju oftast om du har gjort ett bra projekt, om
anvéindarna i systemet dr ndjda och folk kan logga in och goéra det dom ska. Det &r ett kvitto pa
att man har lyckats utan ndgra stora bekymmer. Givetvis &r ju allt inte guld och groéna skogar
forsta dagen, det tar ett par veckor eller minader innan man tweakat allt. Det ska inte ett bokslut
brukar man séga, for att man ska veta att ekonomerna gér tummen upp. Vi ska igenom vissa
faser, vilket tar en viss kalendertid. Men nir man sedan borjat kdra far man ju lusa av det. Det
man far vara duktig pa i sddana hdr implementationer ar att man far vara snabb. Vi har ju ocksa
god kontakt med leverantoren, vilket gor att man kan se till att de kommer om det hinder négot,
for vi har inte rad att sta stilla. Det &r ett samspel man fér ha ett tag tills man liart upp anvidndarna.
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Det storsta problemet vi har ér ju vdra anvéndare, det finns ingen som skapar sa mycket problem
som de sjdlva. Sa dr det bade med grunddata, och inmatande som blir fel.

INK - Jag tycker anda analysen &r helt rdtt, finns det en buy-in pa ett business-case s& kdr man,
och sedan sa finns det inte sd mycket behov utav en efterkalkyl eller analys. Det dr ju det
egentligen som dr gaten, far du inte en buy-in dr det tuffare att fa igenom det, och da ska du
kanske inte kora projektet. Det kanske finns en bérighet pd ett omrdde, men inte pa alla.

ITC - Dom erfarenheterna har vi ju ocksa efter resans ging. Historiskt sett ndr man har
implementerat ett system, oavsett vad det dr, och man inte har fitt med sig folket utan tvingar pa
dem nagot. D4 blir det sd 9 av 10 génger att systemet inte kommer anvindas, och da har du ingen
nytta av det. Det dr s& symptomatiskt att far du inte med dig anvidndarna, s genomfor inte
projektet. Oavsett hur bra systemet &n kan vara, och fantastiskt revolutionerande. Har du inte
gemene man med dig, som ska anvinda det, sa dr det en dod investering.

V - Ni pratade om att den nya versionen hade ny funktionalitet som skulle leverera vérde, har
dessa saker utvirderats sd man vet att funktionaliteten finns pa plats?

ITC - Det dr vissa saker vi kan se att vi har haft stor nytta utav redan, kommunikationsmassigt i
ren teknik. Kanske ingen av anvindarna som har mirkt nagot, men vi som jobbar med IT och
drift kan se att det fungerar béttre helt enkelt. Det blir inte s& mycket skrivande och meckande
som innan. Vi har vél inte riktigt utvarderat, njae. Vi har inte gjort det &n, eftersom vi fick ett
nytt uppdrag pa en ny site sa har vi inte hunnit med. Vi dr faktiskt i den fasen nu att dntligen, tror
vi, fi lov att gora saker vi har ldngtat efter i den nya versionen. Sa vi dr dér och forsoker bygga
upp det lite. Det &dr en ganska intressant situation, man blir lite paralyserad eftersom vi inte &r
vana att ha egen tid. S& det dr néstan lite svart att veta vart vi ska bdrja. Det ér lite jobbigt for vi
ir sé vana att bli styrda av alla verksamhetens projekt. Vi har en lista pd saker som ska goras, s&
det dr nu vi ska skorda frukterna.

ITC - S4 jag kan inte sdga att vi har utvérderat fullt ut.

INK - Vi har tio minuter kvar ungefir, eller jag vet inte om du har mer tid?

ITC - Nej, jag ska gora en presentation till dig sa jag har fullt upp.

V - Men vi har betat av ganska mycket av det vi ville prata om, det mesta faktiskt. Det dr vél
egentligen ndgra fragor kvar bara. Det later ju inte s pa er nu, men fanns det en plan fran borjan

att utvérdera det hir business-caset, nér det lades fram och beslutet togs? Hade man da ténkt
utvérdera, eller fanns det aldrig en plan pa det?
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ITC - Om jag sdger sahir, de punkterna i caset som sattes ihop, bade harda och mjuka, de finns
fortfarande pd vér lista. Det ir ju lite det vi ska beta av nu, och se till att vi fér ett béttre sitt att
titta pd data. Vi utnyttjar systemet idag pd ett helt annat sétt for att visa data, gamla traditionella
ERP-system var ju bra pa att samla data men forbannat délig pa att presentera. Dérfor finns ju
Bl-systemen. Men M3 idag har mycket mera standardfunktionalitet och rapporter med sma add-
ons. Och du kan fa ut allt i Excel, det dr en véldigt viktig parameter for ménga. Med full respekt
for det, ibland ar det léttare att géra analyser dér. Men alla punkter dr kvar pd listan, och en hel
del utav dem dr avbockade. Sen blir ju anvéndarna lite bekvdma ocksé, dom tycker ju att dom &r
ritt ndjda. Nu kor dom ju systemet och det funkar, s& nu &r utmaningen att knacka pa dorren och
sdga att; nu ska vi gora allt som stod pa listan! Och diarmed véxla upp ett snépp till for
anvéndare.

INK - Vi vixer ju hela tiden som foretag och det finns ett naturligt tryck pd att vi ska kunna
hantera mer och mer information. Sa det finns en naturlig press pé det sédttet 1 hela organisationen
att det ska bli béttre stod.

ITC - Om man tittar pa produktionssidan s effektiviserar vi mycket och automatiserar mycket.
Det ér ju liksom tiden melodi, vi har bygg automatiska hog-lager dér det plockas och packas och
far runt. Allt det integreras ju mot systemen idag, sa vi jobbar ju mer med krav pé att hela tiden
vara tillgdngliga. S& det blir storre och storre, och man jobbar treskift for maskinerna kan inte sta
stilla, det kostar pengar fran sekund ett. Nu &r ju vi tack gode gud inte kanske sa beroende som
livsmedelsindustrin som har en helt annan press. Fér de inte ut mjolken idag dr den svérare att
sdlja imorgon. Far vi inte ut cykelhallare idag s far vi nog sélt dom imorgon. Inte for att vara
sdljare tycker att vi ska séiga sd, men det &r ju lite annorlunda. Men dnda har vi krav pé oss att vi
ska ha en tillgénglighet i systemet, sd det ser vi ju mer och mer. Integration dr ndgot som &r mer
och mer viktigt, vi integrerar idag med kunder och leverantorer. Man bygger ihop systemen
mycket mer idag, forr skickade man ju fax och papper. E-mail dr nistan gammalt ocksa, man ska
in 1 varandras system. Man ska inte prata med varandra, men man ska veta vad man haller pa
med. S& dér ldgger man ju enormt mycket tid pd att fa till det bra och ha en standard. For du vill
ha ménga kunder och kunna gora det snabbt. Det fokuserar vi mycket pa.

V: D4 dr vi nog ganska nojda.
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7.6 Bilaga 6 — Transkribering Uppakra Mekaniska
Foretag: Uppakra mekaniska AB

Titel: IT- och logistikchef

Plats och datum: Skillingaryd, mandag 18e maj 2015, 9:00-10:00

V = Intervjuare
ITC = IT- och logistikchef

- Hiir inleds intervjun
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V — Det forsta som vi skulle vilja veta &r lite mer om det roll i foretaget? Enligt hemsidan kunde vi se att
det var IT- och logistikchef, stimmer det?

ITC — Ja, precis. Det staimmer. Det dr ju egentligen en specialsydd tjénst for mig. Jag har jobbat hir
vildigt lange och med valdigt breda frdgor, och dér dr ju affdrssystemet en naturlig del. Jag har héllit pa
installationer och driftsitta affdarssystem i bolaget genom aren. Och jag ses som systemégare. Och i den
rollen sa har dven IT blivit ett naturligt ansvarsomréde. Sedan har jag jobbat som kvalitéchef har i 6ver 10
ar tidigare, darfor hamnar kvalité och miljé under mig ocksd dven om det inte syns i min befattning.
Gillande logistikbiten s& héller jag pd med intern logistik, planering framfor allt. Sen finns det en pa varje
omrade som dr operativ chef kan man séga, en kvalitetschef, en miljosamordnare, en planeringschef som
jobbar mer operativt. S4 jag binder ihop foretagets processer — det &r min uppgift!

V — D4 dr du beslutfattare inom de omrédena?
ITC — Ja, jag sitter ju med i ledningsgruppen.
V — Dé dr du nog helt rétt person att prata med i alla fall! Hur linge har du haft den hér positionen?

ITC — I princip har jag haft den hér rollen sedan 2002, fast den har hetat lite olika saker. Men jag har
alltid jobbat med samma saker. Sa 13, 14 &r 4r det. Men &ven innan dess hade jag hand om affarssystem
ndgra &r innan och da var jag nere och arbetade i vér filial i Holland. Dér var jag ansvarig under ett antal
ar och dven dir byggde vi upp affdrssystemsstdd och sddant. Affarssystem dr mig vildigt néra.

V — Och vad har ni for affarssystem idag och hur har det sett ut tidigare?

ITC — Idag sé kor vi Monitor och det har vi gjort sedan mitten 2011. Innan dess kérde vi Movex som idag
heter M3, tror jag, och det korde vi fran 1999. Och innan detta korde vi pd Ericssons gamla stordator
GUDA. Som var ett produktionsstdd mer &n ett affarssystem, men det hade dven ekonomidelar.

ITC — Och jag kom in i den hér rollen genom att vara lite provocerande som kvalitetschef egentligen. Vi
blev tvungna att byta system infér millenniumskiftet for att vira system inte stédde 4-siffror i ars-tal. Da
ville var davarande IT-ansvarig bara uppgradera fran GUDA till GUDA X s4 att det skulle klara av
millenniumskiftet, d& sdgade jag det. Som tack for hjdlpen fick jag ansvaret {Or att ta tag i allt. D& borjade
jag med att organisera IT-miljon p&d Uppdkra, client-server system, ndtverk och sd sméningom &ven
afférssystem.

V — Okej! I och med att du har varit med om tvad implementationer nu, dven fast det forsta skiftet var
vildigt linge sedan, men minns du ndgot om vad som var drivande i att fatta beslutet forutom
millenniebuggen da?

ITC — Ja, jag kommer ju ihdg hur vi valde vil det systemet som vi gjorde i alla fall, med tanke pd att jag

var ansvarig d, och skotte hela implementationen d& ocksé. S& var det framfor allt att Movex var véldigt
langt kommet med det som kallas for EDI. Overféring av orders, fakturor och si. Avisering elektroniskt.
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Och det var vil egentligen d& det enda som var riktigt fardigt for att hantera denna typ av information.
Annars skulle man f& bygga ndgot ihop med systemleverantdren och det var vi vél inte beredda att gora.
Sedan var Movex under denna tiden véldigt allmént ként, bra och svenskt system. Och det var ett vildigt
bra system, men ocksa véldigt dyrt. Men det var vél det som var drivande till att vdlja Movex da. Framfor
allt EDI:n.

ITC - Samtidigt s& kom de med en [ohorbart] av sitt system, jag vet inte hur mycket ni kénner till om
olika datatyper, men de hade ju en AS400 server i botten for sina system da pé den tiden, och kérde ju
egentligen da direkt i operativsystemets grinssnitt. S det var ju liksom den hér terminal-miljon. Det var
ju inte sa roligt att sldpa in ndr Windows hade fétt ett sddant kraftigt féste i varlden. Men just det dret sa
kom de med en exploatering dvs de hade ett fornster med meny grianssnitt som man lade pd, d& var det ju
modernt nog att kora in.

V — Handlade det ndgot om anvéndaracceptans?

ITC — Ja, det kan man vél séga. Systemet vart ju varken béttre eller simre tack vara det, men det blev ju
enklare att utbilda och eftersom mycket personal inte hade jobbat s& mycket med datorer d& generellt.
Och om de hade jobbat med datorer sd var det ju en Windows-milj6 som de hade suttit i ju. Det hade nog
varit betydligt svarare att kora in en annan miljo.

V — Minns du om det var négra kalkyler pd vad man skulle kunna tjdna pd att infora ett system med EDI-
kopplingar?

ITC — Vi hade ju kort EDI innan ocksa, men da med ett hemmasnickrat system som var svart att bygga ut
nér det kom nya kunder. EDI med ”baskrav” kan man kalla det. Och egentligen 4r det i vir bransch sa
skickas det en midngd dokument, sdsom leveransplaner, s& det skulle helt enkelt inte ga. Vi skulle ha 3-4
personer som skulle sitta och registrera orders hela dagarna, och det r inte rimligt. Vi far ju varje dag
kanske, 20 till 25 leveransplaner, &4 200-300 artiklar. Det &r for mycket data helt enkelt att hantera
manuellt! Man tittade givetvis pd kostnaderna for ett sddant projekt och vi hade externa partners, med
tanke pé att vi aldrig hade utfort ett liknande projekt tidigare hade vi hjilp av konsulter med att titta pa
avtal, omfattning och om det var rimligt att genomfora.

V — Hur gick det hér projektet sedan dver lag? Var det en bra investering for Uppékra?

ITC — Projektet gick véldigt, véldigt bra och vi hade en otroligt lyckad driftstart dar egentligen ingenting
missades. Vi kunde bade fakturera, leverera och starta nya orders fran dag ett, och det var ju véldigt
positivt! Sedan huruvida det var en bra investering och sa vidare &r ju jéttesvart att bedoma da vi inte
egentligen vet alternativet. Vi vet att det systemet som vi inforde var ett ganska dyrt och kostsamt system
och framfor allt ndgra ar senare dd man vill borja uppgradera. Dir dkte vi pa en hel del kostnader som vi
inte hade kalkylerat med tidigare. Man visste ju att det skulle vara lite omstidndligt att uppgradera ett
affarssystem, men inte s pass. Det kom ju nya konsulter in som vi var tvungna att lara upp hur vi
jobbade. Utvecklingsprojekt under tiden var ocksé relativt kostsamma. Det var dyra konsulter och det var
alltid mycket ”’specning” pd vad man ville gora. Till slut blev det néstan sa att man drog sig for att géra
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dndringar dé det vart for kostsamt helt enkelt. Men huruvida den var bra... Vi har ju tjdnat ihop den. Men
det hade inte funnits nagot riktigt alternativ, vi maste ju ha ett affiarssystem och frdgan ar vilket
affarssystem egentligen. Vilket ar bist for oss? Och vi har inte rdknat p& nagot alternativ i efterhand
heller... Men egentligen var det bara de som vi valde att kdpa in som kunde hantera vara krav, just da.

V — Det hir beslutet for att kdpa in systemet verkar grunda sig i att ni var tvungna att kdpa in ett, och
kopplat till det hade ni givetvis olika krav som var tvungna att métas. Det var ingen “tjdna pengar”
perspektiv med andra ord?

ITC — Nej precis. Det var ett 0verlevnadsval egentligen. Vi visste att vi var tvungna att byta innan
millenniet, annars skulle vi fa stora problem. Vi hade ju simulerat vad som skulle hdnda och det sig inte
bra ut. Nér vi 4ndd hade bestdmt att vi skulle byta sa ville vi ha ett system som var béttre anpassat for vart
sétt att arbeta. Under denna tid resonerade man véldigt annorlunda gillande affarssystem jamfort med
idag. Dom var inte forkonfigurerade 6ver huvud taget utan man korde ett projekt diar man gick igenom
alla sina processer internt och beskrev hur man ville jobba med allting och sé satte man upp systemet
dérefter. Detta gjorde ju dven att det blev ett valdigt stort projekt som tog rétt 1dng tid. Ett ars projekt
ungefir. Idag jobbar man inte alls s. Det var ju lite i affarssystemets linda under den tiden. Man ville
optimera sina system till sina processer. Man ville inte att det var systemet som styrde utan det skulle
fortsatt vara vi. D4 tyckte man att det lét fantastiskt bra, &ven fast man s hir i efterhand har sett att det
mynnar ut i alltfér dyra och l&nga projekt. Idag sa kor man tvért om, dvs att man anpassar arbetssittet till
det standardiserade systemet.

ITC — Nar vi bytte till Monitor 2011 sa var det ett helt annat koncept.

V — Skulle du siga att Movex systemet utvdrderades efter fem till tio &r efter, eller var det mer att man
befann sig dé i verkligheten och utvérdering skippades?

ITC — Den storsta utvirderingen vi gjorde egentligen var nér vi planerade en uppgradering ség en 8-10 ar
efter inforandet. Vi planerade den vid 2008 och sen kom ju lagkonjukturen d& och krachsen som gjorde
att vi vintade lite. Men da borjade jag ju att titta pd nya system, som var byggda med en ny teknik. Det
hade kommit ett java-baserat Movex som kunde kdras pd Windows-servrar och da planerade vi for att
uppgradera till en helt ny version av Movex. Men da nér jag gjorde den utvédrderingen och vad det skulle
kosta och inkludera att det var s& pass mycket pengar och s& komplicerat att géra den uppgraderingen. Dé
insag jag att vi miste sétta det i jimforelse med andra system. Inte bara g& vidare pga tradition. D4
foreslog jag for foretaget att vi skulle ta in forstudier och titta pd fem olika system. D4 gjorde vi en
utvirdering av vad det verkligen kostade. Under denna tid hade Lawson kopt Movex och helt dndrat
licensavgifter och sd. Vi var praktiskt taget tvungna att kopa helt nya licenser dven fast vi hade tid kvar pa
de gamla pga av Lawsons kop. D4 sdg man ju verkligen vad det skulle kosta.

V — Mellan de hir fem olika systemen som jimfordes d, vad tittade ni pa for ndgra viarden som skulle
levereras? Kopplat till kostnadssidan ocksa, fanns det kalkyler som hade utformats for jamforelse?
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ITC — Det var ju en blandning mellan kalkyl och kravspecifikation som vi satte upp egentligen dé. Jag
korde ett ekonomiskt perspektiv och ett funktionalitetsperspektiv. Och kdrde dom i jamforelseanalyser i
Excel. Allt eftersom jag fick in mer och mer information s forde jag in den. Vi kollade mer pa
funktionalitet i ett forsta skede, dven fast vi f6ljde upp kostnader ocksa. Efter ett tag kunde jag sdga bort
ett par system som inte skulle rdcka funktionalitetsmaéssigt, dd spelade ju ekonomin inte ndgon roll alls.
Till slut hade vi tre systemalternativ som skulle fungera for oss. Och dé borjade vi kolla mer pé
ekonomin. Dé sdg vi ganska snabbt att tvd av dessa var bra mycket dyrare 4n det tredje. En annan
intressant aspekt dr ju att det kan vara billigare att kopa ett nytt system &n att uppgradera ett existerande.
Skillnaden kunde vara upp till 100 %. Det var alltsd dubbelt s& dyrt att uppgradera Movex kontra att byta
till Monitor. Och dé kunde vi ju se att vi inte skulle fa ett avsevirt mycket sdmre stdd utan de var relativt
lika. Primért ville vi ju kanske uppgradera kan man sidga med tanke pé att vi kénde” systemet, riskerna
blev mindre. For att vi skulle vara intresserade av att byta system sa skulle det vara avsevirt mycket
billigare men fortfarande erbjuda samma funktionalitet. Det stddde ju Monitor. Det var ju dven ett litet
teknikskifte hdr som jag ndmnde tidigare. Det gamla Movex-systemet som vi hade var ju designat efter en
gammal plattform och pé sikt skulle det kunna vara problematiskt att koppla pa nya sido-system som vi
sdkerligen skulle vilja gora.

ITC — Vi utformade ett case dér vi tryckte pa ett antal punkter for ledningen vad vi skulle kunna tjana pa
ett affarssystembyte. Denna typ av afférer dr ju inte ndgot man bara koper in.

V — Var detta case utformat efter mjuka/harda virden som skulle kunna paverkas av ett systembyte?
Fanns projekterade kostnadsbesparingar med?

ITC — Nej det gjorde det inte i ett forsta skede. Just ddr och d4 handlade det om att uppgradera, senare nir
vi insdg att det skulle bli s& kostsamt att uppdatera borjade rdkna pé alternativa system. Detta var en
process som pagick egentligen under 3 &r. Den hade formodligen varit kortare om det inte hade varit mitt
1 kraschen 2008. Slutet i 2010 bestdmde vi oss helt for att byta system, detta var igdng i juni 2011. Vi
hade en ungefarlig projekttid pa 4 ménader, vilket ar 14gt.

V — Men jamfort med att ligga kvar, dven fast det inte var ett alternativ i lingden, sé blir det en
investering nu. Kunde du motivera den med de mjuka virdena eller ville ledningen ha ett
aterbetalningsperspektiv eller kostnadskalkyl ocksd?

ITC — Innan vi fattade beslutet sa fick ledningen en aterbetalningskalkyl av mig sa att, ja, det ville de ju
ha sd sméningom. Men det var nog mer nér jag kom med forslaget att jag ville byta system. Det kéndes
som att de utomstdende uppfattade detta som en storre risk och allting. D4 ville de ju se effekterna av det
tankta systemet och hur fort besparingen skulle ske. I ett forsta skede dé jag kom och ville uppgradera
handlade det mer om funktionalitet och stdd for att sakra upp vér verksamhet. Att inte “riska” ndgot dar.
Men jag tror att 90-95% av bolaget tog for givet att vi bara skulle uppgradera. Dé det later som ett
billigare, sidkrare sitt. Men med tanke pd att det var ett sa stort teknik-skifte da s& blev det ju likstéllt med
att byta system, dven dér. Innan vi vdl kom fram till beslutet s fanns det i alla fall en
aterbetalningskalkyl.
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V — Det dr ju ganska intressant. Ett affarssystem behovs ju i de flesta foretag. Men det dr &ndd ménga som
vi har pratat med om att ndr man vél fattar ett beslut for en investering s& maste det finnas ndgon form av
pay-back, och det dr ju pé ett vis konstigt. Om det &r nddvindigt att ha det — varfér miste man d4 tjéna
pengar pé det?

ITC — Egentligen handlar det ju inte om att tjina pengar pd investeringen i sig. Hér var det ju ”hur snabbt
sparade jag in bytet” fran Movex till Monitor. Och inte egentligen till alternativet att inte ha ndgot system.
Om man ska titta pd ett annat perspektiv — maskin eller manuellt std och borra nigra hal. Dér ér det ju
mycket mer konkret &n vad det dr hdr. Déar kan man vélja att gora den investeringen eller ej, hir kan man i
princip inte vdlja. Man maéste ha ett systemstdd i ndgon form, sa det blir ROI-kalkylen mot alternativen
snarare dn mot att inte ha nagot alls.

V — Har vi forstétt ritt om Monitor-installationen var mer standardiserad kontra den tidigare Movex-
16sningen?

ITC - Monitor &r rétt tydliga ndr vi har kommit med vi vill systemet anpassas tills det hér séttet att
arbeta” har vi fatt i svar att ’nej, det dr s& hdr Monitor fungerar”, d4 far man rétta sig lite efter det. S&
visst, det finns ju tillfdllen ndr Movex var bittre, men inte dvervéldigande. Det finns ocksé perspektiv
som Monitor klarar av battre.

V — Vi pratar en hel del om hérda och mjuka vérden i var uppsats. Det finns mcyket skrivet om att det
finns olika typer av virden som péverkas av affarssystemet, kostnadsbesparingar kan ju std for de hdrda
da pa ett sitt, informationskvalité osv. Sedan har vi ju de mjuka ocksé, som ér lite svdrare. Kan vara allt
frén battre kundservice, bittre CRM-modul, arbetet upplevs smidigare osv. T.ex. era funktionalitetskrav
kan man ju tolka som mjuka om de inte dversdtts pd ndgot pengamassigt sétt. Fanns det ndgot sddant tink
nér ni kdpte in Monitor? Att man rdknade med mjuka kontra harda viarden? Eller var det de harda virdena
som var dominanta?

ITC — Ja, nir vi fattade beslutet s& gjorde man det utifran en ROI-kalkyl som visa vildigt positiva siffror.
Men dér var ju forutsdttningarna presenterade, att det ger ett motsvarande eller forbattrande stod. Hade
jag inte inte kunnat pavisa det s hade ju inte kalkylen spelat ndgon roll. Det borjar ju alltid dir med de
mjuka delarna. Vi gjorde en forstudie dér vi gick igenom var verksamhet och visade verkligen hur vi
jobbade. Den konsulten som gick med fick bedéma om det fanns beslutstdd for alla de delar som
poédngterades. Vi intervjuade en stor del av personalstyrkan. Det slutade med att vi kunde bestimma att
cirka 95 % av punkterna pd kravlistan kunde finna stdd i det nya systemet, pd ett motsvarande eller ett
béttre sdtt. Vi visste ocksa att det fanns ndgra punkter som skulle besviras och gora det krangligare. Men i
det stora sammanhanget var det givetvis ok. Detta arbete ledde ju till att massa mjuka véirden fingades
upp och poédngterades. Men i grunden sé var det kalkylen som gjorde att det verkligen blev av, dven fast
vi anser att de mjuka vérden &r viktiga. Speciellt ndr man ser det i ett lite langre perspektiv och att det ska
vara héllbart.

V — Fanns det ndgon ambition att forsoka dversitta de mjuka virdena i hrda siffror?
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ITC — Nja... Eller nej. Det kan jag inte sdga. Utan det handlar mycket mer om ja eller nej. Finns
forutséttning eller inte. Som jag sa inledningsvis rdknar vi inte pd ekonomin om det inte ar rdtt for oss. Vi
viljer de systemen som funkar och &r bra for oss och sen tittar vi pd ekonomin.

V — Hur tycker du att hela projektet med Monitor har géitt da? Det dr ju ndgra ar sedan allt blev klart. Men
kan man sdga att det har varit ett lyckat projekt?

ITC - Ja, egentligen s& borde det kanske inte vara jag som utvérderar det da... Projektidgare och
projektledare osv... Men i min bild var det ett mycket lyckat projekt pd det viset att vi inte har haft négra
som helst storningar vid bytet, vilket minga andra foretag har. Och det fir man ju vara glad och stolt for
att det har gatt s vildigt bra, faktiskt med bdda bytena. Sen sa &r det s& beroende p& vem du fragar, om
det var bra eller daligt, s& kommer du att fé olika svar. Det finns ju de omradena som det har blivit simre,
dér vi ocksé visste att det skulle bli sémre, och de &r ju inte n6jda. De upplever att det fungerade bittre
med Movex. Men om jag ser till helheten sé ar det sé att vi stodjer verksamheten minst lika bra,
formodligen béttre idag, till halva pengen. Det fir mig att tycka att det 4r mycket lyckat.

V — Det dr ju en ganska enkel utrdkning pa sitt och vis.

ITC — Ja det dr det ju. Men vi har inte fatt ndgra forsdmrade varden ndgonstans egentligen. Varken inom
leverans, kvalité eller pa nagot vis grundstdd for verksamheten. Snarare i takt med att Monitor utvecklas,
det &r ett system som man uppgraderar 16pande pé ett helt annat séitt kontra manga andra system. Det gor
att man far ta till sig nyheter hela tiden. Det har ju gjort att vi har kunnat forbéttra vira systemstdd pa
manga, minga omraden. T.ex. CRM-funktionalitet och projektstdd som inte alls fanns i de gamla
systemen — och det till en kostnad som &4r halva priset i alla fall — och ju ldngre tiden gér desto mer pengar
”sparar” vi.

V — Har det skett ndgon formell utvérdering av de delarna du poéngterar “fungerar battre eller likvérdigt”
eller dr det ndgon som anses rent subjektivt?

ITC — Inte ur ett ekonomiskt perspektiv, det har det inte. Men nér vi gjorde en projektsummering kunde
vi faststilla att utfallet var forvéntat mot den kalkylen som gjordes innan, sé det dr ju gjort. Kanske mer
en projektsammanfattning. Sedan s har vi ju vara nyckeltal pa foretaget som &r samma specade som
tidigare — och dir kan vi inte se nagra riktiga forbéttringar eller forsdmringar géllande de nyckeltalen
(leveransprecision, generell kvalité etc.).

V — Det ir ett ganska intressant fall pa sdtt och vis i och med att det handlar om att skéra ner pa
investeringar inom affarssystem med tanke pd att det blev s mycket billigare. Manga ganger sé pratar
man ju tvirt om, att man lagger till pengar och betalar ett dyrare pris for att kopa ndgon med starkare
funktionalitet eller dylikt och far mer. D4 tror jag att man kanske vill att ”vérdena” ska sticka ivig lite
mer...

ITC - Dir kan jag nog egentligen kénna att, eftersom att det var jag som ville gé till ett billigare system.
Jag kan inte se att det skulle vara vért att betala extra mycket for ett affarssystem som skulle stddja oss sé&
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ofantligt mycket battre s att vi skulle kunna tjdna pengar pa det. For att vi pratar ju som, det finns en
grund som det méste stddja, alla vara transaktioner egentligen. Och det kan ju ge mer vérde pd sd sitt att
vi skulle kunna skippa en person ndgonstans, och dér pratar vi ju en halv miljon om aret eller nagonting.
Det ar ju klart att ett system ska kunna vara s pass mycket béttre att vi ska kunna plocka bort personer.
Det kan det vél kanske vara, men d4 tror jag inte att det dr affarssystemet. D4 tror jag mer att det dr ndgot
sido-system som genererar den effekten, ndgot lagerhanteringssystem som stir utanfor affarssystem da.
Dom kan nog béde ge besparingar pa personal, utrustning och annat. Men i sjilva affarssystemet finns det
séllan en sddan funktionalitet sd att man sparar personal till exempel om det jamfor mot ett annat
affarssystem. Att det sparar valdigt mycket personal totalt sétt dr givet, men i jimforelse med andra
system, nej det tror jag inte.

ITC — Vi har ju fran det att vi korde GUDA tills det att vi kr Monitor idag ungefar halverat var
planeringsavdelning. Och d4 har vi dndé 6kat omséttningen oerhdrt mycket. Den totala personalstyrkan
har minskat vid inforandet av varje nytt system. Det dr klart att man kan se besparingar pd det séttet om
man tittar pa det sdttet ocksa.

V — Men det var ingen ekonomisk utvédrdering d& egentligen?

ITC — Nej det var det inte... Inte mer &n att vi gjorde en projektutvirdering dir vi kollade att projektet
holl.

V — Vi har stott pa det ganska mycket. Det 4r minga som inte gor det bland foretagen som vi har pratat
med. Vi diskuterade det i en annan intervju, hur det kommer sig att det ar sd. I manga fall fir d& kénslan
sté till svars, man vet om det dr bra eller daligt. Men en slutsats som vi har kommit fram till genom vara
tidigare intervjuer dr att det hir Business Caset eller ROI-kalkylen, den &r ofta till for att Gvertyga styrelse
och beslutsfattare. Det anvénds mer till att sédlja in projektet internt &n vad det kanske &r att f6lja upp det.

ITC — Ja. Egentligen, om man vénder pa det, vad tillfor det att gora en uppfoljning ndgra ar efter? Vi kan
ju knappast backa bandet i alla fall. Visst man skulle ju kunna léra sig en del infor nésta forvirv men
eftersom forutsittningar fordndras hela tiden. S& &r det ju mer intressant att gora den utvédringen infor ett
byte istéllet for mittemellan tvd system, bara for att ta reda pa om det ar bra eller ddligt det som vi gjorde.
Jag dr helt 6vertygad om att om vi kommer till ett 1dge dér vi upplever att allt det hir (Monitor) inte stddjs
i framtiden, eller att det dyker upp nagot nytt pd marknaden. D4 &r jag néstan helt hundra p4 att ndgon
form av utvérdering skulle gbras innan man fattar ndgot beslut om framtiden. Och att det &r mer intressant
da, da man kan se vilka alternativ som framtiden kan ge en. Istéllet for att bara gora det for att gora det.
Men det &r vdldigt annorlunda med affdrssystem kontra andra investeringar.

V — Det man kanske skulle kunna gora dr att utvdrdera anvindandet av det. Man pratar mycket om att
virdet fran ett affarssystem kommer fran anvidndandet av det, det &r ju inte koden i sig som &r vért ndgot
utan mer hur det stédjer. Men upplever man att det fungerar optimalt och anvéinds korrekt kan det kanske
uppfattas som onddigt att gora det.
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ITC — Det ér ju korrekt. Mer intressant for ett utomstdende forskningsprojekt, tidning eller forum som gor
utvirderingar och ser hur olika system stodjer olika verksamheter. Det kinns mer relevant én att vi skulle
utvérdera det sjédlva. Det vi alltid forsoker gora dr att prata ganska mycket med andra foretag som bade
kor Monitor och andra affarssystem. Det dr ndgot som jag méste gora d& min position dr vildigt ensam
inom bolaget for att utfora ett kompetensutbyte. Genom dessa olika traffar nir &mnet afférssystem
diskuteras sa far jag ju en kénsla for om vi anvénder det pé rétt sétt eller om det dr mgjligt att gora om
ndgot. Jag tror att det dr viktigt med dessa kunskapsutbyten, annars tror jag att det finns en stor risk att
man blir hemmablind.

V — Vi har diskuterat lite med andra som vi har intervjuat om att runt millenniumskiften talade man
mycket om konkurrensférdelar nidr man skulle sdlja in ett affarssystem, nu gar det mer &t att det skulle
kunna vara en konkurrensnackdel om du inte har det rétta stodet. Du foérvéntas helt enkelt ligga pd samma
nivd som andra foretag och om man faller efter dér tappar man istéllet.

ITC — Ja, det dr nog helt sant. Men det handlar kanske mer om att man har kommit till insikt. Det var nog
likadant under den tiden. Det var sa i som anvinde ett affirssystem pé alla sina processer, och dé talade
man om hur man kunde integrera andra processer i foretaget. Idag sa talar man mer om det som pa alla
omraden, typ vilken kvalité det héller osv.

V — Jag tror att vi har betat av alla punkter som vi hade hér pa listan. Vi vill tacka s& mycket for din tid
och for att du hjélpte till
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