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Robotic Process Automation ar en teknologi som vaxt fram under de senaste aren som ett framgangs-
rikt satt gora kostnadsbesparingar. Flera foretag har paborjat inféranden av RPA men det ar inte helt
problemfritt och flera projekt misslyckas. Utmaningar kopplat till vad som bor automatiseras, var RPA
ska ligga i organisationen och hur man hanterar forandringsmotstand ar nagra av de aspekter som kan
uppsta vid inforande. Darmed amnar uppsatsen presentera teorier kopplat till vad RPA ér, vilka forde-
lar och utmaningar RPA medfér och hur dessa kan hanteras. Déarefter presenteras empirin och resulta-
ten av tre intervjuer med foretag som infort RPA och vilka erfarenheter de har fran detta. Resultatet
tyder pa utmaningar kopplat till realiserande av kostnadsbesparingar som utlovas da det sallan gar att
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1 Inledning

| detta kapitlet kommer det presenteras och ges en introduktion till forskningsamnet.

1.1 Bakgrund

Asikter géllande huruvida specifika jobb delvis eller fullstandigt kommer att erséttas av dato-
rer har diskuterats sedan uppkomsten av IT. Tidigare forskning fokuserade till stor del pa om
hela yrkesroller kan komma att erséttas och hur samhéllet paverkas av detta. 2013 gjordes en
studie dar Frey och Oshorne (2013) undersokte sannolikheten for att 702 olika yrken pa den
amerikanska arbetsmarknaden skulle komma att datoriseras. Studien visade bland annat att
det finns en hog risk for att 47% av den amerikanska sysselsattningen kan komma att ersattas
av automation de narmaste 20 aren (Frey & Osborne, 2013). Studier och artiklar som dessa ar
de mest forekommande amnena nar det skrivs om IT och digitaliseringens paverkan pa fore-
tag och samhalle. Pa senare tid finns forskning som istéllet fokuserar pa hur yrkesroller och
dess uppgifter forandras som en konsekvens av automatisering och framférallt hur foretag kan
nyttja anstéllda till arbetsuppgifter som krédver mer mansklig interaktion (Ellingrud, 2018). Ett
exempel pa detta & Davenport och Ronanks (2018) studie dar endast 47% av projekt inom
Robotic Process Automation (RPA) som de undersokte hade erséattandet av personal som
framsta uppgift eller konsekvens.

Med RPA menar vi den mjukvaran som ar utvecklad for att kunna interagera med befintliga
IT-system och kunna utfora lattare arbetsuppgifter som idag utférs av en manniska (Asatiani
& Penttinen, 2016; Tripathi, 2018; Willcocks & Lacity, 2016). RPA &ar bland annat menat att
ersatta de repetitiva och strukturerade uppgifter en anstélld behdver utféra som en process el-
ler en del av en sadan (Asatiani & Penttinen, 2016). RPA-roboten anvénder, till skillnad fran
andra typer av mjukvaror, granssnittet for att utfora en specifik uppgift mer effektivt och &r
darfor lattare att implementera eftersom foretag inte behéver gora nagra andringar pa befint-
liga IT-system (Willcocks & Lacity, 2016). Det kan darmed bli billigare att anvénda sig av
RPA-robotar an att ha anstallda som utfor arbetet. Aktérer inom RPA menar att foretag kan
gora kostnadsbesparingar pa cirka 25-50% med hjalp av RPA och att en RPA-robot kan kosta
sa lite som en 1/5 jamfort med en vanlig heltidsanstalld person (lonescu, 2015).

Fordelarna med RPA ér flera, dels &r det ar enkelt att konfigurera d& mjukvaran mojliggor
enkla steg for anpassning for att stodja befintliga processer, men aven da de implementeras i
ett lager ovanpa befintliga system vilket betyder att de inte behdver anpassas for den nya
mjukvaran (Lacity & Willcocks, 2015). Aven om fordelarna kan vara signifikanta och imple-
mentering har gjorts med stor noggrannhet kan utmaningar uppsta.

Vidare beskriver EY (2016) att besparingar pa 25-40% kan goras utan att férandra befintliga
system och darav ar RPA ett omrade som allt fler foretag borjar utforska eller fortsatter att ut-
veckla for att bland annat skapa storre konkurrensférdelar. Dock rapporterar EY (2016) samti-
digt att cirka 30-50% av foretags initiala RPA-projekt, av olika anledningar, misslyckas.
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Trefler (2018) forklarar orealistiska forvantningar pa RPA som en av de storsta anledningarna
till att projekt inom RPA misslyckas. Risken att projekten misslyckas 6kar om foretag dessu-
tom inte skoter inforandet av l16sningen pa ratt satt (Trefler, 2018). Bristen av korrekt hante-
ring och koordinering kan resultera i RPA-silon som skapar ett vaxande problem inom organi-
sationen (Trefler, 2018). Vidare finns risker kopplade till valet av processer vid automatise-
ring. Ibland kan allt fér komplexa processer valjas och inférandet blir da komplicerat och
tidskravande (EY, 2016; Trefler, 2018).

I borjan av 2019 rapporterades det om ett automatiserat beslutsstodsystem hos Arbetsfor-
medlingen som kan ha skickat ut upp emot 70 000 felaktiga beslut som en konsekvens av fel-
aktigheter i mjukvaran (Pettersson & Hellerud, 2019). Detta ar ett exempel pa vad som kan
handa nar foretag valjer automatisering och problem uppstar, och varfor det ar viktigt att RPA
genomfors pa ratt satt.

Investeringar inom RPA forvantades enligt Gartner (2018) ar 2018 att uppga till 680 miljoner
USD, vilket skulle resultera i en arlig 6kning pa 57%. Skulle accelerationen fortsatta i samma
tempo skulle det innebéra investeringar pa over 2,4 miljarder USD ar 2022 Gartner (2018).
Detta ar siffror som tyder pa att allt fler borjar vanda blicken mot RPA som ett verktyg for att
fora foretaget framat, men &an sa lange ar de allra flesta fortfarande i ett tidigt test-stadie. En
undersokning som Wright, Witherick, och Gordeeva (2017) gjorde visade att 53% av de fore-
tag som deltog hade pabdrjat sin resa inom RPA, daremot var det bara 3% av dem som hade
implementerat RPA och anvant sig av fler an 50 robotar. Detta visar pa hur nytt RPA fortfa-
rande &r och hur mycket det forvéantas oka i framtiden. Foretag finner utmaningar, som
namnts ovan, gallande inférande av RPA och darmed blir kunskap och erfarenheter gallande
vad som bor beaktas vid implementation vardefullt for foretag som valjer att denna typ av 16s-
ning.

1.2 Syfte och fragestallning

Vi vill undersoka hur foretag som redan pabarjat inforande av RPA i sina processer valt att
gora detta, vilka utmaningar de har mott pa vagen och hur de har hanterat dessa. Dessa delar
ska kunna komplettera befintlig forskning och bidra till kunskap och erfarenheter for foretag
som valjer att infora eller utdka sin anvandning av RPA i framtiden.

Forskningsfragan formuleras darmed som: Vilka utmaningar existerar vid inférande av RPA?

1.3 Avgransning

Vi har valt att fokusera pa inférandet av RPA ur de berérda foretagens perspektiv. Vi kommer
darmed inte utforska perspektiv utanfor foretagen som till exempel leverantorer i form av
konsultbolag eller foretag som tillhandahaller RPA-mjukvara.
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2 Teorli

| det foljande kapitlet presenteras tidigare forskning som sedan kommer kopplas till empirin.

2.1 Vad ar RPA?

Automation har lange setts som ett satt att uppna effektivitet inom organisationer och RPA, en
teknologi som anvands for att automatisera repetitiva arbetsmoment som utfors av en manni-
ska, ar ett exempel pa detta (Asatiani & Penttinen, 2016; Tripathi, 2018; Willcocks & Lacity,
2016). Willcocks och Lacity (2016) beskriver RPA som en robot &mnad att utfora en regel-
styrd uppgift som tidigare utforts av en anstélld. Komplexiteten pa denna uppgift avgor i sin
tur hur lampad den &r for automatisering, ndgot som kommer presenteras i nasta del av ka-
pitlet.

2.1.1 Anvandningsomrade

Innan ett foretag bestdmmer sig for att implementera en RPA-16sning behover flera saker sa-
kerstallas, daribland lamplighet for denna typ av transformation av en viss process. Willcocks
och Lacity (2016) drar tydliga paralleller mellan processer som l&mpas for RPA respektive
outsourcing da det finns tydliga likheter i deras fordelar. Detta eftersom outsourcade proces-
ser vanligtvis brukar vara volumingsa och darmed har storre potential att mojliggora bespa-
ringar i form av kostnader och resurser spenderade for utférandet av dessa (Tripathi, 2018;
Willcocks & Lacity, 2016). Vidare ska processen vara standardiserad genom hela verksam-
heten och vara regelbaserad for att underlatta férandring av denna (Tripathi, 2018; Willcocks
& Lacity, 2016). En process som &r av lag komplexitet och i hog grad styrd av regler &r en-
klare att dokumentera och darmed enkel att kunna férmedla till RPA-roboten (Tripathi, 2018;
Willcocks & Lacity, 2016). Kirchmer (2017) ndmner dock hur dessa aspekter kan hanteras
hjalp av kombinerad RPA, Atrtificiell Intelligens (Al) och kognitiv automation, vilket skulle
resultera i en robot som kan bemota mer komplexa processer. Nagot som styrks av Aalst,
Bichler, och Heinzl (2018) som aven de poédngterar det faktum att Al och Machine Learning
(ML) behéver anvéandas i storre utstrackning for att tillgodose ett bredare spektrum av proces-
ser och gora RPA mer flexibelt vid forandring.

Aalst et al. (2018) exemplifierar anvandningsomradet for RPA med hjalp av en anstalld som
ska byta jobb. Rimligtvis finns det uppgifter om den anstéllde i flera olika system som an-
tingen ska tas bort, eller férandras for att spegla férandringen. Ska detta géras manuellt ar det
samma data som ska foréndras i flera system och multipliceras detta med antalet anstallda
som tillkommer och forsvinner per ar ar det en monoton och tidskravande uppgift som dessu-
tom riskerar inkonsekvent data (Aalst et al., 2018).

2.1.2 Foérdelar och utmaningar

Fordelen med denna typ av automatisering ar bland annat att domanexperter utan programme-
ringskunskap kan tranas att konfigurera och automatisera processer inom omradet for att
uppna hogre effektivitet (Willcocks & Lacity, 2016). Domanexpertens kunskap tas darmed till

_3_
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vara pa och anvands dven om processen forandras for att automatiseras. Kirchmer (2017) hav-
dar dock att mer avancerade RPA-I6sningar, i form av komplexa processer, kommer att kréva
RPA-utvecklare och att forvantningar da behover vara att en full sjalvstandighet utan RPA-
utvecklare inte &r mojlig.

Likt nar en anvandare jobbar i systemen fungerar mjukvaran pa sa satt att den interagerar med
granssnittet for att utfora dnskade uppgifter, vilket kan vara registrering av en nyanstalld i
olika system genom att ta uppgifter fran ett system och mata in i ett eller flera andra
(Willcocks & Lacity, 2016). Det ar tack vare att RPA jobbar i ett lager ovanpa befintliga sy-
stem som Willcocks och Lacity (2016) menar att implementation av robotarna &r mindre in-
vecklad an till exempel utvecklingen av ett business process management system, som beho-
ver kommunicera direkt med logiken i systemen de &mnar jobba mot. Utdver detta finns det
aven fordelar enligt Kirchmer (2017) i form av mansklig felminimering och battre efterlevnad
av policys och dylikt. Felminimering ar dock inget som kan garanteras da tanken med RPA &r
att utesluta hela eller delar av det ménskliga bidraget, men det i sin tur innebér att ingen veri-
fierar resultatet, utan istéllet forlitar sig pa roboten (Kirchmer, 2017). Det kan leda till stora
problem som i exemplet med Arbetsférmedlingen i inledningen av uppsatsen, dar felaktiga
beslut var ett resultat av bristfallig mjukvara (Pettersson & Hellerud, 2019). Forbises dessa
risker kopplade till RPA far foretag inte en fullstandig bild av 16sningens potentiella resultat,
men Kirchmer (2017) menar att riskerna kan minimeras om de végs in i helheten.

I en senare artikel av Willcocks, Hindle, och Lacity (2019) beskriver de aven fordelarna av att
robotarna, till skillnad fran manskliga medarbetare, & mer flexibla och kan fordelas ut till
olika processer vid behov. Detta sker framst i mer avancerade RPA-I6sningar (Willcocks et
al., 2019). Byggs RPA-l6sningen med hjalp av ett bibliotek bestaende av de komponenter som
behdvs for att utfora flera uppgifter kan hela RPA-styrkan dynamiskt jobba med vad som
kravs for stunden och darmed battre anpassas till forandrade krav och malbilder (Willcocks et
al., 2019).

Willcocks, Lacity, och Craig (2015) forklarar utmaningar kopplat till hur RPA bor hanteras
inom foretaget och hur det bor drivas som ett business-fokuserat projekt med stéd av IT och
inte ett IT-fokuserat projekt med stdd av business. De belyser dock att ett optimalt projekt bor
besta av anvandare, operations, IT och potentiellt leverantoren for att pa basta satt definiera
och sedan infora planerad 16sning (Willcocks et al., 2015). Vidare poangteras &ven att
aspekter kopplat till stod fran intressenter ar av stor vikt for ett lyckat inférande och hur verk-
samheten gynnas behdver kommuniceras till bland annat IT for att fa deras stod dven om de
inte ager projektet (Willcocks et al., 2015).

| ett fall presenterat av Willcocks och Lacity (2016) beskrevs aspekten av att automatisera réatt
processer och de ger exempel pa att felaktiga processer karakteriseras som ineffektiva och
icke standardiserade. Det i sin tur gor att dessa bor ses som oldmpliga for automatisering och
att utveckling och forbattring av dessa bor ske innan de automatiseras (Willcocks & Lacity,
2016).

2.1.3 Alvs RPA

Kaplan och Haenlein (2019) definierar Al som ett systems formaga att kunna tolka extern
data pa ett korrekt satt och sedan kunna dra lardom fran den datan. Valacich och Schneider

4



Utmaningar vid inférande av Robotic Process Automation Daniel Helvik Nilsson & Jacob Sylvan

(2015) bygger pa begreppet med att det ar hard- eller mjukvara som lar sig att simulera
mansklig intelligens, bland annat genom att efterlikna manniskans tankeférmaga och vara sin-
nen.

RPA, som tidigare beskrivits, bygger pa att en méanniska bestammer regler for olika processer.
Med RPA kommer roboten alltid att gora som den blev inlard eftersom den inte kan ldra sig
nagot som inte ar inprogrammerat (Aalst et al., 2018). Det som RPA saknar jamfort med Al &r
till stor del att kunna dra lardomar av den data som den far tillgang till och pa sa satt bli en
sjalvlarande mjukvara.

2.2 RPA-implementering

2.2.1 RPA Risk Mitigation Framework

Precis som i alla IT-projekt sa finns manga risker dven i RPA-projekt. Nagot som kan vara
problematiskt for projekt ar de risker som kan dyka upp under projektets gang och kosta bade
tid och pengar. For att forebygga dessa inom RPA-projekt sa har Lacity och Willcocks (2018)
skapat ett ramverk for riskreducering inom RPA. Ramverket tar upp 41 storre risker och hur
foretag kan agera for att reducera dessa risker (Lacity & Willcocks, 2018). Ramverket ska en-
ligt Lacity och Willcocks (2018) ses som en lista med beprovade tillvagagangssatt som de har
tagit fram utifran deras tidigare forskning inom RPA-projekt.

Ramverket ar uppdelat efter vilken kategori som risken finns inom. 1 den vanstra kolumnen
finns den specifika kategorin. | den mellersta kolumnen finns de risker som ar kopplade till
den specifika kategorin. Slutligen, i den hgra kolumnen finns det forslag pa hur dessa speci-
fika risker kan reduceras.

Tabell 2.1: RPA Risk Mitigation Framework (Lacity & Willcocks, 2018, s. 46)

Risk Categories 41 Major Risks Action Principles to Mitigate Risks

1. Misunderstood or missed value

2. Lack of strategic intent and design for end- 1. Conceive of RPA as an enabler of a larger business strategy
Strategy point 2. Cultural adoption by the C-suite

3. Under-resourcing RPA 3. Consider RPA for more than just cost savings

4. Buried in a division, delegated too low 4. Decide who is best to “own” the automation program

5. Thinking too small, and short term
6. Damaging reputation if messaged as a way

to cut jobs
Sourcing Se- 7. Missed value or excessive costs by choosing
lection the wrong sourcing model, or... 5. Use credible advisory firms to bridge gaps in client
8. Wrong advisers/partners, or... knowledge
9. Right ones too late 6. Incentivize BPO providers to share the benefits of automation
10. Getting locked into tools or BPO providers
Tool Selection 7. Match tool capabilities with strategic objectives
11. Choosing good tool(s) for the wrong tasks 8. Consider overall value of tool capabilities, not just price
12. Choosing bad tool(s) 9. Have IT help vet the software
13. Proliferation of tools 10. Test tool capabilities with a controlled contest
14. Tool lock-in 11. Select a software provider with sound financial position and

stable customers
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Stakeholder Buy-
in

15. Stakeholders ignore, stall, resist or derail
the automation program

16. IT not involved / uncooperative
17. Union or employee backlash
18. Lack of visible progress

12. Involve IT from the start
13. Communicate the value of automation to employees

14. Promise no layoffs as a consequence of service automation;
ratchet down headcount gradually instead

15. Select ‘rising stars’ for service automation projects
16. Redesign employee scorecards

Automation
Launch

19. Lack luster use cases
20. Pick wrong services to automate

21. Initial projects fail technically, financially
or politically
22. Testing short-cuts

23. Incomplete process definitions documenta-

tion
24. Unrealistic estimates
25. Try to automate too much

17. Select ‘wow’ projects based on impact to customers and em-
ployee

18. Build realistic business cases

19. Redesign human work for robotic work

20. Consider Pareto’s Principle

Operations/

Change Manage-
ment

26. The robots stop working, or...
27. The robots do not function as intended

28. Business rules evolve or IT interfaces
change

29. Not enough robots

30. Costly maintenance

31. Slow updates

32. Poor change control

33. Mismanaged communication
34. Insufficient training

35. Unclear rules

21. Make sure the robots are work-ready
22. Manage the robotic workforce
23. Assign clear boundaries of responsibility

Road to Maturity

36. Automation momentum stalls

37. Champions leave

38. Skills shortages

39. Under-utilising software robots

40. Re-inventing across automation islands

41. Integration issues emerge as new technolo-

gies are adopted

24, Establish a Center of RPA Excellence

25. Re-think talent development for skills needed for enterprise
automation capabilities

26. Multi-skill the software robots

27. Reuse components to scale quickly and to reduce develop-
ment costs

28. Continually improve existing automations
29. Integrate tools to automate services end-to-end
30. Establish a Center of Automation Excellence

2.2.2 Triple-win

Lacity och Willcocks (2018) beskriver hur flera olika foretag tagit sig an RPA-projekt, vad

RPA dr amnat att 16sa inom verksamheten och dess resultat. Enligt forskningen har de funnit
att organisationer som lyckas bdst med automation uppnér nagot de kallar for “triple-win”
(Lacity & Willcocks, 2018). For att uppna triple-win ska automationen generera varde pa tre
olika fronter - for kunder, anstéllda och aktiedgare (Lacity & Willcocks, 2018).

Kundvérdet kan bland annat skapas genom snabbare arendehantering, konsekvent hégre ser-
viceniva och tillganglighet dygnet runt (Lacity & Willcocks, 2018). Dessa delar ger stora for-
delar for kunder och ar exempel pa hur RPA kan 6ka till exempel kundngjdheten hos ett fore-
tag (Lacity & Willcocks, 2018). RPA:s egenskaper gor dven att 6kad regelefterlevnad kan
uppnas for att leverera en snabbare och mer konsekvent 16sning.

Vérdet for de anstallda innebar framst hur RPA kan fungera for att underlétta snarare an att
ersatta dem (Lacity & Willcocks, 2018). | ett av fallen som presenteras av Lacity och
Willcocks (2018) méttes forandringen av motstand innan anstéllda forstod hur RPA kunde
forflytta en del av de uppgifter som beskrevs som monotona och trakiga som servicepersona-
len tidigare behovt utfora, och darmed kunde fokusera pa uppgifter som gav storre varde for
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kunder. Detta visar pa hur de tre olika fronterna ar sammanlankade och paverkar varandra.
Vidare havdar Lacity och Willcocks (2018) att vardet for anstallda ligger i att de far mer in-
tressanta uppgifter som lampar sig battre for manskligt utférande, vilket i sin tur ska leda till
anstéllda som trivs béttre.

For att investerare ska uppfatta att investeringen gett mervarde menar Lacity och Willcocks
(2018) att konkurrenskraft i form av skalbarhet och flexibilitet samt Return on Investment
(ROI) och hogre effektivitet ar de viktigaste punkterna. Det beskrivs dven att 6kad regelefter-
levnad &r en av de punkter som &r av intresse for aktiedgare (Lacity & Willcocks, 2018).

2.3 Traditionell implementering av IS

Implementering &r den fjarde fasen i den traditionella System Development Life Cycle
(SDLC) som dels bestar av den mer tekniska biten, mjukvaruutveckling och testning, men
ocksa av de mer mjuka delarna i hur organisationen ska forberedas for det nya systemet ge-
nom till exempel utbildning (Valacich & Schneider, 2015). Implementeringsfasen ar fér
manga organisationer en utmaning (Kim & Kankanhalli, 2009).

Magnusson och Olsson (2008) tar upp att de vanligaste strategierna organisationer anvander
sig av ar antingen en gradvis implementering eller en sa kallad big bang-implementering. Med
en gradvis implementering infors det nya systemet i olika faser, till exempel genom att forst
bara infora en modul av systemet i taget eller genom att infora systemet pa ett kontor i taget
(Magnusson & Olsson, 2008). Néar en big bang-implementering genomfors sa infors systemet
overallt samtidigt, det vill saga raka motsatsen till en gradvis implementering (Magnusson &
Olsson, 2008). Hoffer, George, och Valacich (2013) menar att en big bang-implementering
gar snabbast att genomfora och &r billigast, daremot foreligger det en hogre risk att nagot blir
felaktigt jamfort med att anvanda sig av en gradvis implementering. Att anvénda sig av grad-
visa implementeringar ar dyrare men ar sakrare att genomfora an en big bang-implementering
(Hoffer et al., 2013).

Markus och Tanis (2000) delar in en implementering i de fyra faserna (1) chartering phase,
(2) project phase, (3) shakedown phase och slutligen (4) onward and upward phase. Den
forsta fasen, chartering phase, &r den del som sker innan utrullningen som bland annat handlar
om att gora ett business case samt bestamma projektledare, tid och budget (Markus & Tanis,
2000). Nasta fas ar project phase som handlar om att fa igang systemet i organisationen. Det
handlar bland annat om att konfigurera och testa systemet samt att utbilda personal for att
slutligen infora det i organisationen (Markus & Tanis, 2000). Shakedown phase handlar om
den fas som ar efter att sjalva utrullningen ar slutford tills dess att systemet ar sa pass stabilt
att det gar att sdga att driften nu ar i normal anvandning (Markus & Tanis, 2000). | denna fa-
sen finjusteras systemet och fixar buggar som uppkommit under utrullningen (Markus &
Tanis, 2000). Nar normal anvandning rader sa gar implementeringen in i en ny fas, onward
and upward phase, dar organisationen kan dra nytta av sitt nya system (Markus & Tanis,
2000). Har laggs fokus pa Continous Business Improvement och fortsatt utbildning, nagot
som dock Markus och Tanis (2000) menar ofta férbises av organisationer.

For att lyckas med en implementering menar Ginzberg (1981b) att det 1&nge har varit ként att

tva krav maste vara uppfyllda: (1) att ledningen stédjer och ger support vid utvecklingen av
systemet och (2) att tilltdnkta anvéndare av systemet involveras i utvecklingsprocessen.

_7_
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Hoffer et al. (2013) menar att dessa tva faktorer kan vara viktiga men att det samtidigt finns
en Overtro till dem eftersom det finns andra faktorer som ocksa ar viktiga. Tait och Vessey
(1988) menar att om anvéndare involveras i processen kan det minska risken for att imple-
menteringen misslyckas men att det dven okar risker kopplade till projektets tids- och kost-
nadsplaner. Daremot menar Ives och Olson (1984) att det inte alltid finns en korrelation mel-
lan att involvera anvandare i processen och lyckade IT-implementeringar.

Ginzberg (1981b) hittade ytterligare faktorer som &r viktiga, bland annat commitment to the
project, commitment to change och i vilken utstrackning som projektet &r definierat och pla-
nerat. Ginzberg (1981a) talar ocksa om att en viktig faktor ar vilka forvantningar anvandarna
har pa systemet. Hoffer et al. (2013) menar att ju mer realistisk syn anvandarna har pa det nya
systemet och dess anvandningsomraden desto mer benagna &r de att faktiskt anvanda det.

2.3.1 Change Management

Brightman och Moran (2001, s. 66) forklarar change management som "the process of contin-
ually renewing an organization's direction, structure, and capabilities to serve the ever-
changing needs of external and internal customers”. FOr att inte riskera att anstallda ar mot-
straviga nar forandringar genomfors menar Harmon (2014) att den ledande personen som
kommunicerar inom en grupp eller organisation maste forsta hur férandringen paverkar de an-
stallda. Nar forandringen senare kommuniceras ut maste det ske pa ett satt dar de anstéllda
forstar anledningen till att den genomfors och vad de har att vinna pa den (Harmon, 2014).
Forslund (2009) bygger pa detta och menar att en av de vanligaste negativa reaktionerna vid
en forandringsprocess beror pa radslan for det okanda, till exempel férandrade rutiner.

Waddell och Sohal (1998) menar att det inte alltid ar negativt med motstand till férandringar
inom organisationen. Organisationer bor nyttja det pa bésta satt genom att motstandet bor ses
som en granskning av en forandring vars syfte ar att sdkerstalla dess vinning (Waddell &
Sohal, 1998). Forslund (2009) haller med om att det inte bara finns negativa aspekter med
motstand till forandringar. Dels for att ogenomténkta forandringar inte alltid ar den ratta
vagen att ga men ocksa for att en negativ reaktion pa en forandring inte behéver vara ett
tecken pa just motstand mot forandringar utan en vilja att fa ett bra resultat (Forslund, 2009).
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2.4 Litteratursammanfattning

Kategori

Starten av RPA

Syftet med RPA

Organisationsstruk-
tur

Vad automatiseras?

Change Management

Ovriga utmaningar

Tabell 2.2: Litteratursammanfattning

Innehall

e Bakgrund till satsning

e Definitioner
e Fordelar
e Nackdelar

e Placering av RPA-funktionen

e Regler for urval av processer

e Definitioner

e Hur man hanterar forandring

e Varfor radsla mot forandringar?
e Nyttja motstand pa battre satt

e IS-implementering
e Stdd fran ledning
e Stod fran IT

Litteratur

e Aalst et al. (2018)

e Willcocks & Lacity (2016)
e Aalst et al. (2018)

¢ Asatiani & Penttinen (2016)
e Kaplan & Haenlein (2018)
e Kirchmer (2017)

e Lacity & Willcocks (2018)
e Tripathi (2018)

e Valacich & Schneider (2015)
o Willcocks et al. (2015)

e Willcocks & Lacity (2016)
o Willcocks et al. (2019)

e Lacity & Willcocks (2016)
e Tripathi (2018)

e Willcocks et al. (2015)

e Aalst et al. (2018)

e Tripathi (2018)

e Willcocks & Lacity (2016)
e Forslund (2009)

¢ Ginzberg (1981a)

¢ Ginzberg (1981b)

e Harmon (2014)

e lves & Olson (1984)

e Lacity & Willcocks (2018)
e Moran & Brightman (2001)
e Tait och Vessey (1988)

e Waddell & Sohal (1998)

¢ Hoffer et al. (2013)

e Kirchmer (2017)

e Lacity & Willcocks (2018)
e Magnusson & Olsson (2008)
e Markus & Tannis (2000)

¢ Valacich & Schneider (2015)
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3 Metod

For att besvara var fragestéllning behdvdes detaljerad insyn i hur foretag har tagit sig an RPA
och hur de bemott svarigheter pa vagen. Kunskapen och detaljnivan som kravs for att ge en
inblick i detta gjorde att intervjuer var ett lampligt alternativ enligt Oates (2006). Detta da in-
tervjuer underlattar mojligheten att kunna stalla mer komplexa fragor och vidare utforska in-
tressanta aspekter av deltagarnas erfarenheter (Oates, 2006).

3.1 Metodval

3.1.1 Urval

Kriterierna for vart urval var att sokta personer skulle ha bred kunskap om foretagets RPA-
funktion. De behdvde ha god inblick i hur RPA startat inom foretaget, hur utvecklingen sett
ut, vilka utmaningar de st6tt pa och hur dessa hanterats, vad de automatiserar och hur férand-
ringsarbetet skétts. Vid undersokning av roller kopplade till dessa krav ansags intervjuer med
Head of Robotics, eller liknande roller, var bast lampat for studien.

Inledningsvis skrevs ett inlagg pa Linkedin dar personer soktes som uppfyllde kriterierna al-
ternativt kdnde nagon i sitt natverk som uppfyllde dessa. Valet av Linkedin som kanal motive-
rades med att det ar ett erkéant natverk for professionella kontakter dar sokning pa olika kom-
petenser och roller mojliggors. Vi ville komma i kontakt med verksamheter som hade paborjat
sin RPA-transformation for minst cirka tva ar sedan for att kunna besvara var fragestallning
pa basta satt. Foretag soktes oavsett bransch da erfarenhetskravet var viktigare an vilken
bransch de arbetade inom. | inlagget gavs forslag pa tva personer inom en organisation som
det tog en initial kontakt med. Vi ville da sakerstalla att personens erfarenhet och roll var av
relevans for studien vilket resulterade att vi gick vidare med en av dessa tva personer. Ovriga
personer hittades genom att soka pa relevanta roller och foretag, enligt ovan namnda kriterier,
pa LinkedIn. Kontakt togs med lampliga personer for att ge en kort beskrivning av vart syfte
och tilltdnkta fragor for att sedan fraga om de var intresserade av att delta i studien.

Totalt intervjuades tre personer, tva med rollen Head of Robotics och en med rollen Head of
Automation, pa tre olika foretag verksamma i tre olika branscher. Deltagarna presenteras i ta-
bell 3.1. Tva av deltagarna valde att vara anonyma dar foretagen dopts till tillverkningsforeta-
get och telekomforetaget. Den aterstdende deltagaren anonymiserades for att undvika att for
mycket vikt lades vid det enda namngivna foretaget. Samtliga deltagare har getts varsin kod
for enklare refererande till dessa i transkriberingen.

~ 10—
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Tabell 3.1: Deltagare

Namn/Foretag | Roll Motestyp Appendix | Langd Kod
Deltagare 1 f.d. Head of | Videointerjvu 2 65 minuter | D1
Storbank Robotics

Deltagare 2 Head of Telefonintervju | 3 60 minuter | D2
Tillverknings- Robotics

foretag

Deltagare 3 Head of Au- | Telefonintervju | 4 55 minuter | D3
Telekomféretag | tomation

3.1.2 Procedur

For att inte begransa svaren efter de pa férhand bestamda fragorna sa genomfardes semistruk-
turerade intervjuer (Oates, 2006). Eftersom deltagarna hade olika erfarenheter sa gjorde det
ocksa att de semistrukturerade intervjuerna enligt Oates (2006) kunde fanga upp de problem
som de tog upp pa ett battre satt. Ytterligare fragor som kom upp under intervjun kunde stal-
las vilket minskade risken for att behova stalla kompletterande fragor efter intervjun. Struk-
turen underlattade aven for deltagarna att kunna belysa omraden som de fann relevanta for in-
tervjuns tema (Oates, 2006).

I god tid innan intervjuerna fick deltagarna ta del av den intervjumall som intervjun utgick
ifran. Detta eftersom deltagarna da fick en chans att forbereda sig infor intervjun vilket for-
hoppningsvis ledde till mer utforliga svar. Det gjorde ocksa att deltagarna pa forhand visste
vad stora delar av intervjun skulle handla om vilket gjorde att inga 6verraskningsfragor fore-
kom (Oates, 2006).

Vid utformningen av intervjumallen lades vikt pa att skapa breda fragor for att passa det semi-
strukturerade tillvagagangssattet. Det gjorde att intervjumallen inte ledde in deltagarna pa allt
for specifika fragor utan istallet kunde foljdfragor stéllas efter ett initialt svar pa varje fraga.
Jacobsen (2002)menar ocksa att det ar viktigt att ha ndgon form av struktur for att inte missa
nagot omrade som inte tas upp av deltagarna. Intervjumallen delades in i fyra kategorier: (1)
inledande fragor, (2) generellt om RPA, (3) RPA pa foretaget och (4) avslutande fragor. Pa
detta satt var det lattare att fa en verblick.

Samtliga intervjuer som genomforts har varit via rost- eller videosamtal da inga bekvamlig-
hetsurval har gjorts i form av foretag som finns i geografisk narzon. Deltagarna har sjalva fatt
gora valet av plattform och huruvida de vill delta i rost- eller videosamtal for att de ska kdnna
sig bekvama. Oates (2006) forklarar fordelen med videosamtal jamfort med rostsamtal da
icke-verbal kommunikation kan uppfattas, men deltagarnas bekvamlighet bedémdes vara vik-
tigare.

~- 11—
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3.2 Transkribering och analys

Da samtliga intervjuer skedde via video- eller rostsamtal spelades dessa in med deltagarnas
godkannande for att sedan transkriberas vid slutférd intervju. I enlighet med Oates (2006) val-
des att vid transkribering exkludera utfylinadsord med forsiktighet for att inte ge en felaktig
representation av vad som sades. Detta i syfte att underlatta Iasbarheten av intervjuerna i efter-
hand. For att ge okad sparbarhet mellan empiri och transkribering har citat refererats enligt
formatet (Deltagare, rad x-y).

Nar transkriberingen av all data var gjord sa borjade kategoriseringen av data innan analysen
paborjades. Oates (2006) rekommendationer om att dela upp varje stycke i intervjun efter sar-
skilda teman och ge varje tema en viss farg foljdes. Delar som ansags vara av mindre relevans
fick en farg, delar i intervjun som handlade om till exempel antalet anstéllda pa foretaget eller
hur l1ange personen hade varit i den specifika rollen fick en annan farg. Slutligen fick de delar
som ansags var relevanta for var fragestallning och vart syfte en annan farg. Efter fargkod-
ningen fortsatte kategoriseringen efter amnesomrade enligt tabell 3.2 for att fa en béttre Gver-

sikt 6ver intervjusvaren och for att lattare kunna jamfora datan. Har fick varje deltagare en
egen farg for att lattare fa en Gversikt 6ver vem som har sagt vad.

Tabell 3.2: Schema for kategorisering

Tema

Beskrivning

Starten av RPA

Svar kopplade till hur organisationen kom igang med RPA och hur det
har vaxt fram.

Syftet med RPA

Svar kopplade till varfor RPA infordes i organisationen, det vill saga
deras syfte.

Organisa-
tionsstruktur

Svar kopplad till hur organisationens struktur &r uppbyggd och hur
RPA har paverkat den.

Vad automa-
tiseras?

Svar kopplade till vilka processer som kan eller inte kan automatiseras
och hur sadana beslut tas.

Change Manage-
ment

Svar kopplade till hur forandringshanteringen sett ut kopplat till RPA
och vilka motstand foretaget mott.

Ovriga utman-
ingar

Svar kopplade till utmaningar som inte hérde till nagon av ovanstaende
kategorier

3.3 Validitet och Reliabilitet
Jacobsen (2002) beskriver tva typer av validitet, intern och extern. Intern validitet beror

huruvida resultatet ar korrekt eller inte (Jacobsen, 2002). For att sakerstélla den interna validi-
teten och kontrollera att svaren uppfattats korrekt under intervjun stéalldes kontrollfragor under
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intervjun och i efterhand erbjods deltagarna att titta pa den transkriberade versionen av inter-
vjun for att se att allting ser korrekt ut (Jacobsen, 2002). Detta gjorde dessutom att deltagarna
fick en extra mojlighet att sakerstalla att de kénde sig bekvdma med vad de sagt.

Extern validitet beror graden av generalisering av resultat som &r majlig (Jacobsen, 2002). Da
tre foretag i olika branscher undersokts och metoden ar av kvalitativ karaktar har syftet inte
varit att generalisera resultatet. Detta starks av Jacobsen (2002) da kvalitativa metoder séllan
amnar att generalisera resultatet.

Oates (2006) forklarar reliabilitet med att en uppsattning fragor ger samma resultat om de
hade stallts flera ganger till deltagarna 6ver tid. Da studien undersokt deltagarnas erfarenheter
gallande inférandet av RPA kan reliabiliteten vara svar att mata. Detta da nya erfarenheter
standigt tillkommer och om liknande fragor stallts om tva ar hade dessa kunnat ge andra

svar. Vidare beskriver Oates (2006) att samma svar kan ges da de minns svaren de gav sen-
ast eller medvetet ger svar som motséger tidigare intervju. Vidare har frageguiden formulerats
med stod av Oates (2006) syn pa hur neutrala fragor bor formuleras for att inte paverka delta-
garnas svar.

3.4 Etik

Vetenskapsradet (2002) forskningsetiska principer som bestar av fyra huvudregler har foljts.
For att uppna dessa informerades deltagarna bade i var initiala kontakt med varje person och
innan varje intervju om deras roll i studien samt att deras deltagande var helt frivilligt och att
de nédr som helst utan forklaring kunde dra tillbaka sitt samtycke till deltagande. Samtycket
har varit informerat enligt Oates (2006) da studiens syfte och fragor har delgetts till samtliga
deltagare. Deltagarna ar ocksa informerade om att de kan vara helt anonyma om de sa onskar.
Utover detta foljdes Vetenskapsradet (2002) rekommendationer genom att lata deltagarna ta
del av till exempel transkriberingen av intervjun innan publicering. Deltagarna erbjods éven
att ta del av den fardiga uppsatsen.
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4 Empiri

| foljande kapitel kommer resultatet av den empiriska undersékningen att redogoras. Kapitlet
ar uppbyggt av flera olika kategorier dar det presenteras resultat fran samtliga deltagare.

4.1 Beskrivning av foretag och deltagare

Hér presenterar deltagarna och dess foretag kort for att ge en kontext till deltagarnas erfaren-
heter.

4.1.1 Deltagare 1

Deltagare 1 har jobbat som Head of Robotics pa en storbank fram till mitten av 2018. Foreta-
get har anvant sig av RPA i drygt fyra ar. Exemplen pd inféranden som har gjorts &r inom op-
erations och compliance. Bland annat automatiserades insamling av data till skapandet av
kundprofiler. Deltagare 1 var med och byggde upp den centrala funktionen fér RPA inom fo-
retaget och har varit ansvarig for allt utom sjalva utvecklandet av robotarna. | transkriberingen
bendmns storbanken som féretag X.

4.1.2 Deltagare 2

Deltagare 2 arbetar som Head of Robotics pa ett tillverkningsforetag. Foretaget har anvant sig
av RPA sedan 2011. Exemplen pa inféranden som har gjorts &r inom HR, finans och call cen-
ters. Deltagare 2 bérjade som projektledare, men har dven arbetat som utvecklare och business
analyst inom RPA innan denne var med och inforde deras Centre of Excellence. | transkribe-
ringen benamns tillverkningsforetaget som foretag Y. Foretag Y bestar av tva delar, bolag A
och bolag B.

4.1.3 Deltagare 3

Deltagare 3 arbetar som Head of Automation pa ett telekomforetag. Foretaget har anvant sig
av RPA sedan 2017. Exempel pa inféranden som har gjorts &r inom orderhantering och mi-
gration av data fran legacysystem. Deltagare 3 kom in i foretaget under en fas dér de ville
bdrja skala upp och industrialisera automatiseringen av processer. Deltagare 3 ansvarar bland
annat for allting mellan att identifiera potentiella automationsmojligheter i verksamheten till
att det ar implementerat och tillbakalamnat i verksamheten. | transkriberingen bendmns tele-
komforetaget som foretag Z.

4.2 Starten av RPA

I samtliga intervjuer tillfragades respondenterna inledningsvis hur RPA hade véxt fram i orga-
nisationen. Samtliga beskrev hur de borjade i projektform i olika delar av verksamheten och
att det tog tid innan nagon form av central styrning skapades inom foretagen:
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“De hade bdrjat experimentera lite med RPA och det har man gjort inom lite olika delar i
banken, nagon i Finland, nagon i Sverige och nagon i nagot dotterbolag och sadar, alla
holl pa med att experimentera. [...] men vi kan inte tillata att ha de sma 6arna som plop-
par upp i organisationen, vi kan inte bygga samma kompetens pa flera stéallen. Sa drog
man egentligen i handbromsen for alla de har sma 6arna som ploppat upp och sa att vi
vill skapa ett center of excellence da som haller ihop RPA for hela foretag X.” (Head of
Robotics pa storbanken, r.66-72).

“Pa foretag Y som helhet har RPA funnits sedan 2011 faktiskt. S& det &r itta ar nu, det
borjade inom call centers, i vara customer support centers, dar bérjade allting fran borjan.
Jag var inte med fran starten dar utan jag kom pa, vi horde talas om vad de gjorde inom
da HR/Service center och sa korde vi vart eget spar. Sa det byggdes upp en.. jag skulle
inte saga en central funktion, men ndgon form av funktion for att supportera alla call cen-
ters. Men en klassisk renodlad Center of Excellence, det var da for.. hosten 2017 borjade
vi vil med det.” (Head of Robotics pa tillverkningsforetaget, r.90-96).

“Ja, jag skulle séiga att man borjade 2017 att dra igdng RPA-initiativet. Da handlade det
om egentligen mer isolerade 6ar framforallt inom finansdelarna. Dar man tittade pa hur
kan man automatisera med hjalp av robotik vissa processer eller vissa floden for att av-
lasta organisationen sa kanske hosten 2017 hade man definitivt dragit igang och sen hade
det legat och bubblat ett tag men det var nagonstans dar kring 2017 som man borjade rik-
tigt aktivt titta pa det hdr.” (Head of Automation pa telekomforetaget, r.44-49).

Tva av deltagarna forklarade aven hur fokus inte alltid ligger pa att fa ROI utan att andra
aspekter varderas hogre. Head of Robotics pa tillverkningsforetaget menade att de fortfarande
var i ett skede dér det kostar mer &n vad det ger och att fokus aldrig varit ROI utan det har
setts som en langsiktig investering. Liknande beskrev Head of Robotics pa storbanken hur de
anvande RPA mer explorativt for att prova teknologin och skaffa sig erfarenheter inom det,
men efter tva ar borjade de mata kostnader och effekter av det.

“Forsta tva aren var det go, no limits, vi bara blundar och gasar. Vi anstéllde hur mycket
folk som helst och bara korde. Sista aret sa var det ndgon som borjade forsta att oj, vi
kanske ska kolla sa det har ar en bra investering ocksa sa da blev det mycket mera att vi
matte kostnaden for alla som jobbade med RPA och vinningen som det genererade.”
(Head of Robotics pa storbanken, r.335-339).

Head of Automation pa telekomforetaget beskrev daremot att de beddmde ROI, men att frigo-
randet av tid hos personal, flexibilitet i processer och 6kad kundnéjdhet sdgs som delar av
detta.

4.3 Syftet med RPA

Anledningarna till varfor RPA infordes hos de olika foretagen skiljer sig at. Head of Robotics
pa storbanken beskrev det som ett satt att kunna reducera kostnader, medan Head of Robotics
pa tillverkningsforetaget menade att det gjordes for att gdra situationen battre for medarbetare.
Det podngterades att det inte var ett sétt att reducera antalet anstallda men att de pa sikt inte
behover anstalla lika manga. | nya marknader kravs det manga nyanstallda, vilket beskrevs
som ohallbart. Head of Automation pa telekomféretaget beskrev att de borjade med RPA dels
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for att forbattra produktiviteten men ocksa for att 6ka kundnojdheten. Vidare beskrevs dven
att detta minskade behovet av nyanstéllning av personal precis som Head of Robotics pa till-
verkningsforetaget beskrev. Head of Robotics pa storbanken var den enda som beskrev att
RPA dven anvandes for att profilera foretaget:

“Vi var ganska hogljudda och pratade med véra kunder om det, vara aktieigare, for att
visa att det hér var ndgonting vi investerade i. Och att vi ville ligga 1 framkant” (Head of
Robotics pa storbanken, 661-662).

Aven om syftet var att reducera kostnader poangterade Head of Robotics pa storbanken att
kostnadsbesparingar kan vara svara att realisera. Vidare beskrevs att foretag behdver forsta
skillnaden pa att minska personal och darmed reducera kostnader och att ge tid tillbaka till fo-
retaget. Med den tiden kan varde skapas i form av att anstéllda kan fokusera pa mer vardead-
derande aktiviteter sasom kundndjdhet. Head of Robotics pa tillverkningsforetaget forklarade
pa ett liknande satt att det kan vara svart att rakna hem ROI och kostnadsbesparingar da det
kravs mer an att bara sjosatta en robot. Det beskrevs som féljande:

“En robot kapar inte kostnader men en robot kan ge tre timmar tillbaka till ett team. Med
de tre timmarna innebdr ju inte att man kapar sina kostnader med tre timmar utan da
maste man ju gora ett aktivt val att nagon jobbar tre timmar mindre eller att vi gora
nagonting annat de tre timmarna och det dr en vildigt stor skillnad” (Head of Robotics pa
storbanken, r.217-221).

“Det dr som okej, denna processen skulle tjdna 10 000 timmar, eller 1000 timmar. Det
innebar ju att medarbetarna maste forandras, alltsa tjanster maste forandras, dessa 1000
timmar méaste gé till nigot annat innan man kan rdkna hem det” (Head of Robotics pa till-
verkningsforetaget, r.406-408).

Nar deltagarna ombads ge exempel pa lyckade forandringar beskrev Head of Robotics pa stor-
banken hur de lyckats ersatta 25 anstallda som arbetat med konsolidering av kundprofiler fran
olika externa kallor for att skapa riskprofiler som ett led i en process kopplat till regelefterlev-
nad. Processer kopplat till regelefterlevnad stod for cirka 60-65 procent av de automationer
som genomfordes pa storbanken. Head of Robotics pa tillverkningsforetaget forklarade hur
anstallda pa deras call centers tidigare behovt tala med kunder samtidigt som de behovde an-
véanda sig av flera olika system for att hitta ratt information. Automatiseringen av det som
skedde pa skarmen gjorde att anstéllda nu kunde rikta sin uppmarksamhet helt mot kunden de
talade med och samtalskvalitén gick upp som ett resultat av detta. Head of Automation pa te-
lekomforetaget beskrev inforande av RPA inom orderhantering och migration av data fran le-
gacysystem som lyckade forandringar, nagot som de hade fatt mycket uppskattning fran verk-
samheten for.

Head of Automation pa telekomforetaget forklarade att det langsiktiga syftet for deras del del-

vis handlade om forbéattrad datakvalitet. Detta i syfte att mojliggdra mer avancerad automat-
ion kopplat till ML och Al.
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4.4 Organisationsstruktur

Hur foretagen valde att strukturera sina RPA-funktioner skiljde sig at. Head of Robotics
for storbanken menade att foretaget valde att lagga det separat fran IT men att det fortfa-
rande ingick som ett tredje ben i deras Center of Excellence:

“Vi hade en som var Head of Centre of Excellence och sa under dér hade vi egentligen
hade vi tre.. Centre of Excellence var bade en linjeorganisation och en virtuell organisat-
ion kan man séga. Det vi hade egentligen var tre team, vi hade det som kallades ”The
Factory” eller operations och sa var det mitt team som var Strategy & Methodology, jag
hade rent antal anstallda sa var det valdigt stor.. vi hade kanske 50 personer som byggde
robotarna och sa var vi fem personer i mitt team. Sa mitt team var mycket mindre. Sen
hade vi ett tredje egentligen, ett IT-ben som var ansvarig for den tekniska plattformen.
De lag linjemassigt under IT men ingick &ven i vart Centre of Excellence virtuella orga-
nisation for det var viktigt att vi skulle vara ndra dem, men vi hade liksom ett IT-ben”
(Head of Robotics pa storbanken, r.116-124).

Samtidigt podngterades utmaningen i var en RPA-funktion bor ligga i organisationen genom:

“Man kan vil séiga att det var generellt for foretag X, den stora utmaningen hela tiden.
Vem ska dga Robotics, ar det business eller IT? Ar det business eller IT? Det debattera-
des i varenda méte under tre ars tid* (Head of Robotics pa storbanken, r.124-126).

En utmaning som Head of Automation pa telekomféretaget holl med om och denne beskrev
att “hypen” gjorde att alla ville 4ga RPA och att samarbetet med IT inte alltid fungerat. Som
ett satt att hantera detta beskrevs hur en styrgrupp sattes samman dar flera i ledande positioner
inom IT och 6vrig verksamhet fanns for att sammanlénka RPA och verksamhet.

Head of Robotics for tillverkningsféretaget menade att foretaget hade en annorlunda struktur,
vilket dels berodde pa hur 6vrig organisatorisk struktur sag ut:

“Nar vi pratar om Centre of Excellence i bolag A sa ligger det i en ganska klassisk IT-
organisation skulle jag vilja saga, inom andra foretag kallas nog en sadan avdelning for
“IT for IT”. Men kanske lite mer businesstink 6ver det. Jag sitter faktiskt inte inom IT,
jag sitter pa processidan, sa det ar ett litet annat mindset har, jag har sjalvklart ett nara
samarbete med IT-organisationen men jag som person dr inte anstélld inom IT.” (Head of
Robotics pa tillverkningsforetaget, r.122-126).

Head of Automation for telekomforetaget beskrev att dennes roll 1ag i en virtuell organisation
som lag under verksamhetssidan inom foretaget. Vidare beskrevs att de nordiska landerna
hade ett gemensamt initiativ dar det varje vecka anordnades ett forum for kunskapsutbyte
mellan landerna:

“Det vi gor, det finns en central enhet som hanterar de plattformar vi jobbar med om vi
utgar fran ett tekniskt perspektiv. [...] Sa det &r det globala som haller ihop det hela men
sen har Sverige, Finland, Norge och Danmark haft egna initiativ som man har byggt och
skalat och sen har vi sjalvklart forum varje vecka dér vi sitter med alla 1anderna och utby-
ter erfarenheter och vilka processer har ni automatiserat, kan vi anvanda samma typ av
uppbyggnad for att automatisera en liknande process i Sverige-organisationen.” (Head of
Automation pa telekomforetaget, r.84-94).
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45 Vad automatiseras?

Gallande vad som bor automatiseras var svaren fran samtliga deltagare forhallandevis lika det
fragades om hur de bedomde processers lamplighet for RPA, men skilde sig pa nagra punkter.
Head of Robotics pa storbanken forklarade att aktorer inom RPA tillhandahaller verktyg for
beddémning av processer men att de anvéande sig av en egen l6sning i Excel. LGsningen be-
domde harda vérden i form av grad av regelstyrning:

“Sa byggde vi egentligen en template i Excel bara och dir har det kommit, nu finns det
massa verktyg for detta. Blue Prism har sin portal, ett online-verktyg dar man kan fa
svara pa massa fragor om processen och sen sa sager den typ, ja, det ar bra. Men dar
byggde vi ett evalueringsverktyg dar man kan l&gga in parametrar om processen, ar den
regelstyrd, &r nagon av applikationerna bakom Citrix, vad ar volymen, vad kostar det
idag och sadir” (Head of Robotics pa storbanken, r.378-382).

Head of Robotics pa tillverkningsforetaget anvande ett verktyg som initialt kom fran en kon-
sultfirma men som hade anpassats internt, det beskrevs vara ganska likt de andra verktyg
som finns. Dock beskrevs dven en annorlunda syn pa det: d&ven om de tittade pa liknande de-
lar som Head of Robotics pa storbanken beskrev, sa fanns ett stérre fokus pa mjuka vérden
och hur val av automatisering kan underlatta for de manskliga medarbetarna, vilket beskrivs i
det andra citatet:

“Sen under resans ging nir man har en kandidatlista si kanske inte svaret & RPA pa alla
fragor och i alla processer. Vissa kanske tjanar mer pa en klassisk integration, man
kanske kan se 6ver vad som ar mojligt inom detta systemet. Vissa kanske ar for kom-
plexa dar RPA inte racker till, eller inte & smart nog for att automatisera.” (Head of Ro-
botics pa tillverkningsforetaget, r.266-270).

“Vilka processer, vilka uppgifter ar det som skapar stress? Sé den ligger som en valdigt
viktig faktor nar vi nu gar vidare. Att vi har vissa processer som vi vet skapar stress och
da viager de mer &n kanske andra som kanske har en hogre timfaktor sa att siga” (Head of
Robotics pa tillverkningsforetaget, r.296-298).

Head of Automation pa telekomforetaget beskrev att urvalet gatt fran att inledningsvis varit
ganska ad-hoc till att pa senare tid utga fran mer strukturerade former genom till exempel e-
workshops och mer utarbetade modeller. Processer som inte kunde automatiseras beskrevs
som icke valdokumenterade, att de var spretiga eller hade manga sidospar. For att business
caset skulle halla kravdes ocksa en viss volym i processerna och att processen sedan maste
vara aktiv under en viss tid.

Head of Robotics pa storbanken forklarade dock att de inledningsvis hade valt att automati-
sera processer som de i ett senare skede insag var billigare att géra manuellt med hjalp av
outsourcing. Det var sma och komplexa processer i sma volymer, vilket gjorde att manuell
hantering var mer kostnadseffektivt.
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4.6 Change Management

Samtliga deltagare beskrev hur de pa ett eller annat sétt hade forsokt kommunicera ut RPA till
saval anstallda som ledning for att skapa acceptans och forstaelse. Daremot skiljde det sig i
hur mycket motstand de upplevt i samband med inférandet.

Head of Robotics pa storbanken beskrev det som att det togs emot pa ett bra satt och vad som
skulle kunna beskrivas som att foretagskulturen paverkar i stor utstrackning:

“Jag tror att i mycket av de hér generella dokumenten som finns sa pratar man om att
change management ar viktigt sa folk inte blir radda att forlora jobbet och sadar. Men pa
foretag X och inte heller p& mitt nuvarande foretag sé &r det inte ndgot som vi har stott
pa, inte direkt i alla fall. Det finns en generell forvantan pad manga foretag att man effekti-
viserar hela tiden och det har ser man bara som ett steg i det. Reaktionen ar ju saklart ett
resultat av hur man kommunicerar och vi kommunicerar mycket som att RPA &r ett sétt
att hjélpa vara ménniskor och att “bring the robot out of the human” (Head of Robotics
pa storbanken, r.314-320).

Motstandskraften upplevdes storre av Head of Robotics for tillverkningsforetaget som be-
skrev att den frammande tekniken gjorde att anstéllda hade svarare att forsta hur det skulle
gynna medarbetare:

“Sa det tog en valdigt lang tid innan personer forstar att detta inte & nadgot som ska for-
andra system utan detta jobbar i befintliga system som en vanlig medarbetare. Sa det var

ett ganska stort motstand skulle jag vilja sidga” (Head of Robotics pa tillverkningsforeta-
get, r.166-168).

“Men sen ndr vi borjar prata om min avdelning, min roll, da struntar man i vad foretaget
tjanar, da tanker man bara pa mig som manniska och hur detta paverkar mig som privat.
Att da komma in med nagot som automatiserar det man gor &r inte bra. Da &r det ett mot-
stand som &r ganska starkt, da struntar man i vad foretag Y eller foretaget tjanar pa detta

for da ar da har man taggarna utat” (Head of Robotics pa tillverkningsforetaget, r.187-
191).

Genom att visa film pa hur en RPA-robot fungerade och hur processer kunde forandras med
hjalp av dessa forsokte tillverkningsféretaget kommunicera férdelarna for de anstéallda. Detta
gjorde att de anstéllda insag hur de skulle kunna tjana pa automatiseringen.

Head of Automation pa telekomforetaget beskrev att det fanns viss radsla nar de borjade prata
om automation och robotik:

“Det finns en konsekvens redan ndr man bdrjar prata om automation och robotik och det
skrammer medarbetarna i form av att “oj vad ska hdnda med min position”? Och det &r samma
discussion man haft nér man introducerar massproduktion och automatisering i tillverkande
industri som det har alltsa att om jag ger input till det har nu, vad innebar det for mig och mina
medarbetare? Blir jag bortrationaliserad?” (Head of Automation pa telekomféretaget, r.161-
165).

Ett satt att hantera denna utmaning kopplat till férandringsmotstand var att bygga upp ett néat-
verk med ambassadorer:
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“Vi har bland annat jobbat med ambassadorsnitverk som vi kallar det. Automations-ambassa-
dorsnatverk. Vi forsoker bygga ett natverk utav ett antal ambassaddrer, champions, ute i verk-
samheten, som kan ga i braschen for automation som sadan, och da inte bara RPA. Utan att
det finns andra typer av plattformar som man kan jobba med for att automatisera. Och pa sa
sétt forandra eller bygga den har kulturen. Att man har x antal medarbetare som ar med och
driver det hir pa olika nivéer.” (Head of Automation pa telekomfcretaget, r.187-192).

Ambassaddrerna beskrevs som processexperter eller anstallda som brinner for teknik och att
detta har varit ett viktigt arbete for att skapa en battre kultur for automation. En annan viktig
aspekt som Head of Automation pa telekomforetaget forklarade att de arbetat med var kompe-
tensutveckling. Né&r en anstallds arbetsuppgifter férandras som ett resultat av automation be-
hover den anstallda utvecklas och denne far nya arbetsuppgifter som en robot inte kan utfora,
darmed ar kompetensutvecklingen en viktig del av forandringsarbetet.

4.7 Ovriga utmaningar

Utmaningarna genomsyrade hela intervjuerna och var den mest heterogena svarskategorin.
Head of Robotics for storbanken vars verksamhet verkade inom finans hade specifika utma-
ningar kopplat till de regelverk som ber6r branschen, vilket forsvarade utvecklingen av RPA:

P& bank dr det inte sa l4tt att bara sdga att business och IT ska jobba ihop och vi ska vara
ett och sahar. Det finns massa regulativa krav som sager att IT far inte ha tillgang till
nagra produktionsmiljoer, de far bara tillgang till test. Business far inte ha tillgang till ut-
vecklingsmiljoer men bara produktion. Business far inte utveckla nagonting sager man

ocksa, man far inte ha en businessperson som bygger kod” (Head of Robotics pa storban-
ken, r.126-131).

Head of Robotics for storbanken belyste den véaxande del av underhallsarbetet som kravs nar
RPA-robotar slutar fungera eller helt enkelt kraver underhall av olika anledningar. Ett av ex-
emplen som gavs var popup-fonster som RPA-roboten inte lart sig hantera, vilket kunde
stanna upp processen.

“Sa att om du har tio utvecklare och allt annat lika, efter en viss tid kommer alla tillslut
jobba med bara maintenance” (Head of Robotics pa storbanken, r.199-201).

En utmaning som fanns hos tva av deltagarna var det faktum att vidareutveckling och det fort-
satta ansvaret for robotarna ar av stor vikt for dess framgang. De menade att:

“Om du vill bibehalla samma leveranskapacitet sa behover du addera utvecklings-
kapacitet hela tiden for ju mer du bygger desto mer kommer du behova ldgga pa“ (Head
of Robotics pa storbanken, r.201-203).

“Agandeskapet ar viktig dar, att &gandeskapet puttas ut, for att detta &r en digital medar-
betare som sjosatts. Att istéllet for att anstélla Kalle, satter vi in en robot dar. Vem skulle
vara chefen for Kalle, jo det ar Nisse. Sa Nisse ar agare av dessa robotar, sa det ar Nisses
ansvarar att verkligen se till att dessa presterar pa topp. Sa det &r ndgonting vi jobbar
mycket med. Sa det ar inte bara under implementeringen dessa faktorer &r viktiga, utan
aven da pa lang sikt” (Head of Robotics pa tillverkningsforetaget, r.483-487).
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“Alltsé helt enkelt att man dels, tweakar den ja, men dven da att se till att den gor verkli-
gen det vi sa att den skulle gora, vi skrev ett business case i borjan, men vi ser till att den
hela tiden utvecklats och att den faktiskt tjanar, att vi faktiskt tjanar pa den. Det ar latt att
mata det forsta kvarten, men man goér UAT (User Acceptance Testing) ndr man sjosatter
och allt. Man koper hem en tarta och blir glad, men sen da? Efter en manad, efter tre ma-
nader, den dr ganska svar och den 4r ganska ocksa lite osynlig faktor” (Head of Robotics
pa tillverkningsforetaget, r.472-478).

Head of Automation pa telekomforetaget beskrev en liknande bild som Head of Robotics
pa tillverkningsforetaget. Efter fardigstalld automation laggs ansvaret ut pa verksamheten
som &ger processen och dessa ar ansvariga for att roboten fungerar som den ska.

Head of Robotics for storbanken forklarade behovet av rutiner som organisationen behover
kopplat till de potentiella risker som kan komma att paverka verksamheten:

“Vad héinder nér databasen gar ner, det 4r samma sak som om 500 anstéllda gar hem och
ar sjuka da. Vad har man for rutiner dd?” (Head of Robotics pa storbanken, r.33-35).

Tva av deltagarna beskrev att genom att involvera business analysts med god kunskap om de
processer som skulle automatiseras sa hade de sakerstéllt att det utvecklades andamalsenligt.
Business analysten hade da ett nara samarbete med utvecklaren, nadgot som Head of Robotics
pa storbanken menade dven borde goras i de vanliga IT-projekten, &ven om de dér inte beho-
ver jobba lika agilt som med RPA. Head of Automation pa telekomfdretaget menade att detta
sétt tog langre tid att genomféra men att den totala tiden for inférandet annars hade blivit
langre da roboten hade fatt skickats fram och tillbaka for att verksamheten inte forstod vad ro-
boten gjorde.

Att vara forst ut att prova ny teknologi har varit en faktor som gjort det svart for tva av vara
deltagares foretag. Head of Robotics for storbanken forklarade utmaningen i att vara en early
adopter, att de var tidiga med att anta ny teknologi, da de oftast fann det svart att dra lardomar
fran andra, pa konferenser och dylikt, gallande vad som fungerar respektive inte fungerar utan
fick préva sig fram. Aven Head of Robotics pa tillverkningsforetaget beskrev att de var tidiga
med RPA och hade mer erfarenhet an manga:

“Foretag X var ju tidiga, och varenda konferens vi &kte pa, sd var ju alla, det gav ingen-
ting for oss, det var ju ingen som riktigt visste mer &n att man kunde pilotera. Men det
var ingen som pa allvar kunde prata om det och vad som faktiskt fungerar och inte funge-
rar” (Head of Robotics pa storbanken, r.108-111).

“Ja, jag var pa ndgon konferens forra éret tror jag och da var det ndgot foretag eller nagon
konsultfirma som kallade mig for en dinosaurie inom omradet. Manga som kanske séger
att de dr seniora inom RPA har ju kanske en erfarenhet pa 2 ar max* (Head of Robotics
pa tillverkningsforetaget, r.67-69).

Dessa tva deltagarna beskrev dven att det pa senare tid tillhandahalls sa kallade operating

models fran aktorer inom RPA som dmnar hjalpa foretag med hur RPA bor struktureras i
verksamheten redan fran borjan.
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Head of Robotics pa tillverkningsforetaget lyfte dven upp vikten av att titta pA om processer
behover forandras innan de automatiseras. Det var séllan det bara var att automatisera en be-
fintlig process:

“For det gar sallan att koppla pd RPA i en befintlig process, bara ut med en medarbetare
eller en medarbetare sitter och knappar och sen ber denne att sluta och man kopplar pa
en robot i exakt befintlig process” (Head of Robotics pé tillverkningsforetaget, r.146-
148).

Vidare var det dven fordelaktigt enligt Head of Robotics pa tillverkningsforetaget att arbeta
med business process management (BPM) som ett kompletterande verktyg for RPA, da det
kan skapa silos om processer inte hanteras ratt:

“Ett annat verktyg som gar lite hand i hand med RPA &r ju BPM. Ocksa en ganska viktig
komponent for att har man inget sant verktyg i sin organisation om man skapar kanske
automation eller RPA dr det I&tt att man skapar nya silos, enligt mig. For att ofta har du
dverlamningar i en process, du har kanske fyra steg sen har du tva stycken som &r manu-
ella, du automatiserar mittenprocessen, mittensteget, sen har du nagot manuellt igen. Hur
ser vi till att 6verlamningen och daremellan gar smartfritt och att det funkar bra?” (Head
of Robotics pa tillverkningsforetaget, r.557-562).
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5 Diskussion

| detta kapitlet kommer den data som framkommit av den empiriska undersdkningen att dis-
kuteras. Foretagen kommer att jamforas med varandra samt mot den teori som tidigare har
presenterat.

5.1 Starten av RPA

For att besvara var fragestéllning och vart syfte behévde vi inledningsvis fa en forstaelse for
hur foretagen hade inlett sina inféranden av RPA, hur det har vaxt fram och utvecklats samt
hur de hanterade detta. VVar uppfattning ar att inférandet hos tva av foretagen har inletts med
projekt av explorativ karaktar som inte har haft krav pa att visa resultat utan snarare har sett
det som ett satt att utforska teknologin och bygga ett Proof of Concept. Samtliga foretag be-
skriver sin startfas med RPA i likhet med Magnusson och Olssons (2008) gradvisa implemen-
tering. Trots att tillverkningsforetaget hade arbetat med RPA i flera ar sa menade Head of Ro-
botics for tillverkningsforetaget att ledningen fortfarande inte hade ett krav pa monetar aterbe-
talning utan sag detta som en investering for framtiden. Head of Robotics pa storbanken me-
nade att de hade haft en liknande instéllning de forsta tva aren. Under den perioden sa expan-
derade deras RPA-team kraftigt och mindre fokus lag pa den faktiska vinningen. Detta gjorde
att foretaget efter dessa tva aren insag behovet av att fa battre kontroll 6ver RPA-organisat-
ionen och dess kostnader samt effektivitet. Var uppfattning ar att undersokta foretag lagger
mindre vikt pa ROl inledningsvis an vad Aalst et al. (2018) och Willcocks och Lacity (2016)
gor men att krav pa aterbetalning dkar successivt i takt med att projektet blir mindre explora-
tivt och mer etablerat. Anledningen till detta kan bero pa att de undersokta foretagen har varit
tidiga med RPA och tvingats prova sig fram. Head of Robotics pa storbanken namner att det
ar forst pa senare tid som aktorer inom RPA har borjat tillhandahalla bland annat operating
models i syfte att hjalpa foretag att strukturera sin RPA.

5.2 Syftet med RPA

For att skapa forstaelse for varfor foretagen hanterat utmaningar pa olika satt ar det viktigt att
forsta bakomliggande syfte till varfor de valde att infora RPA. Willcocks och Lacity (2016)
och Tripathi (2018) beskriver att de storsta vinningarna med RPA dr mojligheten att gora be-
sparingar i form av reducerade kostnader och detta ligger i linje med syftet till varfor storban-
ken enligt deras Head of Robotics valde att infora RPA. Utmaningen med detta poangterades
av samtliga deltagare da vagen till att kunna gora faktiska besparingar ibland ar langre &n att
bara automatisera en process. | empirin kan vi se exempel pa att den direkta effekten av auto-
mationen inte primart behdver vara kostnadsbesparingar utan snarare ett satt att frigéra tid for
de anstéllda, eller som Head of Robotics vid storbanken beskrev det “bring the robot out of
the human” (Head of Robotics pé storbanken, r.323). Utmaningen ligger da snarare i hur
verksamheten forandras som ett resultat av automationen. Det vill séga, hur foretaget skapar
varde av den tid som getts tillbaka till verksamheten. Head of Automation pa telekomféreta-
get gav exempel pa hur de jobbade med kompetensutveckling som ett satt att skapa varde av
forandringen. Head of Robotics pa tillverkningsforetaget gav exempel pa okad kundnojdhet
som ett resultat av automatisering och detta starks dven av Lacity och Willcocks (2018).
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Kundvardet ar en av de tre faktorerna som bor ses som en bra aterbetalning trots att det inte ar
direkt kostnadsreducerande (Lacity & Willcocks, 2018). Det kan &ven liknas vid ramverket

dir punkten “misunderstood or missed value” belyser risken av att inte forsta viardet av for-
andringen (Lacity & Willcocks, 2018).

Aven om det kortsiktiga malet inte var att ersatta befintlig personal s beskrevs det langsiktigt
som ett satt att minska behovet av nyanstallningar i framtiden av Head of Automation pa tele-
komforetaget. Head of Robotics pa tillverkningsforetaget hade en liknande syn och menade
att det sags som en viktig nyckel eftersom mangden nyanstéllda da kan reduceras nar de tar
sig in pa nya marknader. | teorin forklaras att RPA:s stora fordelar ska vara att méjliggora
kostnadsbesparingar (Lacity & Willcocks, 2018). Det vi har sett i empirin har framst varit
langsiktiga kostnadsbesparingar da de kortsiktiga malen snarare fokuserat pa medarbetarndjd-
het, kundnéjdhet, automationskultur och att utforska &mnet. Detta skulle kunna vara ett strate-
giskt val for att hantera forandringsmotstand.

5.3 Organisationsstruktur

Likt det som Willcocks et al. (2015) foresprakar har de undersokta foretagen valt att struktu-
rera RPA utifran ett businessperspektiv dar IT fungerar som en stodfunktion med ansvar for
infrastruktur- och plattformsaspekter. Detta menar Willcocks et al. (2015) ska reducera utma-
ningar kopplat till val av fel strategi. Storbanken har beskrivit utmaningen som ramverket i
Lacity och Willcocks (2018) belyser med “Decide who is best to ‘own’ the automation pro-
gram” och hur storbanken konstant diskuterat var funktionen ska ligga. Aven om det ir inte
ett IT-agt projekt sa har flera av dem beskrivit utmaningarna med att involvera och fa stod av
IT, detta & mer kopplat till 6vriga utmaningar som vi kommer ta upp i det avsnittet. Head of
Automation pa telekomforetaget beskrev att en utmaning uppstod pa grund av “hypen” med
RPA. Detta ledde till att alla avdelningar ville &ga RPA-funktionen, vilket medférde svarig-
heter att fa med IT och ha deras stdd trots att de inte agde RPA.

En utmaning som inte tagits upp i teorin men som Head of Automation pa telekomforetaget
belyste var att de hade en central funktion for tekniskt ansvar och plattformsstruktur men I&n-
derna hade separata RPA-initiativ. Detta kunde mynna ut i att flera lander lagger ner resurser
pa samma arbete. FOr att hantera detta sa hade de veckoliga forum dar landerna utbytte erfa-
renheter.

5.4 Vad automatiseras?

Kraven de har haft pa processerna som ska automatiseras har varit som teorin beskriver. De
ska bland annat vara valdokumenterade, standardiserade, repetitiva och voluminésa (Tripathi,
2018; Willcocks & Lacity, 2016). Daremot ligger inte utmaningen i vilka krav processen ska
ha rent tekniskt, utan snarare vilken strategi de véljer processer utifran. Head of Robotics pa
storbanken forklarade att de i borjan forsokte automatisera sa kallade ’quick wins” men insag
senare att det skapade hal i organisationen vilket gjorde att det blev spretigt. Detta gjorde att
de fokuserade pa att automatisera vissa specifika omraden inom foretaget snarare an vissa
specifika processer. Head of Robotics pa storbanken var dock tydlig med att papeka att de
fortsdttningsvis dven automatiserade ’quick wins” eftersom det ofta gjorde stor skillnad att
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forandra en sadan process da det kunde ge mycket tid tillbaka till foretaget jamfort med ar-
betsinsatsen att genomfora forandringen. Head of Robotics pa tillverkningsféretaget menade
att de ocksa fokuserade pa hur manga timmar de kunde spara genom att automatisera en pro-
cess men att de dven lade stort fokus pa att underlatta de anstalldas jobb for att bland annat
minimera stressmoment, vilket kan liknas med det som Lacity och Willcocks (2018) beskriver
om varde for anstéllda.

Vi har inte sett nagra exempel pa det som Kirchmer (2017) och Aalst et al. (2018) beskriver
som mer komplexa automatiserade processer men Head of Automation pa telekomforetaget
menade att den langsiktiga planen med forbattrad datakvalité ska underlatta for detta i framti-
den. Detta skulle kunna tyda pa att foretagen i dagslaget inte &r mogna for att anvanda mer
avancerad automation.

Utmaningen med att automatisera rétt processer kan hanteras genom Lacity och Willcocks
(2018) punkt i deras ramverk om “Conceive of RPA as an enabler of a larger business stra-
tegy”, det vill sdga inte bara att automatisera sma bitar pd olika stéllen utan ha ett strategiskt
langsiktigt mal med RPA. Exempelvis sa som Head of Robotics pa storbanken forklarade, att
60-65% av deras automationer har varit kopplade till deras regelefterlevnad och att det tyder
pa en langsiktig strategi for 6kad regelefterlevnad.

5.5 Change Management

Gallande utmaningar kopplat till change management sa beskrev samtliga foretag att de har
arbetat med detta, men att motstandet de métt sett annorlunda ut. I linje med det Harmon
(2014) skriver sa kunde Head of Robotics pa tillverkningsforetaget beskriva utmaningen med
ett visst motstand hos de anstallda mot forandringar. Aven Lacity och Willcocks (2018) ram-
verk ndmner att vérdet av automationen behdver formedlas till de anstéllda. Head of Robotics
pa storbanken menade att de forsokte hantera denna utmaning genom att kommunicera RPA
som ett satt att hjalpa de anstéllda. Enligt Head of Robotics pa tillverkningsforetaget sa valde
de att hantera detta genom att formedla vinningen for de anstéllda genom att visa film pa hur
en RPA-robot fungerar och vilka processer den kan ersatta. Att detta visade sig vara ett effek-
tivt satt att hantera utmaningen pa kan kopplas till Forslunds (2009) teori om att de negativa
reaktionerna beror pa radsla eller oforstaelse for tekniken. Head of Automation pa telekomfo-
retaget beskrev hur de valde att beméta rddslan genom att infora ett ambassaddrsnatverk vars
uppgift var att formedla fordelarna for de anstallda med automation och déarmed forsokte
minska oron bland anstallda.

5.6 Ovriga utmaningar

Likt det Markus och Tanis (2000) beskriver om continuous business improvement och att
fortsatt utbildning ofta forbises av organisationer sa menade Head of Robotics pa storbanken
att en viktig utmaning ar hur de arbetar med vidareutveckling av robotar precis som med van-
liga anstéllda. Det skulle kunna liknas vid en iterativ shakedown-process Markus och Tanis
(2000) beskriver. Head of Robotics pa tillverkningsforetaget namnde ocksa att dgandeskapet
och darmed ansvaret for vidareutveckling var en viktig del i hur de hanterar utmaningen och
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att deras I6sning har varit att likna RPA-roboten vid en fysisk anstalld som darmed far en
chef.

Ginzberg (1981b) menar att det lange varit kant att en viktig aspekt vid utveckling av system
ar att ha stod fran ledningen. En liknande syn beskrevs av samtliga deltagare men med ytterli-
gare en aspekt kopplad till vikten av att fa stod av IT. Ett satt som Head of Automation pa te-
lekomforetaget har hanterat detta &r genom att ha en styrgrupp for att fa stod av verksam-
heten. Detta kan kopplas till Willcocks et al. (2015) som ocksa beskriver att det kréavs stod
fran IT. Vid mer traditionell implementering sa har IT vanligtvis ett huvudansvar, men ef-
tersom foretagen inom RPA vanligtvis ar mer businessdrivet sa maste de dven ha stod fran IT
(Willcocks et al., 2015).

Ives och Olson (1984) beskriver att det inte alltid finns korrelation mellan att involvera anvén-
dare och lyckade IS-implementeringar. Tva av vara deltagare beskrev att detta dock har varit
av storre vikt an vad Ives och Olson (1984) beskriver, nagot som ocksa stods av Tait och
Vessey (1988) som menar att det kan minska risken for misslyckande vid implementering.
Det har bland annat varit ett sétt for foretagen att sékerstélla att utvecklingen har gjorts dnda-
malsenligt men ocksa ett satt att minska forandringsmotstand. Tait och Vessey (1988) menar
att involvering av anvéandare 6kar risker kopplade till tids- och kostnadsplaner inom projektet.
Detta stods av Head of Automation pa telekomforetaget som menade att det tar langre tid att
utveckla pa detta sattet, men forklarade att det ar nddvandigt. Dels for att skapa acceptans hos
personal men dven for att de kan processerna bést och darmed behdvs deras expertis.
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6 Slutsats

Vart syfte med uppsatsen har varit att undersoka hur foretag har infort RPA i sin organisation,
vilka utmaningar de har mott och hur dessa har hanterats. Darmed var var forskningsfraga
“Vilka utmaningar existerar vid inférande av RPA?”.

Inledningsvis har vi konstaterat att framst tva av att de undersokta foretagen haft utmaningar
som kan kopplas till det faktum att de har varit early adopters. Att de har varit tidiga med att
infora RPA har paverkat hur det véaxt fram inom deras organisationer. Vi tror att anledningen
till den diskrepans som finns mellan teorin och empirin géllande ROI till stor del beror pa att
de varit early adopters. Empirin tyder pa att det finns hjalpmedel idag och en mognare och
mer realistisk marknad som underlattar for foretag som véljer att inféra RPA i form av hur de
organisatoriskt bor struktureras for att minimera eller reducera de risker eller utmaningar som
annars kan uppsta.

| teorin forklarades att RPA:s stora fordelar ska vara att mojliggora kostnadsbesparingar.
Detta sag de undersokta foretagen som en utmaning da det inte var sa enkelt som att kortsik-
tigt ersatta en anstalld med en robot. For att hantera forvantningar och langsiktiga kostnadsbe-
sparingar har de kortsiktiga malen istallet fokuserat pa medarbetarnéjdhet, kundnéjdhet, auto-
mationskultur och utforskande av amnet. De beskrevs som ett stt att Iangsiktigt minska beho-
vet av nyanstallningar snarare an att kortsiktigt reducera antalet anstallda. Var uppfattning ar
att det har beskrivits pa detta séttet for att hantera forandringsmotstand i verksamheten da
denna typ av kostnadsbesparingar inte paverkar befintliga anstéallda och darmed maéter mindre
motstand.

De undersokta foretagen har alla belyst utmaningar kopplat till organisationsstruktur pa ett
snarlikt satt gallande vem som ska dga RPA-funktionen och darmed vikten av att fa stod fran
IT. Ett av de undersokta foretagen beskrev utmaningar med federerade RPA-funktioner i re-
spektive land och for att minimera risken foér utvecklingsredundans hélls forum i syfte att un-
derlatta kunskapsutbyte varje vecka.

Kopplat till utmaning géllande vad som automatiserades sag ett av foretagen att automatise-
ringen skapade hal i organisationen nar de endast forsokte automatisera de processer som teo-
retiskt gav mest aterbetalning. Denna utmaning hanterades genom att de tittade mer langsik-
tigt och inférde strategier for att automatisera storre delar inom organisationen vilket gjorde
att deras portfolj av automationer blev mindre spretig.

Tva av tre foretag beskrev att de upplevt utmaningar kopplat till férandringsmotstand, men
alla tre arbetade med change management pa olika satt. Hanterandet av dessa var bland annat
med hjalp av ambassaddrsnatverk, styrgrupper, filmer for att forklara och avdramatisera RPA
och generellt formedla hur RPA kunde gynna de anstallda. Involverande av personal fran
verksamheten vid utvecklandet av robotarna beskrevs av samtliga deltagare som ett verktyg
for att skapa acceptans och sakerstélla ett &andamalsenligt resultat.

Ovriga utmaningar som beskrevs var hur sékerstéallandet av vidareutveckling och agandes-
kapet for robotarna sag ut nar de var sjosatta och 6verlamnade till verksamheten. Tva av del-
tagarna forklarade att ansvaret for detta tilldelades den chef som hade funktionellt ansvar, likt
de gor med vanliga anstéllda.
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Vart resultat hade kunnat se annorlunda ut om vi hade undersokt andra deltagare eller
branscher. Aven mognadsgraden inom RPA pa foretagen tror vi har haft en inverkan pa vart
resultat.

6.1 Forslag pa vidare forskning

Forskning kring RPA och hur det paverkar foretag ar inte sa utbrett idag. Det kan vara intres-

sant att genomfora en liknande studie som vi har gjort pa andra foretag for att se hur resultatet
skiljer sig at fran det som vi har visat. Det kan ocksa vara intressant att utféra en mer djupga-

ende studie for att undersdka hur ett specifikt foretag har paverkats av RPA och da till exem-

pel intervjua flera personer, med flera roller, fran samma foretag.
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Appendix 1: Intervjuguide

Inledande fragor:

1. Berétta lite om dig sjalv och hur din roll ser ut/sag ut pa din arbetsplats?
Generellt om RPA:

2. Hur skulle du beskriva RPA?

3. Vilka fordelar/nackdelar ser du med RPA?

RPA pa foretaget:

4. Hur sag RPA ut och hur strukturerades det upp nér du borjade din tjanst?

5. Vad ledde er in pa RPA?

6. Hur ser det ut idag/nér du lamnade din tjanst?

7. Hur har urvalet sett ut ndr ni har valt vilka processer ni ska automatisera med RPA?

8. Finns det processer som ni forsokt automatisera men som ni senare insett inte [ampar sig
for detta eller kunde gjorts annorlunda?

9. Vilka forandringar har genomforts med RPA?

10. Hur har (valj en eller flera av de som namns i fragan ovan) processerna sett ut innan och
hur ser de ut efter forandringen?

11. Hur har férandringen paverkat organisationen?

12. Har ni haft nagot forandringsarbete?

13. Hur har det tagits emot av berdrda parter? Har de varit delaktiga i arbetet?

14. Hur involveras berord part?

15. Hur utvarderar ni upp olika projekt/releaser?

Avslutande fragor:

16. Har ni dragit nagra lardomar sen ni borjade?

17. Vad ar den storsta skillnaden enligt dig pa foretaget fore inférandet av RPA och nu?

18. Ar det ndgon fraga du tycker att vi har missat eller finns det ndgot annat du vill ta upp?
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Appendix 2: Transkribering D1

Intervjuobjekt: Deltagare 1
Langd: 65 min

IP: Forst och framst, tack sa mycket for att du staller upp, och som sagt, det ar fortfarande fri-
villigt att dra sig ur om man vill det, det ar viktigt att vi poangterar de bitarna pa sa satt. Sen
sa kommer vi att spela in ljudet fran intervjun bara for att fa mojlighet att transkribera inter-
vjun i efterhand om det k&nns okej for dig?

D1: Absolut.

IP: Bra, du har ju fatt se fragorna, de ar lite som du var inne pa ocksa saklart, de ar ganska
breda. Tanken for var del ar val mer att hittar vi intressanta bitar sa ar det klart att vi kanske
kommer stélla fler foljdfragor om dem. Var idé har ju egentligen varit att, egentligen som sagt
forsokt hitta ett foretag som faktiskt har jobbat med RPA. Vi har ju suttit och last pa detta
ganska mycket nu och det kanns fortfarande valdigt nytt pa manga satt och vis. Det finns ju
inte s& mycket skrivit om det i Sverige, det finns ju lite uppsatser om det men det &r valdigt
mycket som &r valdigt grundligt, darfor vill ju vi ga in och kika lite mer pa djupet, se hur det
faktiskt har anvants, vad som har varit svart, finns lite, inte jattemycket, men lite teorier hur
det ska goras. For det ar egentligen inte sa mycket som ar provat om det faktiskt sa det ar i
verkligheten. Sa det &r val lite det som ar vart syfte med var uppsats.

D1: Det finns ju nagon bok, har ni sett den dér, jag traffade dem pa nagon konferens for nagra
ar sen, Leslie Willcocks?

IP: Du, det har vi, jag kan sdga att vi har mer eller mindre last allt som Leslie har skrivit, nu ar
det val med Lacity, vi har tre bocker av dem och de har ju skrivit en hel del artiklar. Sa de ver-
kar vara de stérsta inom amnet en sa lange i alla fall.

D1: Han utger sig vara den enda akademikern som har publicerat ndgonting inom RPA, da
gjorde dem det i alla fall men jag vet inte om det stimmer. Men, det &r ett &mne som ér lite
hypat for att det &r latt att forsta. Det gor att varenda foretag hoppar pa det har och det later
haftigt med robotics, men utmaningen ar att sarskilja vad ar hype, vad ar salj och vad ér det
som faktiskt gar att fa ut nagra benefits fran. Jag tror generellt satt ar det mycket folk som har
jobbat mycket med RPA och lagt ner mycket pengar pa det men inte har natt breakeven pa de
investeringarna &nnu. Det &r en stor skillnad, att automatisera en process &r ganska latt men
att sdtta upp en organisation som kan hantera att 500 processer kors ar nagot helt annat. Vad
hander nar databasen gar ner, det &r samma sak som om 500 anstéllda gar hem och é&r sjuka
da. Vad har man for rutiner da? Det finns massor med fragor men jag tycker att era fragor &r
Gppna som sagt men jag tror att det ar ratt fragor for att komma in pa nagra av de delarna.

IP: Men det &r bra och det ar vél lite det precis som du séger att det &r manga som, det kanns
som att mycket &r hype och mycket ar sélj och det &r otroligt mycket av det som skrivs som

kommer ifran, ja egentligen forsaljarna, &ven om vi har last nagot om Willcocks, han har na-
gon artikel, men sa star det ndgonstans att den &r fortfarande i ndgon form av samarbete med
Blue Prism. For det ar val ocksa lite det, det r vél lite roligare och mer intressant for oss att
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titta pa ett foretag snarare an att bara ga pa vad saljarna sager for det ar klart att de sager att
det &r kanonbra och att man bor gora sahar.

D1: De har svangt lite ocksa, for nagra ar sedan var Blue Prism javligt harda i sin marknads-
foring och bara liksom ”RPA ar superenkelt”, “anyone can do it”, ”IT doesn’t need to be in-
volved”, “business kan bara kora”. Nu borjar de bli lite mer realistiska och de fokuserar ocksa
mycket pa hela den har biten hur bygger man en organisation som kan hantera det, vilka roller
kravs, vilka processer kravs, sa de har ju ocksa massa material, finns sadana har operating
models och manga av de som saljer mjukvara séljer ju &ven professional service inom hur
man kan satta upp organisationen, hur skapar man ett Centre of Excellence som kan driva

RPA i en organisation.

IP: Det &r lite det vi har forstatt ocksa, det har gatt mer mot det, jag tror tillochmed att det gar

sa langt s att man pratar om, vad heter det? center of ...., om man pratar om en pabyggnad pa
det... Men i alla fall, det marks lite i litteraturen att det gar mer och mer mot det. Bra, forst och
framst, vill du bara beratta lite om dig sjélv och dels vad du gor idag men ocksa vad du gjorde
pa Foretag X nar du var dar?

D1: Aa men precis, pa Foretag X sa jobbade jag, jag borjade pa Foretag X efter examen och
sen jobbade jag dar med lite affarsutveckling, projektledare och sadar men som var mer och
mer mot det digitala hallet och jobbade med diverse IT-projekt som produktagare fran affars-
sidan. Sen egentligen genom det blev jag erbjudan en roll, for da hade Foretag X nagra olika
back-office funktioner som var hart pressade pa att leverera snabbare och béttre och hogre
kvalité, billigare och sadar. De hade borjat experimentera lite med RPA och det har man gjort
inom lite olika delar i banken, nagon i Finland, ndgon i Sverige och nagon i nagot dotterbolag
och sadar, alla holl pa med att experimentera. Da sa man liksom aa great, det &r bra att vi gor
det och allting verkar liksom ganska lovande men vi kan inte tillata att ha de sma Garna som
ploppar upp i organisationen, vi kan inte bygga samma kompetens pa flera stallen. Sa drog
man egentligen i handbromsen for alla de har sma 6arna som ploppat upp och sa att vi vill
skapa ett center of excellence da som haller ihop RPA for hela Foretag X. Da var det jag och
en till kille som da blev min chef som startade upp det har. Jag vet inte, ska ni prata med Kris-
tina Gronvall ocksa som Gustav ocksa...

IP: Mm

D1: For hon var med i en av de hér piloterna sa hon var med ett halvar fére mig och verkligen
drog i de forsta tradarna med Blue Prism och hela implementeringen av den forsta roboten.
Jag kom in kanske ett halvar senare nar vi egentligen hade validerat hypotesen att det har var
nagot vi skulle satsa pa. Min uppgift var att bygga upp det for scale, att vi verkligen skulle ini-
tiera det har. Sa da sa skapade vi en organisation egentligen for att hantera det har dar vi cent-
raliserade liksom mycket kring RPA, dar jag da blev ansvarig, vi byggde en organisation som
egentligen hade tva ben, ett ben som vi kallar for operations eller “’the factory” som bara
byggde robotar. De var utvecklare och controllers och analytiker, de jobbade i projekt med att
bygga robotar. | mitt ben som hette Strategy and Methodology som handlade mer om vilka
processer ska vi ha, vilken plattform ska vi ha. Allt som handlar om att inte bygga sjélva ro-
boten men allting runt omkring. Vi ser till att utvecklarna har ratt verktyg, rétt processer, att vi
ar complient, att var infrastruktur ar uppstalld pa ratt satt sa att vi kan vara GDPR-complient.
Alltsa allt som inte handlar om att bygga en faktisk robot hamnar lite i mitt team. Sa de tva
teamen, det ena teamet var taget och mitt team som la ralsen egentligen framfor taget. Precis,
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sa det var min roll och den hade jag i tva ar ungefar och efter tva ar sa var vi pa nadgon form av
platd dar vi hade gatt live med robotar motsvarade ungeféar 250 fulltidsanstallda och da slutade
min chef och samtidigt sa flyttade vi in robotics-organisation till en annan del i banken och vi
gjorde lite forandringar sadar. Da tyckte jag och nagra till att det var ganska, passade ganska
bra att hoppa av och sa fick nagra andra hoppa pa och ta det till nasta niva. Sa da var vi ett
gang som slutade samtidigt ungeféar och da gick jag fran Foéretag X och borjade pa mitt nuva-
rande foretag dar jag ar idag. Har gor jag egentligen samma sak igen, jag liksom, de har och
tycker det fungerar bra men vill nu skala upp det. Sa nu bygger jag egentligen samma sak hér.
Sa jag jobbar fortfarande med RPA men aven lite bredare, bredare roll héar dar jag jobbar med
liksom virtuella agenter och chatbots och sadar. Men som sagt sa jag har jobbat med RPA i tre
ar nu ungefar sa jag kan amnet bra tror jag.

IP: Det &r val lange for att vara i den branschen om vi sager sa.

D1: Ja, men alltsa det ar det som ar kul inom ett sant har omrade. Kristina da som var liksom
ett halvar fore mig, hon var ju redan da den mest erfarna i Norden pa det har liksom och hade
jobbat med det i tio manader och varenda konferens, for Foretag X var ju tidiga, och varenda
konferens vi akte pa, sa var ju alla, det gav ingenting for oss, det var ju ingen som riktigt
visste mer an att man kunde pilotera. Men det var ingen som pa allvar kunde prata om det och
vad som faktiskt fungerar och inte fungerar.

IP: Vad var det jag tankte pa? Jo den hér, du jobbade pa det som hette Strategy & Methodo-
logy och det ar alltsa en av delarna i Foretag X Centre of Excellence, eller hur ser det ut?

D1: Ja exakt, vi hade en som var head of Centre of Excellence och s& under dar hade vi egent-
ligen hade vi tre.. Centre of Excellence var bade en linjeorganisation och en virtuell organisat-
ion kan man sdga. Det vi hade egentligen var tre team.. vi hade det som kallades "the factory”
eller operations och sa var det mitt team som var Strategy & Methodology, jag hade rent antal
anstallda sa var det valdigt stor, vi hade kanske 50 personer som byggde robotarna och sa var
vi fem personer i mitt team. Sa mitt team var mycket mindre. Sen hade vi ett tredje egentli-
gen, ett IT-ben som var ansvarig for den tekniska plattformen. De lag linjeméssigt under IT
men ingick dven i vart Centre of Excellence virtuella organisation for det var viktigt att vi
skulle vara nara dem, men vi hade liksom ett IT-ben. Man kan val sdga att det var generellt
for Foretag X, den stora utmaningen hela tiden. Vem ska dga Robotics, ar det business eller
IT? Ar det business eller IT? Det debatterades i varenda mote under tre ars tid. Pa bank ar det
inte sa latt att bara saga att business och IT ska jobba ihop och vi ska vara ett och sahéar. Det
finns massa regulativa krav som sager att IT far inte ha tillgang till nagra produktionsmiljcer,
de far bara tillgang till test. Business far inte ha tillgang till utvecklingsmiljéer men bara pro-
duktion. Business far inte utveckla nagonting sager man ocksa, man far inte ha en business-
person som bygger kod. Att bygga en robot, ar det att bygga kod? Nja, inte i verktyget men
man kan ju gora det och ndgonstans skapades ju nagon kod. Samtidigt vet man att man for att
bygga en bra robot behdver ha tillgang till produktion for att bygger du en robot mot en test-
miljo och sen slanger den i produktion sa vet du att den inte kommer fungera for att det ar
skillnad mellan miljoerna, framforallt inom Foretag X. Det &r ett harke med att definiera de
har rollerna vad som ska ligga var, sa darfor la vi in det under samma Centre of Excellence i
alla fall for att koordinera det men i praktiken var det fortfarande mycket, vi hade vara utveck-
lare under business faktiskt for att vi argumenterade att det inte var skapa source code och att
vi behovde produktions-accesser och darfor lag vara RPA-utvecklare under business. Men det
gjorde att det var jattesvart for dem att fa tillgang till typiska IT-verktyg och sadar for da
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tyckte IT att varfor ska ni ha tillgang till det har, ni ar ju business? Men ni heter samtidigt
RPA Developer sa det dar var ett standigt jox medan har pa mitt nuvarande foretag ar det
mycket mer losslappt for att vi ar inte under samma regelverk sa har har vi vara utvecklare un-
der IT vilket jag tror &r ratt att ha, men de har tillgang till produktion. Aa, det var ett litet sido-
spar men just det har vem &ger Robotics? Ar det business eller IT ar fortfarande en lite stor
fraga och jag tror att det ar traditionell software development, da har man en businessperson
som jobbar med krav och sen lamnar man 6ver det till IT som bygger det. Med RPA sa &r ba-
lansen lite annorlunda for att bygga en robot, jag var inne pa era Linkedin sa sag jag att nagon
av er hade UiPath-ackrediteringar, det ar liksom att bygga en enkel robot ar inte sa svart. Det
tuffa ar att hitta ratt processer, att fa ut ratt, att krama ut ratt efficiency ur organisationen, vilka
processer ska vi automatisera, vad blir foljderna av det? Hur kan vi géra om processerna for
att kunna automatisera &nnu mer? Sa business analyst-delen blir storre, och sen att bygga
sjalva roboten baseras pa valdigt definierade krav, &r inte lika komplext som nar man bygger
en vanlig applikation. Samtidigt sa kravs det av utvecklaren en mycket mer processforstaelse,
det ar valdigt svart att jobba i en vattenfallorganisation med RPA, komma med krav som ut-
vecklaren bygger. Ofta ar det nar man har byggt det forsta processlagret eller sadér, det ar ofta
da man lagga pa mer och mer, sambandet och hur en business analyst som utvecklare jobbar
ihop med extremt viktigt inom RPA, sa det gar heller inte att separera dem utan vi vill garna
att vara utvecklare jobbar direkt mot den som faktiskt &r expert pa processen. Sa att du beho-
ver samarbeta mellan requester eller business och utvecklaren pa ett helt annat sétt an vad vi
har borjat gora, och det ar valdigt bra for det satter alla vara, vi behéver gora det egentligen pa
vanligt IT, i utvecklingen ocksa. Bara att dér gar det att jobba pa mindre moderna satt och
fortfarande leverera grejer men med med RPA maste vi jobba superagilt och jobba supernara
mellan business och IT.

IP: Jag kan tdnka mig att det &r ett bra satt att tvinga in folk i att det maste géras sahar, annars
kommer det anda inte bli bra utav det anda. Vad var det jag tankte pa? Jag kommer inte pa
det. Ja, och sen ar det val sa att just med RPA sa kanns det som att det véldigt manga som du
ar inne pa, man gor kanske nagon liten bit av det, man provar pa det eller testar att automati-
sera en viss bit och sen sa vill man bygga pa det men tittar man pa mer vanlig mjukvaruut-
veckling sé &r det ju véldigt mycket mer, klart att det &r en del analys men sen sa ar det na-
gonstans full release av system eller program eller vad det 4n ma vara medan RPA kanns
mycket mer som att det &r ndgot man fortsatter att utveckla, det & mer naturliga att man forts-
atter med att kontinuerligt utveckla och férandra befintliga automationer ocksa.

D1: Ja och en robot &r ju en process, en process typiskt sétt forandras ganska ofta. Man far ju
gora sma tweaks, man vill lagga till en till produkt eller ta bort en produkt eller lagga till bara
en e-postadress till ndgon som ska ha en notifiering nar det gar fel. Maintenance-biten ar
mycket storre pa en robot an vad den &r pa ett IT-system, typiskt satt s bygger man ett IT-sy-
stem under en viss tid och sen testar man det valdigt noggrant under nagra veckor och sen sjo-
satter man det och sen ligger det dar och fungerar. Fungerar det inte sa ar det en incident som
far storsta attention. En robot &r lite mer att man bygger den, satter den i produktion och sen
vet man att den kommer fungera i sex dagar, sen efter sex dagar da &r det nagon som har and-
rat format pa en excelfilen sa att roboten inte vet hur den ska fungera och da maste man
snabbt in och tweaka sa det ar mycket mer pagaende arbete hela tiden med robotarna. Det ar i
sakens natur, men det gor att processerna runt omkring maste anpassas, sa nar man bygger ett
IT-system, pa Foretag X sa har man ett sant har change management-processer dar man fran
fardig kod till produktion tar 10 dagar for att det ska ga igenom massa olika kommiteér som
ska approva medan en robot nar den gar ner om man andrar den, den maste kunna komma upp
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inom en timme igen. Sa processerna runt omkring maste anpassas for den typen av utveckling
dar man snabbt kan fixa nagonting och snabbt kan andra. Det kan racka med en sadan grej att
det helt pl6tsligt dyker upp ett popup-fonster i ett av systemen och roboten har inte lart sig hur
den ska hantera den popupen och da maste man snabbt kunna gora det. Det tar fem minuter
och sen skicka upp den snabbt igen sa det ar mycket mer en iterativ process och vi har ju mor-
ning standups varje morgon dar vi har ungefar 100 processer live har pa mitt nuvarande fore-
tag och vi har alltid minst tre eller fyra som har failat under natten som vi snabbt behdver fixa
nagonting sa vi spenderar alltid forsta timmen med att justera lite. Men det gor att det ocksa
blir, rent organisatoriskt, maintenance-arbetet blir mer, for varje ny robot du satter i produkt-
ion, desto mer tid kommer du behova spendera pa att underhalla de har processerna. Sa att om
du har tio utvecklare och allt annat lika, efter en viss tid kommer alla tillslut jobba med bara
maintenance. Om du vill bibehalla samma leveranskapacitet sa behover du addera utveckl-
ingskapacitet hela tiden for ju mer du bygger desto mer kommer du behdva lagga pa main-
tenence.

IP: Mm, det &r klart. Speciellt nar det blir som du sé&ger att under natten kan det ha hant saker

och da ar det klart att det ar ratt mycket att forbereda lite beroende pa vilka processer som pa-
verkas eller vad det ar som paverkats under natten sa ar det klart att det kan vara olika kritiska
nivaer pa det ocksa.

D1: Absolut, s& det &r ocksa en san har mognadsgrej med vilka processer ska man automati-
sera? Om vi automatiserar nagot valdigt kritiskt vad har vi da for business continuous process
for det? Om vi automatiserar nagot som ar valdigt kritiskt da kanske det ar sa att vi inte vagar
ta bort dem som kan den har processen manuellt och om vi inte vagar gora det, har vi da vun-
nit ndgot med automationen? Det &r ocksa en fraga som jag har drivit ganska mycket

har,  med automation? For det &r en san grej som manga missar, vad &r syftet med det? Ar
det att 6ka kvalitén eller ar det att kapa kostnader. Om det ar att kapa kostnader d maste man
sarskilja pa, vi brukar prata om att en robot kan ge time back to business, en robot kapar inte
kostnader men en robot kan ge tre timmar tillbaka till ett team. Med de tre timmarna innebér
ju inte att man kapar sina kostnader med tre timmar utan da maste man ju géra ett aktivt val
att nagon jobbar tre timmar mindre eller att vi gora nagonting annat de tre timmarna och det
ar en valdigt stor skillnad, vi kan summera allting som robotarna gor, till att de motsvarar 250
anstallda men det innebér ju inte att du har kapat kostnader motsvarande 250 anstéllda om vi
inte aktivt gar in att faktiskt lata folk ga eller gora andra saker och sadar. Det steget ar nagot
helt annat, dar kréavs det att man ska vara ganska mogen for att det ar ocksa, det handlar om
vilka processer man prioriterar, pa Foretag X tror jag ofta exemplet, vi kan automatisera, eller
ség mitt nuvarande foretag, vi har call-centers, vi har 30 000 agenter som sitter dver hela varl-
den, vi kan automatisera “start of day” till exempel som &r att alla system startar upp per auto-
matik sa att de slipper sitta och logga in i alla system pa morgonen. Det kanske ger 45 sekun-
der till 30 000 anstallda. Summerar man det sa blir det, det blir ju ganska mycket, det blir som
15 heltidsanstallda totalt. Men om vi hade gjort det, vad hade den faktiska vinningen varit?
Hade inte det varit da att 30 000 anstéallda tog det lite mer soft under morgonen? Da ar det
battre att kanske fokusera pa en enskild arbetsuppgift pa en enskild arbetsplats och automati-
sera och sen plocka bort den gubben. Da har vi verkligen kunnat kapa ut en kostnad. Sa det ar
ocksa ett tankesétt att ta med sig tror jag.

IP: Mm, och lite det du sé&ger, skulle du séga att Foretag X, ndr man borjade med RPA, var det
ett satt att reducera kostnader eller var det ett satt att fa tillbaka timmar till féretaget?
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D1: Nej men det skulle jag séga var ett satt att reducera kostnader, det var ursprungstanken.
Men Foretag X gjorde massa fel i bérjan, vi automatiserade allt som kom i var vag, aven
massa sma processer och det var aterigen, det var massa hype och ingenting var omajligt, allt
skulle automatiseras sa vi byggde upp 50-70 processer som var valdigt komplexa men sma
som vi sag sen efter 1,5 ar att det hér ar ju billigare att géra manuellt fran Polen &n att ha ut-
vecklare som sitter, och licenser och plattform for att kora de har robotarna. Sa vi, efter tva ar
tog vi bort nagra robotar och skickade tillbaka for manuell hantering for att volymerna var sa
sma sa att det var faktiskt billigare att géra det manuellt.

IP: Mm, vi har insett lite det ocksa nar vi har kollat pa det att det blir lite, det har blivit lite en,
det diskuteras om det ar en erséttare av just outsourca ut det men det ar precis som du sager
att det har att géra med vilka processer det ar. Men just att man kan kanske flytta tillbaka
vissa processer in i foretaget om man nu kan goéra det billigare genom att automatisera dem.
Men det ar val ocksa lite darfor Willcocks har kommit in pa det, han har ju skrivit en hel del
om outsourcing sen tidigare och har sakert kommit in pa detta av den anledningen skulle jag
tro.

D1: Aa sékert. Jag tror man ska se det som ett sétt att, eller som ett komplement till, det finns
ju massa olika frameworks, “sesam?!” och allt vad det heter, dar man tittar pa olika sétt att
hitta processeffektivitet och vissa processer ar sékert béattre att outsourca medan vissa proces-
ser kan vara lamplig for automation. Sen ar det ocksa lite, det ar tva sétt egentligen tycker jag,
tankesatt kring automation med RPA, ett r ju att man tittar pa vilka processer har foretaget
idag som ar manuella, som &r repetitiva och regelstyrda och vilka av dem hade vi kunnat auto-
matisera. Det ar en del i det. Men ett annat sétt att se det pa ar att sag att vi har ett kontor har
eller ett nytt vaningsplan med 100 anstéllda, de ar valdigt billiga, dlskar att gora trakiga saker
och gor det med valdigt bra kvalité, om du har ett sant vaningsplan med den typen av an-
stallda, vad hade vi da bett dem att gora? Da kanske vi hade bett dem att gora massa idiotgre-
jer som vi inte ber vara anstéllda om, vi kanske hade bett dem att, varenda gang nagon har va-
rit inne pa ett bankkontor sa skickar vi ett sms tre timmar senare och bara tackar for att de har
varit dar och att de ar valkomna tillbaka. Det kanske vi sager till vara bankradgivare att de all-
tid maste gora det, det &r for mycket att halla koll p&, men vara robotar hade kanske enkelt
kunna gora det. Vi har robotar som till exempel, pa mitt nuvarande foretag spelar vi in alla
moten vi har, vi har robotar som déper om dem filerna varje dag for att det ska bli enklare for
vara analytiker att hitta dem sen. Det &r ocksa en san idiotgrej, vi hade inte bett alla vara agen-
ter att dopa om alla filerna manuellt for att det hade inte varit vart det men nu har vi RPA och
vi tycker att det ar bra och da kan vi gora det. Sa det ar ocksa ett sétt att hitta nya arbetsupp-
gifter eller hitta nya saker som kan hjalpa verksamheten, inte bara ersatta befintliga processer.

IP: Mm, det blir nog en valdigt stor férandring tror jag ndr man precis har kommit in i det och
precis som du séger nar man val har mognat lite mer i det och slappt det har att man ska auto-
matisera allting mest for att vi kan gora det. Sa blir det nog enkelt ja, att man bara tittar pa
okej, det ar en bra analogi du kor just med det har om vi har ett vaningsplan, vad skulle dem
fatt gora for nagonting, vi kanske inte satter det absolut svaraste pa dem utan da enklare grejer
som de kan gora valdigt bra och forhoppningsvis med sa fa fel som mgjligt.

D1: Ja, och dér jobbar ju vi med mycket av dem propaerna vi far till RPA-teamet séger vi nej
till, for att vi tycker att det finns battre satt att 16sa det pa eller sadar. Men ofta handlar det om
att vi automatiserar en liten del av det, att man tittar pA om den hér processen A till O, aa men
vi kanske automatiserar A till C och sen D har vi nagon annan typ av teknisk 16sning och sen

—- 35—



288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336

Utmaningar vid inférande av Robotic Process Automation Daniel Helvik Nilsson & Jacob Sylvan

den ovriga delen hjalper vi till att optimera lite och sen skickar vi resten till lagkostnadsland
eller sadar. Da hittar man en kombination av olika verktyg.

IP: Jag tankte ocksa pa det du sa innan med att nar ni val skulle férandra nagot sa fanns det
change management processer, var inom organisationen, var det center of excellence som var
for det eller var ligger ansvaret att faktiskt rulla ut forandringen?

D1: Aa men change management kan betyda tva valdigt olika saker inom affarssidan eller IT-
sidan. Change management inom IT handlar mer om processerna hur vi pushar ny kod till
produktion men pa business-sidan mer om hur ser vi till att vi far en férandring i foretaget och
driver pa. Jag antar att ni menar den sista dar.

IP: Mm

D1: Center of Excellence hade ett helhetsansvar, dels att leverera robotar, billigt och effektivt,
med kvalité och allt det med compliance. Vart ansvar var dven att driva RPA-implementation
i banken. Sa vi jobbade jattemycket forsta aret med kommunikation, vi besokte varje led-
ningsgrupp i banken. Pushade vad ar det har, hur kan vi anvanda det? Sa vi var ju verkligen
ansvariga ocksa for att driva pa och nu vet jag att efter jag har slutat sa har Centre of Excel-
lence pushat mer att varje affarsomrade ska fa som KPI ocksa hur mycket de har automatise-
rat med RPA. Sa det var ju typiskt en san grej som ocksa var Centre of Excellences ansvar att
vi faktiskt drev pa sa att det blev en férandring i hur affarsenheterna mattes.

IP: Mm. N&r man kommer ut i organisationen och pratar om RPA oavsett om vi pratar med
operations eller backoffice eller om vi pratar med ledningsgruppen, vad far man for respons?

D1: Jag tror att i mycket av de har generella dokumenten som finns sa pratar man om att
change management &r viktigt sa folk inte blir radda att forlora jobbet och sadar. Men pa Fo6-
retag X och inte heller pd mitt nuvarande foretag sa ar det inte nagot som vi har stétt pa, inte
direkt i alla fall. Det finns en generell férvantan pa manga foretag att man effektiviserar hela
tiden och det har ser man bara som ett steg i det. Reaktionen ar ju saklart ett resultat av hur
man kommunicerar och vi kommunicerar mycket som att RPA &r ett satt att hjalpa vara man-
niskor och att “bring the robot out of the human”. S& folk &r ofta véldigt fascinerade for att det
ar sa latt att beskriva, folk fattar direkt. Sa folk &r ofta véldigt fascinerade, folk har ofta fragor,
folk har lite svart att forsta skillnaden mellan RPA och Al, det ar tva helt olika saker och da
maste man forklara det. Det har ingenting med varandra att gora enligt min mening. Fler fun-
deringar &r val ocksa typiskt att vad kan man gora? Ofta &r det nagon som séager “Jag har den
hér rapporten jag sitter med varje mdndag morgon, hade den kunnat gé att automatisera?”.
Tekniskt satt hade det nog kunnat gatt men eftersom det bara ar du som gor det och du gor det
en timme i veckan sa ar det troligtvis inte vart att lagga tid och energi pa. I ledningsgrupper
kanske det handlar mer om vad ar en kostnad for det har? Om man jamfor det har med en
outsourcing eller en mansklig FTE, hur mycket kostar da en robot? Den typen av fragor.

IP: Mm. Men kanner du att det var valdigt mycket krav pa att leverera return on investment
tillbaka till ledningsgruppen eller dem kunde nagonstans kopa att vi var ganska tidigt i RPA-
skedet och vi behover utforska det lite mer innan vi behover se att det faktiskt ger nagonting?

D1: Det r en superbra fraga. Forsta tva aren var det go, no limits, vi bara blundar och gasar.
Vi anstallde hur mycket folk som helst och bara korde. Sista aret sa var det ndgon som
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borjade forsta att shit, vi kanske ska kolla sa det har ar en bra investering ocksa sa da blev det
mycket mera att vi métte kostnaden for alla som jobbade med RPA och vinningen som det ge-
nererade. Sa det dar svangde lite efter en tid. Jag tror att det var ganska bra att vi i borjan bara
gasade och satsade for att du har inte en return on investment direkt utan det handlar om att
bygga kompetens och bygga en plattform och sadar. Medan nér vi efter tva ar hade mycket
processer sa borjade vi titta pa hur kan vi géra RPA-organisationen sa effektiv som majligt?
Men i borjan sa var det ganska mycket motorvag utan att vi behdvde argumentera sd mycket
for varfor vi behdvde mer pengar.

IP: Ja och ndgonstans sa det underlattar. Maste var ganska svart att i ett sa tidigt skede néstan
behdva motivera allting nér det blir valdigt mycket att det ar nytt, det handlar om att utforska.

D1: Ja, och sa ar det generellt och inte bara RPA. Min forra kollega Mattias pa Foretag X.

Han pratade ofta om pa olika foredrag och sa har, han séager att business cases ar dott, ingen
jobbar med business cases langre. For att det gar inte att veta for att med ny teknologi handlar
det om att man maste testa och sen utvardera. Du kan inte sitta och gora ett business case up-
front. Jag tror att det ar en liten Gverdrift men jag tror att det ligger nagonting i det att det &r
valdigt svart att pa forhand veta exakt var det kommer att féra oss. Det handlar inte bara om
att ersatta en person utan det ar en helt annan, du har s& mycket andra paverkansfaktorer ocksa
sa det handlar mer om att veta i vilken riktning vi vill investera och sen vara agil i det utan att
varje enskilt case maste betala av sig sjalvt.

IP: Ja, jag kan som sagt, RPA blir nog ocksa, det ar nog enklare skulle jag tro med change
management anda nagonstans av den enkla anledningen att det ar precis som du sager, det ar
ratt spannande. Det blir latt s att nagon kommer upp med en idé hur skulle vi kunna gora det
hér och dven om det inte blir sa, sa nagonstans redan dar ar det enklare att fa en acceptans for
det.

D1: Absolut, och det &r ju pa nagot satt det som jag tycker ar sa kul med att jobba med det
har. Att det ar latt for folk att forst det man gor och folk tycker att det &r lite haftigt. Det gor
att det &r ganska latt att prata om. Det gar ju ocksa att forenkla det valdigt mycket, vi gor det
repetitivt, vi gor det méanniskor gjorde tidigare, tank er ett excelmakro fast for hela datorn. Det
ar ganska latt att salja in det och det gor det.. Det &r en av mina saker varfor jag tycker det ar
sa kul att jobba med det, att manniskor forstar den positiva paverkan.

IP: Ja, och det &r inte sa svart som att “nu ska vi sétta oss och knacka kod ett tag s& aterkom-
mer vi ndr ndgonting funkar”. Utan det 4&r mycket mer hands on pa nagot sétt &ven med ut-
vecklingen av det. Men om vi tittar pa sjalva.. Du har ju varit inne redan pa det saklart, men
nar man valjer vilka processer man vill automatisera, fanns det nagot mer sofistikerat satt som
ni utvarderade det pa eller hur fungerade det?

D1: Aa men dar sa byggde vi egentligen en template i Excel bara och dar har det kommit, nu
finns det massa verktyg for detta. Blue Prism har sin portal, ett online-verktyg dar man kan fa
svara pa massa fragor om processen och sen sa sager den typ, ja, det ar bra. Men dar byggde
vi ett evalueringsverktyg dar man kan lagga in parametrar om processen, ar den regelstyrd, ar
nagon av applikationerna bakom Citrix, vad ar volymen, vad kostar det idag och sadar. Sen
utifran det sa gav den en indikation pa vad som var bra eller daligt. Jag kan snabbt slanga upp
hér och visa bara for har forandrade vi efter ett tag pa Foretag X hur vi sag det har.
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IP: Anvénde ni det verktyget strikt eller fanns det undantag?

D1: Jag skulle inte saga strikt men det var mer basic principle for sen helt plétsligt sa kommer
nagot som maste goras for att det ar nagon compliancegrej eller det har ett jattestort kund-
varde och da far man ju se forbi vissa av dessa bitarna. Nu ska vi se... Ser ni min skdrm nu
eller?

IP: Den laddar... Nu s4, nu ser vi den.

D1: Nej men vi tittade lite, det finns en san har business prioritisation matrix som &r nog en
standard modell som alla anvander sig av.

IP: Aa, den kdnner jag igen.

D1: Den &r valdigt basal. Aa men, volym och komplexitet, nagot som vi gér mycket av och ar
enkelt ar saklart det som vi ska borja med. Varenda leverantér har nog nagon motsvarighet till
detta. Men det vi dndrade lite pa Foretag X var att det dar racker inte riktigt. Om vi bara gor
sa da finns det en risk att vi far en messy portfolio sa om vi tanker att det hér ar en process
och det har &r en annan process eller ett omrade och det &r ar ett annat omrade och har har vi
fyra olika omraden. Sa plockar vi dem storsta bitarna bara, da har vi bara gjort massa hal i or-
ganisation overallt dar vi har tagit lite har, lite har, lite dér och lite dar. Det blir ganska svart,
dels att ha kompetens for varje omrade ser lite olika ut, det ar olika applikationer, det &r olika
stakeholders och sa dar. Sa det vi forsokte gora da var istéllet att forsoka fa ihop det mer, vi
valjer ett omrade sa gar vi bananas dar och automatiserar mycket mer. Det gor att vi har
mycket enklare att bygga kompetens inom det omradet, vi arbetar upp relationer med de som
jobbar dar, det blir mycket enklare att faktiskt ta ut benefits dar, att vi faktiskt kan realisera
nagonting. Sa det har, det var en svangning som vi gjorde, att vi gick ifran att bara titta pa det
hér och bara plocka saker fran hogra hornet vilket gjorde att vi fick en spretig automations-
portfolj. Men nar vi sen borjade titta mer pa att okej har har vi ett omrade som vi tror det finns
mycket potential, och inte bara titta pa de enskilda casen och fokusera pa det, da lyckades vi
aven hoja var leveranskapacitet.

IP: Ja och det &r klart att ndgonstans i det langa loppet s& borde det ocksa vara enklare att vara
precis som du séager att kora ett omrade i istéllet for man slipper nagonstans borja om pa ny
kula ndar man ska in pa nasta omrade och forsoka automatisera nagot litet dar. Det finns redan
en acceptans.

D1: Ja men exakt, bara acceptans, men dven, pa Foretag X var det en san grej som att bara fa
access rights till systemen &r lite kn6ligt. Men nér du ar inom ett omrade till exempel retail
banking backoffice da kanske du redan fick access till sju system vid forsta processen, och for
den andra processen sa kanske du kan ateranvanda fem av dem. Sa d har man ganska mycket
igang och det kanske &r samma person som &r expert pa samma process sa att man har redan
ett bra upparbetat satt.

IP: Fanns det, var det mycket lyckade, kanske inte automatisera fullt ut men en liten annan
modell pa Foretag X?

D1: Vad sa du att?
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IP: Var det mycket ni lyckades automatisera pa det har sattet alltsa dar ni valde istéllet ett helt
omrade att automatisera sa mycket sa mojligt?

D1: Ja, men i praktiken sa gjorde vi tillslut bade och. For att det &r lite svart nar nagon kom-
mer med saker uppe i hogra hornet och saga nej till det. Det vi gjorde var att fortsatta jobba sa
men &ven skapa dedikerade team som till exempel inom wholesale banking, det ar foretags,
den del av banken som &r ansvarig for alla stora foretag, alla bérsnoterade foretag. Dér skap-
ade vi ett team som bara jobbade med Wholesale banking och satt hos dem och bara gjorde
deras grejer. Dem jobbade sadar och tittade bara pa deras och hur en end to end process kunde
halla ihop. Samtidigt som vi da hade parallella team som fortsatte att plocka de har quick win-
sen fran olika delar. Jag tror att man behdver gora bade och.

IP: Mm, att det behover finnas ndgon balans i det, det &r kanske svart att tro att man kan gora
bara det ena eller andra.

D1: Ja absolut.

IP: Vad tankte jag mer pa? Lyckades ni mata nagonting i form av alltsa kundperspektiv?
Kunde ni se pa nagra faktiska forandringar i kundnojdhet eller var det nagonting ni lyckades
mata dar som ett resultat av automation?

D1: Ja, tror det var nagra enskilda processer dar vi kunde pavisa att vi kunde leverera snabb-
bare eller sadar. Lite skulle jag saga.

IP: Det &r klart att det ar valdigt svart ocksd med tanke pa att det blir sa himla generellt, har
last ndgonstans att det ar klart att det ar bra att lyckas skapa vérde pa alla stallen men det ar
precis sa att det ar inte alla processer som direkt paverkar kunder sa kanske det inte gor sa stor
skillnad att det faktiskt kommer ger nagon métbar effekt kanske.

D1: Nej, men det ar klart att om vi kan leverera snabbare med hogre kvalité och allting sa ar
det klart att det paverkar kunden i slutdndan och det kanske ar farre kunder som det blir fel
for, kanske inte behdver ringa in till kundservice. Men det ar alltid svart att mata den direkta
relationen mellan roboten och kundupplevelsen

IP: Mm, precis.

D1: Daremot sa sdg jag att medarbetarenéjdheten okade i omraden dar vi hade mycket robo-
tar. Sa tvartemot vad vissa sager att medarbetare ar sa radda for det har och att det ar en fiende
mot dem s sag Vi att det snarare kunde 6ka medarbetarnéjdheten.

IP: Ja, och precis det du ndmde dér att “take the robot out of the human” négo_r_lstans att visst,
och du ndmnde exemplet med de 45 sekunderna for att logga in i era system. Aven om det
kanns som en liten grej men ju mer sant man kan lyckas ta bort ur anstalldas arbetsdag desto
mindre irritationsmoment finns det sa det ar klart att det maste ge valdigt...

D1: Precis, det kanske gor att de ar lite trevligare i sitt forsta samtal. Vem vet?

IP: Svart att mata, men kan absolut vara en korrelation daremellan.
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D1: Ja, och med det sagt sa ar det valdigt svart med de har modellerna dar man ska efter vissa
parametrar ska bestdmma vilka delar som &r den bdsta processen att automatisera for att jag
tror att man behover vara affarsdriven och ha en kénsla for hur kan vi skapa en vettig situation
har och allt kanske inte gar att rakna hem i excel utan vissa saker kanske ar en mer kansla fran
affaren vad som &r bra.

IP: Har du ndgot exempel pa nagon process som bara var sa att ni satte igang det men sen bara
insag att det har &r inte alls, det ger oss absolut ingenting. Eller man har provat ett litet tag
anda?

D1: Ja, vi hade ndgon mardromsprocess som handlade om nagon form av rapportering till fi-
nanspolisen pa vissa transaktion som de kan begéara ut. Finanspolisen tyckte att Féretag X
hade daliga, det tog for lang tid att fa svar, och da byggde vi ndgon process som skulle gora
det istallet med automation. Men den processen var sa valdigt tight med SLA:er sa det var su-
perviktigt att den alltid fungerade och den var alltid tvungen att ligga standby och ligga till-
ganglig om det skulle komma en forfragan vilket ocksa ar dyrt. Da ligger roboten och inte gor
nagonting och bara kostar licens. Det var massa tekniska grejer som gjorde det svart sa den
inte fungerade. Affarssidan var bara, inte sa positiva om man sager sa. Sa det var en san pro-
cess som jag tror att vi fran borjan inte skulle ha gjort. Det blev bara fel, och det handlade nog
om att affarssidan inte riktigt forstod premisserna och man tyckte att RPA bara superbra, allt
gar 24/7, det ar billigt, det ar palitligt och sadar. Sa det vi missade dar var kanske att fa affars-
sidan att forsta vad faktiskt vart erbjudande var fran RPA-sidan.

IP: Var det mycket processer som lag igang? Om vi sager langre &n bara kontorstid? Eller vad
det s mycket som internt stottande?

D1: Nej men vi korde mycket 24/7. Det ar ett satt, licensmodellerna &r ju sa typiskt sétt att du
betalar en licens och en licens gor att man kan kora robotar pa en resurs 24/7. Sa att inte kora
saker pa natten ar onddigt, att ha tva licenser som man bara anvands dagtid sa ar det battre att
ha en licens som kors 24/7. Det handlar ocksa lite om vilka processer det &r och business case.
En process som kan koras pa natten ar typiskt satt billigare an en som bara kors pa dagen. Sa
det var ocksa nagot vi fokuserade jattemycket pa Foretag X pa efter det forsta aret. Forsta aret
korde vi bara och kdpte massa licenser. Sen hade vi ett extremt fokus pa licensanvandadet,
hur kan vi optimera det? Schedulera processen pa ett smartare satt med olika verktyg och det
ar ocksa en hel vetenskap om hur man bygger ett kontrollrum som kan optimera licensanvan-
dadet.

IP: Utvecklade ni den biten ocksa sa det var mer ni kunde ateranvanda, eller var det mer att
man utvecklade en process fran A till O nar det vl var dags, sen s& gjorde roboten den pro-
cessen?

D1: Dér finns ju ocksa jattemycket sahar, teorier, eller finns ocksa féretag som forsoker sélja
object libraries sa man jobbar modulért och man bygger en grej som man sen bara kan plocka
fran en hylla. Det var ocksa, i borjan hade vi nagon teori om att vi bara skulle bygga en massa
objekt. Sen att business personen sjalva kunde mappa ihop dem till sin egen lilla process och
sadar. Men i praktiken gjorde vi jattelite av det. Extremt lite. For att det &r sa jadra individu-
ellt liksom, varje, du kan séga du har ett objekt som gor nagonting som gar att ateranvanda.
Till exempel det vi ateranvande var mycket sahar logga in till Féretag Xs CRM-system. Om
det ar en san grej som alla processer gor. Den ateranvande vi mycket. Men det var framst via
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copy paste, inte att den lag nagonstans som ett centralt objekt som alla kunde konsumera lik-
som. Utan det var liksom copy paste om man sadar larde sig. Men det var ocksa nagonting vi
larde oss att vi kunde nog gjort mer fran bérjan. Och nu har man satt in ett sant har design aut-
hority board som tittar pa varje lésning och ser till att det verkligen ateranvander det som
finns. Sa att vi inte bygger nya satt att logga in i CRM-systemet. Utan att vi verkligen ateran-
vander. Men i praktiken &r det ganska svart, for att det maste ske pa exakt samma satt. Om vi
till exempel pratar om att skapa en kund pa skapa kund-sidan i CRM-systemet. Det ar latt att
séga att det ar en process, att det alltid ser likadant ut. Men det ser inte alltid likadant ut,
ibland behdver man lagga till ett extra telefonnummer, ibland ska det inte vara dar. Helt plots-
ligt ska det vara ett annat format pa nagonting och i en annan process &r det viktigt att man
har med lagenhetsnumret, en annan inte sa mycket. Ibland behéver man alltid ha med mellan-
namnet om man ska bestalla kort, i vissa lander behGver man inte ha det. Aven om det ar
samma skarm som man automatiserar sa ar det ofta unikt liksom. Sa att jag skulle saga att vi
gjorde valdigt lite, vi kunde nog gjort mer. Men jag tror nog inte man kan goéra riktigt sa
mycket som vissa konsulter vill fa det till.

IP: Mm. Har du nagra andra exempel pa vad som, eller nog tog vi liksom upp apropa den du
sa med rapporteringsverktyget sa satt med daliga exempel. Har du nagra exempel pa nagra
riktigt bra automationer som du kan dra dig till minnes av?

D1: Ja men vi gjorde nagra riktigt bra kring, det finns, hela det har som Swedbank har rakat i
luven pa och dven Foretag X tidigare, handlar om banker ska ha kundkannedom. Finns massa
regelverk om att bankerna maste veta massa saker om sina kunder. Om man Gppnar bankkon-
ton idag maste man svara pa massa fragor om man forvantas fa pengar fran utlandet och sa
dar. Det skapar jattemycket administration och mycket av den datan som maste finnas handlar
om att samla in fran externa kallor, typ folkbokféring och sa dar. Sa dar byggde vi for alla
lander processer som kompletterade kundprofilerna, hamtade information fran externa och in-
terna kéllor och adderade det till vart kundsystem liksom. Och det, dér hade vi anstallt nastan
140 personer som satt och gjorde manuellt, bara for att vi liksom hade tryck fran finansin-
spektionen och sadar att vi var tvungna att ha alla dessa riskprofilerna. Sa dér gjorde vi nagra,
jag vet den processen som vi byggde for Danmark ersatte 25 personers jobb eller nagonting.
Och lag med 20 Blue Prism licenser. Det var verkligen en jatteimplementation som var super-
haftigt. Det skulle jag saga verkligen var lyckat. En ganska plain process skulle jag sdga.

IP: Men det &r klart det blir liksom sa, ndgonstans just bara for att det ar finans sa ar det klart
att det blir valdigt mycket compliance som man behéver ha. Och dar kan det nog vara bero-
ende pa som sagt det ar ju anda tva exempel dar det ena behdver vi ha dar det funkar véldigt
bra. Den enda behdver vi ocksa ha men dar funkar det mindre bra da det ser valdigt olika ut.

D1: Ah, men det ar véldigt sant. Inom bank och finans & compliance ett av omradena absolut
dar vi kan anvanda mycket och gjort. Extremt mycket inom compliance. Jag tror 60-65% var
compliance-processer.

IP: Hur mycket skulle du sdga, jag vet att du namnde det innan med att RPA och Al &r tva vitt
skilda saker, vilket absolut vi absolut nagonstans tankt att vi maste skriva med det nagonstans.
Vi upplever ocksa redan fran klasskamrater att det ar lite synen pa det och da ar det dven folk
som man tycker kanske kan lite teknik och borde hort nagon av termerna tidigare. Har du sett
nagonting dn sa lange som tyder pa smartare automation? Eller &r det &n sa lange bara regel-
styrda?
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D1: Det ar liksom, vad ar Al for nagonting? Vi har processer som anvander OCR-verktyg for
att lasa ut information fran PDF:er. Det &r vissa som séger att det ar en del av Al. Men pa mitt
nuvarande foretag har vi inga processer med nagon form av machine learning eller sadar. Dar-
emot har Kristina ett jattebra case fran Foretag X som hon kan dra kring ett projekt som de
har gjort pa deras Liv och Pensions bolag dér de kombinerat RPA med Al och byggt en jatte-
schysst process dar det finns en machine learning-aspekt och sadar. Sa dar har man verkligen
kombinerat. Men de har gjort ett sant projekt och det var tva ar sen och nu har de inte gjort
nagot efter det, men de har ett bra case. Fraga henne om det. For dar har de kombinerat bade
OCR, RPA och lite machine learning.

IP: Men som sagt, det kdnns som att det ar mycket som sldngs omkring? Jag vet inte om det &r
ett forsok att skapa hype kring det?

D1: Jo men det ar klart, alla vill fa det att lata valdigt bra. Men alltsa det &r ocksa lite, Al och
machine learning absolut, men det &r jadrigt fa system som lar sig sjalv nagonting. Utan alla
de har chatbottar och sa det ar ju hardkodat liksom. Det ar manniskor som lar dem hur de ska
hantera nyckelord, meningar. Sa det finns ju extremt lite Al implementationer utanfér Google,
Microsoft och Amazon. Daremot sa har ju de storre Google, Amazon, Microsoft och IBM en
del coola grejer som verkligen ar machine learning, det ar haftigt liksom. Men det &r ytterst fa
svenska foretag som applicerar machine learning i ndgon storre skala.

IP: Det &r svart nog att hitta folk som sysslar med nagon form av RPA. Och det sager ganska
mycket, skulle jag séga, var mognadsgraden finns inom att vara i narheten av Al.

D1: For mig ar det ocksa lite ett problem att man ror ihop det. For det ar klart att det later
schysst att man jobbar med det liksom, och coolt att skriva uppsats om nagot som handlar om
Al liksom. Men jag ar lite, nar man pratar och vill fa folk att implementera, da borjar man
nastan renodla och férenkla det &r bara det har, om man sager att det ar massa sjalvlarande ro-
botar, da tappar folk konceptet och man kanner att hur, det kanns valdigt komplext. Hur ska
jag kunna implementera det hos mig. Man behover gora det valdigt rent for att fa folk ocksa
att bli intresserade och pa kroken.

IP: Ja det &r val nastan motsatsen av vad du tycker, eller vad jag upplevde, att sa att du tyckte
var kul med RPA. Just att det ar enkelt att forsta, det ar enkelt att fa folk ombord pa det, det &r
val det som ér roligt.

D1: Absolut. Sen &r det ju sa att jag tycker Al &r ett superintressant omrade och jag vill garna
ga at det hallet. Men eftersom inte tekniken inte riktigt finns dar annu och det som finns &r
liksom mer, jag skulle sé&ga det som finns inom Al & mer OCR, men dven hur man kan tolka
tal, speech-to-text och sentiment-analys och sadar liksom. Och dar tror jag alla RPA-foretag
har nog insett att det &r ingenting de sjalva kan ge sig in i. Utan de gor plattformar som foku-
serar pa RPA och dumma robotar, men som kan integreras med smartare plattformar. Som
Blue Prism pratar jattemycket om connected, att man ska kunna connecta Blue Prism till alla
Googles Al-tjanster. Men de bygger det inte sjalva i sin produkt, vilket jag tror ar helt rétt.

IP: Ja, sen ar det val lite sa, nagonstans i slutdandan vad ska alla, det kan nog finnas anvand-

ningsomrade, men det finns kanske inte s manga stéllen Al kénns valdigt givande. Det blir
en valdig buzz om det, men sen blir det sa vad ska man ha det till?
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D1: Ja men jag tror snarare, Al &r ingenting separat utan Al kommer finnas i allting. Det ar ju
Al vilka appar som féreslas nar du scrollar pa din telefon. Det &r ju nagon form av intelligens
i det. Men det &r ju inte att telefonen sjélv har lart sig exakt hur den ska gora det sjalv. Utan
det &r nagon som har sagt att om man kombinerar monster, om anvéandaren &r i den har aldern,
har anvant de hér apparna tidigare, har haft telefonen liggandes i soderlédge i 30 min och det ar
det har vadret, da ska du foresla det har. Och det ar ju en haftig anvandarupplevelse, men det
ar nagonstans nagon som har instruerat hur den ska bete sig. Och det &r ju, fér mig, handlar
det mer om att skapa anvéandarvanlig mjukvara. Sen om den lar sig sjélv eller inte, det tror jag
ah jag vet inte. Jag tror det med sjalvlarande handlar mer inom matematik och optimerings-
lara, hur kan jag optimera for ett visst resultat genom att kombinera parametrar och sa dar.

IP: Ja n4, ett kul och ett intressant litet sidospar bara.

D1: Ja, men jag haller verkligen med.

IP: Vi har hallit pa en timme ocksa sa du far ocksa hojta till om du behover dra direkt
D1: Ja men jag har lite till, jag har till kvart 6ver ungefar.

IP: Om du skulle saga, Foretag X innan RPA och nar du lamnade nagot storre spar om vi tittar
pa ett strategiskt perspektiv. Anvande RPA pa nagot satt i den man eller var det for att na ut-
satta strategier eller bara att na operativa mal eller liknande?

D1: Foretag X, skulle jag saga, investerade i RPA for att vi, Foretag X ar liksom en samman-
slagning av massa banker, vilket gor att vi har ganska tung back-end. Vi har en extremt dyr
kostnadsportfolj, eller Foretag X hade. Sa att RPA var ett strategiskt initiativ for att sénka
kostnaderna for internhantering. Vi hade, jamfort med andra bankerna, sa hade vi en samre
Kl-tal i forhallande till vara intakter hade vi for stora kostnader. Sa det var verkligen det dri-
vande. Men sen ur ett strategiskt perspektiv anvande vi det &ven som ett profileringsperspek-
tiv. Vi var ganska hogljudda och pratade med vara kunder om det, vara aktieagare, for att visa
att det har var nagonting vi investerade i. Och att vi ville ligga i framkant. Men det var liksom
framforallt drivet ur ett kostnadsbesparings-case.

IP: Och det fortsatte det att vara under hela den tiden du var dar?

D1. Jag skulle sdga mer och mer. Men det har ju verkligen, vi har ju verkligen haft var eller
Foretag Xs VD har ju namnt Robotics och RPA pa vara nér vi presenterar vara finansiella re-
sultat. Vi har pratat med externa media om vara mal, hur manga robotar vi vill ha. Sa vi har,
det har verkligen varit hogt pa den strategiska agendan.

IP: Okej, na annars &r vi nog ganska sa klara.

D1: Ni far garna hora av er igen om ni har fler fragor eller vill prata om nagonting. Nagot som
vi missade idag.

IP: Det uppskattar vi jattemycket. Om du vill, vi tankte vi skulle fixa med transkribering sen

skickar vi en kopia sa du kan kika igenom sa du kan se sa att det kanns rimligt och att det
stammer 6verens med vad du tycker att du har sagt ocksa.
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D1: Ah, absolut, gor det.

IP: Bra, annars &r det nog allt for oss, tror jag. Tack sa jattemycket for att du tog dig tiden.

D1: Tack sjéalv
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Appendix 3: Transkribering D2

Intervjuobjekt: Deltagare 2

Langd: 60 min

D2: Hej!

IP: Hej! Ja, vi kan ju borja introducera oss, jag heter Daniel och Jacob ar ocksa med har. Det
ar mest jag som kommer att halla i intervjun, Jacob kommer att flika in lite om han tycker att
jag missar nagot. Vi ska som sagt skriva en uppsats, vi gar tredje aret pa Lunds universitet, pa
deras systemvetenskapliga program och da valde vi att skriva om inférandet av Robotic Pro-
cess Automation. Som vi ska forsoka skriva nagot klyftigt om helt enkelt.

D2: Kul.

IP: Kul att du ville delta forst och framst. Det ar som sagt helt frivilligt att delta sa du far saga
till om det skulle vara sa att du angrar dig pa vagen eller om det skulle vara nagonting. Sen
kommer vi dven att spela in ljudet bara sa vi har mojligheten att transkribera detta. Sen sa ar
tanken att vi kommer att skicka en kopia pa transkriberingen till dig i efterhand sa att du far
kdnna att allting kdnns okej och att du godkanner den. Angaende din forfragan att vara ano-
nym sa ar det sjalvklart inga problem. Sa skulle det vara sa att vi namner nagot under inter-
vjun som identifierar foretaget sa ar det bara att vi anonymisera det i transkriberingen sen
ocksa sa det dr inga problem. Ar det ndgonting som &r oklart eller som du inte kan svara pé sa
ar det bara att séga till pa vagen sa ar det inga problem.

D2: Okej, finemang!

IP: Vill du bara b6rja med att beskriva hur du ser pA RPA?

D2: RPA, hur jag ser pa det, svar fraga direkt. Na men RPA é&r ett verktyg av manga for att
kunna effektivisera en organisation och &ven ett sétt att forenkla for medarbetarna istallet for
att putta pa annu fler uppgifter som ar extremt.. hog stress pa medarbetarna sa ar detta ett satt
att koppla bort det istéllet sa att medarbetarna kan fokusera pa det vardeskapande, det dem
egentligen ar har for. Sa det ar egentligen ett satt for att komma vidare i den digitala trans-
formationen. Det pratas saklart mycket om Al, machine learning sjéalvklart 6verallt, det &r
svart att hoppa dit. RPA &r en viktig morot.. en viktig nyckel for att komma vidare i det. Det
ar nog lite snabbt hur jag ser pa RPA.

IP: Mm, ja, super. Det ar nagonstans lite dar vi ocksa &r sa det ar bra att checka av sa att vi ar
pa samma plan. Vill du berétta lite om, jag har ju sett pa din Linkedin-profil att du har gjort
lite olika saker inom RPA-transformationen. Vill du berétta lite om din roll och hur den
kanske har forandrats sen du borjade pa den resan?

D2: Jag ar ganska gammal inom RPA och har jobbat inom RPA och foéretag Y nu i nastan fem

ar nu, sa det ar lange, varit med i spelet lange. Jag borjade som projektledare, valdigt grasrots-
grej pa ett service center for HR har i Sverige. Jag var dven utvecklare under tiden sa det var
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ett valdigt litet projekt, hade manga roller. Jag automatiserade en véaldigt stor process, alldeles
for stor. Som sagt for 4-5 ar sedan sa var detta ett ganska outforskat omrade. Vi kdmpade pa
ganska lange, tog val 2 ar att fa det pa plats, vi kan komma tillbaka till det lite senare, det var
inte utvecklandet som tog 2 ar, det var change management och kopplat mot processer och IT
som tog ett bra tag. Sen gjorde vi Klart det och satte det i produktion, jag gick over till en ny
roll som business analyst och var en del av att sdtta upp ett Centre of Excellence, en global
center of excellence som hanterar bland annat HR, finans, service desk sa jag var valdigt in-
volverad i change... way of working och sd vidare. Om vi backar bandet eller hoppar upp ett
par steg och tittar pa foretaget X som foretag. Vi behéver inte spenderas sa manga minuter
kring det men vi kan séga att foretaget X ar tva olika koncerner. Vi har bolag A som ar mer
varuhusen, om ni gar och handlar pa foretaget X sa ar det den delen ni besoker. Sen har vi bo-
lag B som ager konceptet som bolag A lanar/hyr det. S mina forsta tva roller var inom bolag
A. Sedan bdrjan av aret ar jag inom bolag B som ager varumarket. P4 min Linkedin star det
nog Head of RPA-team. Sa det &r samma sak som jag hade i sista rollen i bolag A men nu an-
svarar jag for att satta upp en central funktion inom bolag B. Sa jag ar utvecklingsledare och
aven solution owner, alltsa jag ager plattformen som vi haller pa att satta upp, product owner
kanske man skulle kunna kalla det ocksa. Sa valdigt ny roll har, sa det ar ett valdigt nytt om-
rade i denna delen av koncernen sa dven att vi har jobbat lange med det inom bolag A sa ar
det nytt nu, valdigt mycket uppstart. Sa att prata om change management, prata om main-
tenance pa robotar, utmaningar. Det ar nog kanske svart i min nuvarande roll sa att jag kan ju
anvanda tidigare erfarenheter av det. Det &r nog jag och min resa inom RPA. Nagra funde-
ringar eller fragor?

IP: Nej, det ar val som du sager, for att vara inom RPA dr det vél absolut ganska gammalt
trots allt. Det kanns som att ni har varit igang bra mycket langre an vad andra har varit.

D2: Ja, jag var pa nagon konferens forra aret tror jag och da var det nagot foretag eller nagon
konsultfirma som kallade mig for en dinosaurie inom omradet. Manga som kanske sager att
de ar seniora inom RPA har ju kanske en erfarenhet pa 2 ar max. Sa sag att 4 ar, det ar lange
och det har forandrats ganska mycket pa fyra ar. Hur man ser pa RPA och framforallt hur
konsultfirmor och forsaljarna av mjukvarorna som till exempel UiPath, hur dem vill sélja in
RPA, det har ocksa forandrats ganska mycket.

IP: Pa vilket satt skulle du saga att det har férandrats?

D2: For fyra ar sen, eller vi kan saga for fem ar sen. Da snackades det om RPA som det har
kan ni i business driva igenom helt sjalva, ni behdver inte IT alls, det har ar bara businessori-
enterat sa det ar bara att kopa in och gora det s& ar det klart. Antligen har vi ett verktyg dar
businessen kan rora sig framat utan den sega IT-organisation. Det var val sa det promotades
da, nu ar det annorlunda, nu forstar man att RPA behover IT, man behdver en IT-organisation
med sig, det ar inte frankopplat IT, utan det &r ett riktigt system sa nu maste man jobba till-
sammans. Man har nog ocksa insett att det &r lite svarare an vad ville sélja in det som for
nagra ar sedan. Det ar enkelt, jamforelsevis med kanske annan teknologi, klassisk integration
och sa vidare. Men det ar inte enkelt i sag. S& man har nog blivit lite mer 6dmjukare i det.

IP: Mm, det &r nog lite uppfattningen vi har fatt av det hela ocksa. Centre of excellence da,
nar var det ni borjade fa upp det? For ett och ett halv ar sedan? Eller hur lange sen var det?
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D2: Det finns tyvarr inget enkelt svar pa det, foretag Y &r en valdigt komplex organisation, ett
valdigt komplext foretag. Pa foretag Y som helhet har RPA funnits sedan 2011 faktiskt. Sa
det ar atta ar nu, det borjade inom call centers, i vara customer support centers, dar borjade
allting fran borjan. Jag var inte med fran starten dar utan jag kom pa, vi horde talas om vad de
gjorde inom da HR/Service center och sa korde vi vart eget spar. Sa det byggdes upp en.. jag
skulle inte sdga en central funktion, men nagon form av funktion for att supportera alla call
centers. Men en klassisk renodlad Centre of Excellence, det var da for.. hosten 2017 borjade
vi val med det.

IP: Ah okej, da ar jag med. Jag forstar att det ar klart att det ar val lite det, det &r ju att RPA &r
ju valdigt annorlunda pa det sattet, det blir langre implementeringsfaser for att man ar ju ald-
rig riktigt klar med det jamfort med ett vanligt ERP-system. Sa det blir val en lang process
samtidigt pa grund av att det ar sa pass nytt, &ven om det har nagra ar pa nacken.

D2: Ja, men jag tror nog att den stora skillnaden jamfort med klassiska IT-forandringar i sy-
stem &r nog sattet man ser pa det. Det ska vara business-orienterat, det &r nagonting som vi
som business ska kunna gora sjalva. Man ska kanske kunna ha egen kompetens, det ska inte
outsourcas, och da blir startstrackan langre for det ar en véldigt lang startstracka i att fa alla
medvetna om det och dven da en klassisk IT-organisation kanske blir lite motstraviga mot sa-
dana har typer av forandringar. For det kanske ar en viss.. de kanske inte forstar riktigt skulle
jag vilja saga.. det tar ett tag att forsta vad det ar och vad vi egentligen vill gora. Det handlar
inte om att forandra IT-landskapet, det handlar om att jobba i befintligt IT-landskap sa det ar
ett annorlunda satt att tanka och det kan ta ett tag for manga att komma dit. Sa det var val lite
utmaningar skulle jag vilja sdga i borjan och dven da med uppséttningen av den centrala
funktionen. Aven kring placering, alltsd organisatorisk placering, vad ar det egentligen en sn
har funktion ska ligga? Pratar vi om att organisationen eller funktionen ska ligga i en klassisk
IT-organisation eller ska den ligga mer business-orienterat? Var i organisationen da? Det &r
kopplat till mandatfragor och sa vidare.

IP: Har det hamnat som att, sa som det ser ut idag, ligger det under IT? Eller har man IT som
en del av det eller ar det helt enkelt att man samarbetar, inte funktionerna emellan men bitarna
emellan eller hur ser det ut?

D2: Nér vi pratar om Centre of Excellence i bolag A sa ligger det i en ganska klassisk IT-or-
ganisation skulle jag vilja sdga, inom andra foretag kallas nog en san avdelning for 1T for
IT”. Men kanske lite mer businesstank 6ver det. Jag sitter faktiskt inte inom IT, jag sitter pa
processidan, sa det ar ett litet annat mindset hér, jag har sjalvklart ett nara samarbete med IT-
organisationen men jag som person &r inte anstalld inom IT.

IP: Okej, och det ar ingen inom Centre of Excellence som ar det utan de tillhor alltsa Centre
of Excellence?

D2: Du menar dér jag sitter nu?
IP: Ja, precis.

D2: Vi sitter, som sagt sa borjade jag i borjan av aret sa jag ar an sa lange den enda foretag Y-
anstallda. Vi har lite mer personer pa vag in men nu pratar vi lite med konsulter osv. Men de
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personer vi kommer anstélla kommer ocksa vara inom process. Mitt omrade &r logistik,
supply chain.

IP: Finns det ndgra utmaningar med att sitta under processidan jamfort med att sitta under 1T?

D2: Jag skulle sdga att det &r smartare att sitta har, speciellt under en uppstart, for sitter man i
en IT-organisation da blir det kanske latt ett motstand fran process, vad ar det egentligen ni
vill géra? Det tar extra lang tid att fa alla pa banan. Men sitter man i process sa blir det mer
logiskt att prata om processerna som ska automatiseras for da har man ett stérre mandat att
automatisera. For det gar sallan att koppla pa RPA i en befintlig process, bara ut med en med-
arbetare eller en medarbetare sitter och knappar och sen ber denne att sluta och man kopplar
pa en robot i exakt befintlig process. Det ar sallan det gar. Processen maste oftast forandras,
kanske inte drastiskt men en del. Det handlar om input/output, hur man jobbar med except-
ions, for vi pratar ocksa om att nu ska nagonting centraliseras, nagonting som kanske gors av
manga medarbetare, &ven om de kanske dr samma placering i organisationen sa sker det anda
lite utspritt, men helt pl6tsligt ska en robot gora det och det &r valdigt mycket mer centrali-
serat. Det ar sant som kan bli svart att genomfora om man inte sitter pa procesidan eller inte
har ett starkt mandat inom process. Sitter man inom IT sa ar detta latt att upplevs som ytterli-
gare ett IT-program som ska genomfdras och det &r ju.. IT-organisationen kdmpar ju ganska
mycket i motvind och det har de gjort valdigt lange.. for att man pratar om att nu kommer det
nya systemet som ska radda alla, eller hjalpa er att ta bort alla era problem. Det blir véldigt
sallan s och det vet gemene man sa kommer man med nagot nytt fran IT sa blir det lite sva-
rare ocksa.

IP: Ja, och jag vet att du sa lite om det att det kanske blir lite svart att prata om det i dagslaget,
men historiskt, hur har ni jobbat emot detta?

D2: Nar jag borjade som projektledare sa var det som en grasrotsgrej,véldigt sa.. vilket inne-
bar att vi inte hade IT med oss alls i det.. vilket var en utmaning och for fyra ar sedan visste
ens knappt alla vad ar RPA var. Sa det tog en valdigt lang tid innan person forstar att detta
inte ar nagot som ska forandra system utan detta jobbar i befintliga system som en vanlig
medarbetare. Sa det var ett ganska stort motstand skulle jag vilja saga. Jag tror att det var sa
generellt inom manga foretag att det var.. det sags som nagot lite fraimmande. Daremot pa se-
nare tid sa Centre of Excellence har blivit lite moget som nu och min befintliga roll, da ar ju
IT lite mer pad banan och forstar vad det &r och man forstar att det ar nagot som behovs. Jag
tror att IT generellt har blivit business-orienterat. Det handlar inte bara om att implementera
nya system utan det handlar om vad tjanar medarbetaren pa detta? Man pratar om det valdigt
mycket mer, om digital transformation och det &r en viktig komponent. En viktig komponent i
det ar ocksa att medarbetarna kan vaxa for det kan man inte sa lange man &r fast i administra-
tiva tjanster eller uppgifter.

IP: Nej och det ar val.. sa som jag har forstatt det att hela foretag Y ar i en digital transformat-
ion sa det ar klart att det blir som du séger att man &r lite mer inne i det och man har en storre

acceptans for det eftersom det &r ndgot som hela foretaget gar igenom och inte bara nagot som
man ska gora just nu, eller just den har biten.

D2: Sa ar det ju, den forandringen som du namner &r den forandringen som pagar nu i bolag

A. Den paverkar inte mig just nu dar jag sitter. Men Centre of Excellence bolag A paverkas
radikalt av det, pa gott och ont, for att i storre forandringar i alla olika foretag, nar vi pratar
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om organisatoriska fordndringar.. som medarbetare kan man tycka att “yes, det hir behover
vi, det hir behover foretaget, vi maste fordndra oss”. Men sen nér vi bdrjar prata om min av-
delning, min roll, da struntar man i vad foretaget tjanar, da tanker man bara pa mig som méan-
niska och hur detta paverkar mig som privat. Att da komma in med nagot som automatiserar
det man gor ar inte bra. Da &r det ett motstand som &r ganska starkt, da struntar man i vad fo-
retag Y eller foretaget tjanar pa detta for da ar da har man taggarna utat.

IP: Mm, det &r val en ganska naturlig férsvarmekanism pa sa satt.

D2: Absolut, verkligen, och da blir RPA lite kansligare nar det &r sadana stora forandringar
som pagar.

IP: Ja, alltsd i sin natur sa lange man hor automation sa kommer val den har typiska radslan
som det har skrivits om ganska lange att automation ska nagonstans ersatta oss alla. Men det
jag tankte pa, nar ni, det kanske har forandrats pa vagen och man kanske inte sager till an-
stallda att nu &r tanken att vi ska ersétta er. Har man sett det som ett sétt att spara pengar eller
ser man det som ett satt att frigdra resurser for andra typen av arbeten eller hur har det sett ut?

D2: Det har aldrig handlat om ett satt att plocka bort medarbetare. Daremot forstas, pa sikt bor
man inte vaxa med medarbetare pa samma satt. Nya marknader idag innebdr idag valdigt
manga anstallda och det ar inte hallbart pa sikt. Det ar svart att hitta resurser osv. Men det &r
mer en langsiktig planering av att effektivisera en organisation. Men man ser aven att idag ar
man som medarbetare stressad, man lagger valdigt mycket tid i uppgifter som man inte ser
som vardeskapande. Detta har olika undersokningar och enkéter visat som har gjorts internt.
Man ser framforallt att stressnivan gar upp och vi har en hog turnover vilket innebar att
manga medarbetare slutar for att de inte finner jobbet som det de kanske trodde att det skulle
vara. | olika organisationer eller tjanster ar det forstas mer eller mindre. Detta &r nagot som
jag tror att vi inom foretag Y ar unika inom. D& maste man ha nya verktyg for att komma vi-
dare och da ser man denna typen av automation som en viktig spelare.

IP: Har du nagra erfarenheter, om man beskriver det pa det sattet for anstallda, koper de det pa
nagot satt eller ar de fortfarande lite misstanksamma om man séger sa?

D2: Alla nya avdelningar ar jamt misstanksamma i borjan skulle jag vilja sdga. Det ar nog
standardregeln. Pratar man om processautomation, behdver inte vara RPA, men processauto-
mation rent generellt, det &r lite motstand till det. Dock nar man val inser vad det handlar om,
man kanske ser nagon liten filmsnutt av en robot som kér och man bérjar prata om vilka pro-
cesser vi pratar om, da inser man att shit da ar det nagot som jag skulle kunna tjéana pa. For det
hér ar ju skittrakigt det jag gor och jag har ju s& mycket mer jag maste gora och behéver gora
som jag inte hinner med. Jag hinner inte vara lika proaktiv som jag ska vara for att jag fastnar
i dessa uppgifter. Nar man val inser det, nar man val kommer dit, da blir det ett annat snack i
organisationen. Sa det ar valdigt viktigt att man i borjan pratar om syftet med RPA och vilka
typer av processer vi pratar om. Inte att det &r nagot som ska ersatta eller att det ska ersatta
allting. Man kan automatisera mycket, men man kan aldrig 100% automatisera en hel process,
det gar inte, och tar alldeles for lang tid och det finns alltid exceptions. Sa att det &r manga
olika pa UiPath och liknande och att det &r nyckeln till framgang och att man kan automati-
sera mycket, och det kan man, men med starka begransningar.
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IP: Ja, jag tror till och med att de benamner det som end-to-end process automation eller na-
got sant.

D2: Ja, och end-to-end, jag gick pa den minan forsta automationen, forsta projektet, det var en
trend. Det var alldeles for stort, sjalvklart beroende pa storlek pa foretaget och processen men
det ar generellt sett inte mojligt.

IP: Vad var det for typ av proces?

D2: Det var HR-process, onboarding-process.

IP: Nej det ar klart, det ar ibland lite svarare att automatisera allting &n vad man kan tro.
D2: Ja, vi lyckades, men det tog sin tid, det gjorde det.

IP: Ja, nagonstans dar blir det val, ar det da vart det? Med RPA? For det &r nagot som i alla
fall jag upplever att det ar.. man far titta pa vad tar det i tid och resurser att genomf6ra och vad
ar den faktiska nyttan av det?

D2: Absolut.

IP: Om vi tittar pa nar ni kikar pa vad som ni ska automatisera, finns det nagot mer sofistike-
rat satt for detta eller hur ser det ut?

D2: Ja, vi har en process for hur vi ska ga tillvaga for att hitta kandidater som vi kallar det,
processkandidater for automation, det ar ganska klassiskt, kommer fran en konsultfirma som
ar lite tvattad internt osv. Men det &r nog valdigt lik andra, det handlar om att efterfraga
manga kandidater och sen tvattar man ner det hela. Sen tvéttar man det i olika led, due di-
ligence som det heter. Att man gar igenom det pa klickniva for att kunna saga om det ar en
bra process eller inte en bra process. | slutdndan har vi en typ av lista av kandidater som da
ska sattas i nagon typ av roadmap, i vilka floden eller vilka steg vi ska automatisera. For det,
man kan ju tjana ganska mycket pa om man tanker till innan man bérjar automatisera. Man
kanske kan ateranvanda komponenter sa att man inte bara kor pa. Sen under resans gang nar
man har en kandidatlista sa kanske inte svaret ar RPA pa alla fragor och i alla processer. Vissa
kanske tjanar mer pa en klassisk integration, man kanske kan se éver vad som &r majligt inom
detta systemet. Vissa kanske ar for komplexa dar RPA inte récker till, eller inte &r smart nog
for att automatisera. Daremot &r jag lite en motstandare for att lagga for mycket tid i detta ste-
get. En klassisk falla, framforallt om man har konsulter med, de gillar detta. For i slutdndan
kan man sdga att att vi har hittat 10-20 processer med en besparing pa 50 000 timmar exem-
pelvis. Sant gillar konsulterna, att kunna trycka upp, det gynnar ju management forstas ocksa.
Men man kommer aldrig dit, och har man en lista pa 50 processer, man kommer aldrig ige-
nom de 50, det gar inte. Skulle man anda kora igenom 50 stycken sa kommer processen att
forandras innan man ar dar och da maste man gora om jobbet &nda. Sa jag tycker att det har
ska goras ganska smalt, forstas beror det pa mognadsgraden inom foretaget men man ska nog
kora ganska smalt och man ska nog vara ganska ndjd med okej kandidater, man behéver inte
hitta the golden ones, dar man har 10 000 timmar i besparning, ligger man pa 1000 eller 500
sa ar det ocksa bra. For det handlar mer om bara timmar, det kanske ar en process som man
kanske tjanar, om man klockar den, kanske 500 timmar, men de 500 timmarna kanske skapar

—50-



282
283
284
285
286
287
288
289
290
291
292
293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329

Utmaningar vid inférande av Robotic Process Automation Daniel Helvik Nilsson & Jacob Sylvan

jattemycket stress for medarbetarna, da &r den mer vard att automatisera an som kanske ligger
pa 1500 timmar. For det &r sa manga mjuka varden som é&r viktigare &n harda.

IP: Ja och nagonstans det ar val dem mjuka vardena ar val framférallt framforallt en bit som
kanske inte, i alla fall som jag inte tycker, namns utan det blir valdigt mycket harda varden
nar man i alla fall tittar pa det rent teoretiskt vad som bor automatiseras.

D2: Ja, absolut.

IP: Det ar alltid bra att fa de aspekterna i form utav att var tittar man utifran manniskans per-
spektiv pa nagot satt.

D2: Mm, vi har hallit pa och leta efter processer inom ett omrade just nu och dar har vi utgatt
mycket ifran den undersékningen som har gjorts pa medarbetarniva, medarbetatrundersok-
ning. Vilka processer, vilka uppgifter ar det som skapar stress? Sa den ligger som en véldigt
viktig faktor nar vi nu gar vidare. Att vi har vissa processer som vi vet skapar stress och da
vager de mer dn kanske andra som kanske har en hogre timfaktor sa att saga.

IP: Ja och den typen av processer man valjer dar kan ju ocksa vara ett ganska strategiskt smart
val i form utav nar man pratar om RPA inom organisationen. Att man kan visa pa att har pa
den avdelningen valde vi att gora detta, inte nddvéndigtvis just for att vi ska tjana massa tim-
mar pa det utan just for att vi ska minska stressnivaerna.

D2: Absolut. Sen handlar det val om mognadsgraden i en process ocksa. Vissa processer &r
mer mogna for denna typen av automation dn andra. Kopplat till input, output av data, stan-
dardisering och sa vidare. Sa att det &r manga faktorer man maste ta hansyn till.

IP: Hur tycker du, om vi tittar pa underhallsarbetet av det, ar det manga av era processer ni
behdver sitta med relativt ofta? Alltsa behdver RPA-utvecklarna jobba mycket med main-
tenance ocksa eller hur ser den biten ut?

D2: N&, maintenance ar en ganska liten del. Men sen beror det pa om vi pratar om attended
eller unattended, alltsa front office-robotar eller sanna som &r back office som sitter i en moln-
tjanst ndgonstans. Sa fort vi har processer kopplat till manniskor dar manniskor har nagonting
som kors pa deras dator dar de kan trycka pa knappar osv kravs mer maintenance, for manni-
skor tanker valdigt fritt och man gor saker som man inte tror ska de ska géra. Medan en mer
back office som kor sina case och som gor steg for steg for steg kravs mycket mindre under-
hall. Sa den faktorn ar ganska viktig dér, men for att veta vilken maintenance som behdvs.
Men generellt &r det ganska lite skulle jag saga. Sen vet jag inte nagra exakta siffror, vad kan
man saga. Man kan ha ganska manga losningar som kérs per utvecklare, sa att ha en dedike-
rad resurs for kanske maintenance ser jag inte som nédvandigt. Daremot &r det ett ganska bra
sétt att borja sin resa inom RPA om man ar junior kan man ta hand om maintenance robo-
tarna. Och sen allt eftersom kan man mer ga 6ver till att utveckla sina processer, sina robotar.

IP: Yes. Det var nagonting jag tankte pa. Det kanske kommer tillbaka. Har du, nu vet jag att

du anvande det dar exemplet som kanske inte var sa himla lyckat i bérjan med hela den pro-
cessen. Har du nagra exempel pa nagra processer som varit riktigt lyckade?
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D2: Riktigt lyckade till och med? Ja, det finns nagra som sticker ut kanske lite mer &n andra.
Men jag vet att manga processer som hanteras inom call center, vi har valdigt manga call cen-
ters och viéldigt manga hus dar man gor samma sak i alla hus. Och da att kunna ga in och
automatisera dar har varit valdigt lyckat. Framforallt innan vi hade denna typen av automation
var man, som medarbetare, nar ni ringer féretag Y var man tvungen att prata och klicka i jatte-
manga system. Det skapade valdigt mycket stress och det var ganska svart att géra den typen
av multi-tasking. Ofta var det samtalet som blev lidande, for att det &r lattare att fokusera pa
det du ser pa skarmen &n det du hor fran mikrofonen. Nu nér den delen som ar pa skarmen &r
automatiserad behover de inte klicka sig fram sjélva utan det gor en robot. Samtalskvalitén
har gatt upp, det ar battre kvalité och man dr mer narvarande pa att méta kund. Sa det ar en
valdigt lyckad implementering.

IP: Ja, det ar klart det maste underlatta att kunna vara bra mycket mer narvarande i samtalet
pa nagot satt, precis som du sager. Nar man inte behover sitta och stirra in i en skarm och for-
soka gora det samtidigt, det blir val en form av multi-tasking som kanske inte &r sa himla en-
kel.

D2. Exakt, och det &r ju valdigt sallan du som kund har den forstaelsen av att den du pratar
med behdver gora fler saker an att bara prata med dig. Man ser det inte riktigt sa, man tanker
att ndr jag ringer ett foretag ska personen i fraga bara fokusera pa mig. Ocksa klassisk méan-
niskogrej. Men & andra sidan back office har vi ocksa nagra, kanske inte riktigt lika bra grejer
i processer. Men den gor ju det som inom HR, det tog valdigt lang tid ja, men utifran ett
change management perspektiv, utifran ett IT perspektiv, att fa med IT pa banan, att fa IT att
forsta, att skapa forstaelse inom organisationen var den valdigt bra. For vi lyckades automati-
sera en process som i manga fall &r valdigt svar. Som ar en ganska, man vill inte réra den for
den ar for komplex. Sa att det visade dven pa att RPA kan ta véldigt svara processer, det ar
mycket mojligt. Nér vi val lyckas blir besparingen extrem.

IP: Tycker du att RPA har ndgonstans hjélpt att brygga business och IT lite, eller hade det
hant i vilket fall som helst &ven om det inte var just RPA man jobbade med?

D2: Kanske lite, men jag tror nar man pratar om automation hamnar man valdigt latt in pa Al,
machine learning, big data, judgements osv. Det ar valdigt svart att ta pa det for medarbetare,
de ar valdigt abstrakta. Det ar svart att kanske visa och svart att faktiskt komma nagonstans
med det. Sa att nar man val pratar om digital transformation och vi ska ga mot Al, da blir det
valdigt mycket flum och véldigt mycket skepticism. Det &r lite for avancerat, man tanker né
det har gar ju inte riktigt. Visa nagot som faktiskt funkar istéllet for att bara snacka om det.
RPA kan hjalpa dar for att det &r mycket enklare, men det &r enklare att visualisera, enklare att
visa och da tror jag som medarbetare och som person har man enklare att forsta de olika ste-
gen i trappan. Sa jag tror att utifran den digitala transformationen har RPA en viktig del, fore-
staelse. Kopplat till IT, na det vet jag inte om det hjalper. For IT i manga sammanhang har
hand om en plattform, vi har pratat om UiPath till exempel, ni n&mnde det innan. Det behdvs
en plattform i bakgrunden, det behdvs infrastruktur, det tar ju IT. Och det ar de ganska trakiga
grejerna anda. Sa dar tror jag inte riktigt IT hjélper till s mycket pa det sattet. Utifran busi-
ness perspektivet. Sa de ar anda fast i de delarna. Jag vet inte riktigt om IT, business kommer
narmare varandra, inte for gemene man nej.

IP: N& det later mer som, som du beskriver, business far kanske lite battre forstaelse for IT,
men kanske inte sa mycket at andra hallet da.
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D2: N4, sa ar det nog sen kan man kanske pa nagot satt promota RPA, sa sager man detta ar
inte ett klassiskt IT-projekt som tar fyra ar. S& man kanske anvéander IT lite som en, jag vet
inte, det daliga exemplet. Och om det gor att business och IT kommer narmare varandra, nej
det tror jag inte.

IP: Om vi kikar lite, dels lite historiskt saklart, men om, nu var du ju i och for sig inte med i
borjan av projektet, men om vi tittar pa nagon form av krav pa ROl ifran ledning osv. Har det
tillatits att det ska vara nagon form av explorativ grej eller har man velat se nagon ROl ganska
direkt?

D2: Det finns nog inget enkelt svar, det ar ingen ja och nej fraga. ROI ar viktigt, ja, forstas.
Daremot langt ifran den viktigaste komponenten. Vi ar nu i ett skede dar det kostar utan att du
far tillbaka nagot speciellt, framforallt med tanke pa att implementering av sant har kostar
ganska mycket pengar. Och det tar ganska lang tid innan man kommer dit. Vad ska man séga,
jag har aldrig varit med om att man har fokuserat mycket pa ROI faktiskt. Nar man pratar om
RPA pratar man mycket om ROI generellt, att det &r en snabb sadan, men daremot kostar en
plattform, alltsa det kravs manga automationer for att man ska kunna hamta hem alla pengar.
Sa jag tror det som jag har fatt till mig och det jag har sett, sa fort man lyckas med en auto-
mation och man pa nagot satt medarbetarna borjar prata om detta som nagot positivt, da har
man lyckats, da & management nojda. Och sen om det tar lite langre tid innan man hamtar
hem pengarna, det ar fine.

IP: Ja okej, precis. Jag forstar att det ar en svar ja och nej fraga, men jag tror anda jag far en
bra uppfattning om vad hur det har legat till.

D2: Och sen nar du pratar om just change management och ROI som ju &r ganska, jag vet
inte, det pratas inte om denna faktorer. Det &r som okej, denna processen skulle tjana 10 000
timmar, eller 1000 timmar. Det innebar ju att medarbetarna maste forandras, alltsa tjanster
maste forandras, dessa 1000 timmar maste ga till nagot annat innan man kan rékna hem det.
For att har man bara en robot man hittar en process, 1000 timmar, jattebra vi sjosatter den. Vi
kan visa att den gor x antal case, att detta bor vara 1000 timmar. Det ar egentligen inte ROI
alls, det ar ju nar organisationen har forandrats sa pass mycket sa att dessa 1000 timmar har
gatt till ndgot annat. Och nu pratar vi om en helt annan grej, nu pratar vi inte om automation,
nu pratar vi om change management, vi pratar om HR, vi pratar om ledningsgruppsfragor osv.
Och den &r valdigt mycket svarare att mata eller ta pa.

IP: Ja, det ar nog framforallt den del, skulle jag vél saga, i alla fall utifran teorin som un-
derskattas valdigt mycket. Utan det ar valdigt mycket fokus pa gor man det har sa kan man
reducera kostnader med nastan astronomiska summor, men den héar biten namns inte sa
mycket.

D2: Nej, den har gar knappt att méata. Eller det gar forstas, men den ar valdigt svar ocksa bero-
ende pa vad det ar for typ av tjanster, vilket typ av foretag, har vi outsourcat nagonting som
nu ska in som gor att man automatiserar istallet. Da ar det kanske lite enklare, men de vanliga
processerna, de vanliga typer av foretagen dar vi har nagra medarbetare som gor en process
och nu har en robot kommit in och gor det istallet, da ar det svart att mata dessa fem medarbe-
tarna som gor nagot annat pa dessa timmar. Den ar knepig.

— B3



428
429
430
431
432
433
434
435
436
437
438
439
440
441
442
443
444
445
446
447
448
449
450
451
452
453
454
455
456
457
458
459
460
461
462
463
464
465
466
467
468
469
470
471
472
473
474
475
476

Utmaningar vid inférande av Robotic Process Automation Daniel Helvik Nilsson & Jacob Sylvan

IP: Ja, det forstar jag, det kan vara ratt svart att fa nagot faktiskt méat tal som man kan ta pa pa
nagot sétt.

D2: Ja, sa det ar en san, det tar tid innan man kommer dit. Det handlar om att man kanske gor
medarbetarundersokningar som pa sikt visar att nagot varde blir battre, att stressnivan kanske
minskar lite for varje ar, eller att nagonting hander i de undersokningar eller de svaren. Sa vi
pratar anda om en forandring som tar tid.

IP: Gors det mycket matningar generellt for att mata RPA-forandringarna eller ar det mer ge-
nerella medarbetarenkéater pa nagot satt, som ska mata valmaende i sig?

D2: Det & mer generella grejer, vi har ingenting kopplat mot just RPA.

IP: Nej. Jag kom pa nagon punkt som jag tankte pa innan, du pratade om det har med att ater-
anvanda komponenter, vet du tekniskt, ar det nagon form utav bibliotek med de olika delarna
av processerna eller ar det mer att man kan kopiera den kod som finns i en annan?

D2: Bibliotek, sen beror det lite pa vilket verktyg. Vi anvander UiPath déar det &r enklare med
bibliotek. Tidigare anvandes Nice, om ni hort talas om det, Nice Systems. Mer kopplat mot
front office, ocksa valdigt starkt verktyg som enligt Forrester och Gartner ligger pa topp 4 i
alla fall, som véxer. De biblioteksfunktionerna ar mycket samre, sa dar ar det svarare att gora
det. Da var det mycket fokus pa att beratta for andra utvecklare inom den typen av organisat-
ion, vad &r det jag gor och sa skapa ett medvetande, sa att andra blir medvetna om vad som
hander i det landet och finns det nagot jag kan anvanda? Men det ar lite det, supportera syste-
met det blir det valdigt mycket enklare. Sen ar det ocksa beroende pa vilken typ av organisat-
ion man har, vilken modell man har pa en central funktion. Som ni sékert har last om, om det
ar federated, om man centraliserar eller man har det helt off. Desto mer utspritt desto svarare
ar det att dela kod.

IP: Mm, séklart, det blir nagon form utav ansvar pa anstéllda som ska dela med sig av den
kunskapen eller den erfarenhet de har, sa att andra vet. Det &r svart att géra det pa ett struktu-
rerat och bra sétt saklart.

D2: Ja, sa fort det ar allas ansvar &r det ingens ansvar.

IP: Ar det ndgon annan utmaning annars som vi inte har kommit in pa, som du har méarkt av
sen du borjade jobba med det?

D2: En viktig komponent det &r att se till att man far, pa nagot satt, benefit realisation, att de
robotarna man har sjGsatt att man ser till att de hela tiden presterar sa bra de kan prestera. Sa
det handlar ju om maintenance till viss del, men maintenance kanske man ocksa att nu har sy-
stem x forandrats, nu maste vi in och radda denna roboten sa att den kan jobba igen. Men sa
lange robotarna kors sa de ger nagot tillbaka, da ar det latt att man ignorerar det. Att hela tiden
se till att dessa processer som automatiserats, att de hela tiden blir battre. Att man tweakar
hela tiden, att man har och dér &r &ven &gandeskapet av robotarna ar véldigt viktigt. Och det ar
ocksa en fraga, ska det vara en central grej, eller vem é&ger en robot som har sjosatts. Alltsa
helt enkelt att man dels, tweakar den ja, men dven da att se till att den gor verkligen det vi sa
att den skulle go6ra, vi skrev ett business case i borjan, men vi ser till att den hela tiden utveck-
lats och att den faktiskt tjanar, att vi faktiskt tjanar pa den. Det &r latt att mata det forsta kvar-
ten, men man gér UAT nar man sjosatter och allt. Man koper hem en tarta och blir glad, men
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sen da? Efter en manad, efter tre manader, den &r ganska svar och den ar ganska ocksa lite
osynlig faktor.

IP: Men ni jobbar mycket med nagon form av kontinuerlig forbattring av, eller ni forséker
gora det, med processer ni har automatiserats?

D2: Agandeskapet ar viktig dar, att &gandeskapet puttas ut, for att detta ar en digital medarbe-
tare som sjOséatts. Att istallet for att anstalla Kalle, sétter vi in en robot déar. Vem skulle vara
chefen for Kalle, jo det ar Nisse. Sa Nisse ar dgare av dessa robotar, sa det ar Nisses ansvarar
att verkligen se till att dessa presterar pa topp. Sa det ar nagonting vi jobbar mycket med. Sa
det ar inte bara under implementeringen dessa faktorer &r viktiga, utan dven da pa lang sikt.

IP: Ja, det blir lite som kombination av, precis som du sager, har du en chef ar det nastan som
att man har utvecklingssamtal kontinuerligt for att kika pa hur kan det har bli battre eller vad
kan vi gora battre.

D2: Ja.

IP: Vad skulle du séga fran forsta borjan nar du borjade med RPA jamfort med var du &r idag,
dina storsta lardomar fran det hela?

D2: O;.
IP: Stor fraga.

D2: Nej, men lite svarare fraga. Det a&r mycket svarare &n vad jag trodde fran borjan. For att
det ar latt att prata om RPA som att vi 6ppnar ett verktyg och vi klickar oss fram och vi gor
lite saker och sen ar det klart. Vi har gjort en automation. Det &r sa valdigt mycket mer som
kopplas p4, det &r medarbetare, det handlar om processer, det handlar om forandringar, var
kan denna processen ga in i ett landskap. Det handlar om dgandeskap, det finns valdigt manga
faktorer som pa nagot satt ska samspela. Sa att fa in RPA i en organisation &r inte bara att
skapa en infrastruktur, en plattform och sen &r det klart. Det ar sa valdigt mycket mer kopplat
till det, harda véarden, mjuka vérden. Sa det r nog en av mina storsta lardomar, aven alltsa
svarigheten i att skapa en automation. Gar man UiPath-traningarna, ah da kanns det ganska
enkelt och bara gor det. Men exceptions alltsa det finns valdigt fa processer som ar linjara och
som alltid gérs pa samma sétt. Det finns alltid undantag, och att hitta en process déar undanta-
gen anda ar ganska fa, det ar ganska svart. Och da maste man da vara modig nog att automati-
sera bara the golden path. Ah vi lyckades ta 50% av processen och da & man néjd med det.
100% ska inte vara din malsattning, for dd kommer du falla. Lyckades du automatisera, jag
vet inte, 70% det ar bra, det &r en bra siffra tycker jag. Och det var nog lite annorlunda, man
ar kanske lite mer kaxig i borjan, eller jag var det. Sa dven att kunna séga att RPA &r inte sva-
ret pa denna processen. Alltsa, se 6ver logiken i systemet istallet, eller nej detta passar helt en-
kelt inte. Ocksa ganska svart. Det dr latt att tro att RPA ar svaret pa allt, men langt ifran. Sa
det ar val mina storsta lardomar sahar.

IP: Mm, superbra. Ar det ndgonting annat du vill tillagga eller ndgot du undrar eller s&?

D2: Nej, nd jag tror inte det faktiskt. Har ni haft ytterligare intervjuer, eller ar jag forst ut?
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IP: Vi har haft, ytterligare en intervju och vi ska ha ytterligare atminstone en till intervju.
D2: Ja, okej.

IP: Sa att, det ar valdigt spannande att lyssna pa hur det faktiskt har sett ut och inte bara lasa
vad konsulterna och vad de sager om RPA eller vad UiPath och Blue Prism och Nice och alla
de har sager om RPA. Sa valdigt spannande att hora om hur forandringarna har sett ut i verk-
ligheten.

D2: Mm, kul. Sen &r ju, processoptimering har vi inte pratat nagonting om. Det gar ju hand i
hand med kanske RPA. Jag vet att det finns foretag som har fastnat dér att man vill automati-
sera nagonting men man vill optimera en process innan. Och man kan ju optimera en process
tills man gar i pension skulle jag vilja sdga. Sa det ar latt att fastna, men att man verkligen sa-
ger nu racker det, s borjar man automatisera det man har. Aven att réra sig ifran projektfas
till mer hur ska detta funka i businessen, vem ska aga, det vet jag ocksa andra foretag som har
fastnat. Det &r l&tt att man gor en UAT och en POC, men sen vad gor vi nu i en organisation?
Den ar ocksa viktig att kunna besvara. Och dar finns det ju olika verktyg som operating mo-
del, som maste goras forst. Helt enkelt hur, var i organisationen ska detta pa plats, vad ar syf-
tet med det.

IP: Vad, UAT, jag vet att du ndmnde det innan, &r det User Acceptance Testing?

D2: Ja, det &r det. Men i det har fallet ar det POC, alltsa Proof of Concept. Det &r ocksa latt att
man goér en POC, men sen nar det val ska bli nagot annat av det kan det vara svart att veta, att
ga vidare. Sa det ar ocksa en fallgrop for manga.

IP: Ja, och just det har, processoptimering ar vél en sak som jag i alla fall tycker vi har last
valdigt mycket om, att man hamnar i det hér analysis paralysis, att man vill analysera mer el-
ler mindre tills man inte kommer ndgon vart. Allting kan alltid g6ras battre, men som du sa
med nagot innan att det &r good enough.

D2: Ett annat verktyg som gar lite hand i hand med RPA &r ju BPM. Ocksa en ganska viktig
komponent for att har man inget sant verktyg i sin organisation om man skapar kanske auto-
mation eller RPA &r det 1att att man skapar nya silos, enligt mig. For att ofta har du 6verlam-
ningar i en process, du har kanske fyra steg sen har du tva stycken som &r manuella, du auto-
matiserar mittenprocessen, mittensteget, sen har du nagot manuellt igen. Hur ser vi till att
overlamningen och daremellan gar smartfritt och att det funkar bra? Det &r, alltsa utan BPM,
ar det latt att det blir silos. Och att i slutdndan blir det kanske att medarbetaren lagger mer tid
an innan, for de maste kanske pa nagot satt, de maste gora nagot med output, input for att det
ska bli ratt. Da ar det, pratar vi om BPM och RPA da ar det val digital process automation det
kallas.

IP: Ja, jag tror inte vi har nagot annat nej. Gar det bra om vi mailar dig ifall det skulle vara na-
got vi behover fortydliga eller nagot i efterhand?

D2: Jajamen.

IP: Sa bra, sen tankte vi transkribera det sa kan vi skicka 6ver transkriberingen om du vill sa
kan du fa kolla igenom allting?
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D2: Gott.

IP: Nej, annars sa tackar vi sa mycket for att du stallde upp, det uppskattas valdigt mycket.

D2: Kul, varsagoda!

IP: Annars far du ha en fortsatt trevlig fredag och trevlig helg!

D2: Detsammal
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Appendix 4: Transkribering D3

Intervjuobjekt: Deltagare 3

Langd: 55 min

IP: Det &r fortfarande som sagt frivilligt att delta, sa du far avbryta om du énskar.
D3: Ja.

IP: Vi kanske ténkte bdrja med om du ville presentera dig sjélv lite och hur din roll ser ut och
vad ni gor?

D3: Precis, spelar ni in eller skriver ni?

IP: Vi spelar in sa att du vet det.. sa att vi ska kunna transkribera enklare.. om det ar okej for
dig saklart?

D3: Ja, det &r okej for mig, det kan vara bra att veta hur viktigt detaljer ar.
IP: Ja.

D3: Jag jobbar som ansvarig for automations- och robotiksatsningen pa foretag Z. Sitter pa
huvudkontoret i Stockholmsomradet. Har jobbat pa foretag Z sedan september forra aret sa
jag har ju inte jattelang bakgrund pa foretag Z. Rollen som sadan pa foretag Z kallas for Head
of Automation men den spénner Over, jag ansvarar for budgeten 6ver.. det ar en virtuell orga-
nisation som jag leder. Sa jag har inget linjeansvar men har val i runda slangar 30 personer
som jag ansvarar budgetmassigt for dar det gar allt ifran att jag ansvarar for att identifiera po-
tentiella automationsméjligheter eller roboticsmdojligheter i verksamheten till att det &r imple-
menterat och tillbakalamnat till verksamheten man sitter i da. Samtidigt driver jag en del stra-
tegiarbeten kring automation och robotik har pa foretag Z.

IP: Ja, det later intressant. Men om vi bérjar med en liten uppvarmningsfraga, hur skulle du
beskriva RPA?

D3: RPA, ja. Forst kan vi sdga Robotic Process Automation, det &r ju har dykt upp de senaste
aren och skyrocketat inom industrin att det har ar ju ett kostnadseffektivt satt att automatisera
processer som ar dagslaget manuella ute i verksamheten.. inte pa ett latt satt ska jag séga men
ett hyfsat snabbt sétt se stora effekter. Sen finns det olika plattformar fér RPA och olika tek-
niska l6sningar for det har. Men det handlar egentligen om applikationer och robotar som gor
samma sak som en méanniska ska gora. Forhoppningsvis mer korrekt och ocksa snabbare,
framforallt kan man kéra 24/7 med dessa.

IP: Det ar val lite samma bild som vi har, sa vi ar lite pa samma plan.
D3: Aa, men vad bra att vi var Overens.

IP: Hur lange har foretag Z jobbat med RPA?
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D3: Ja, jag skulle saga att man borjade 2017 att dra igang RPA-initiativet. Da handlade det
om egentligen mer isolerade 6ar framforallt inom finansdelarna. Dar man tittade pa hur kan
man automatisera med hjélp av robotik vissa processer eller vissa floden for att avlasta orga-
nisationen sa kanske hosten 2017 hade man definitivt dragit igang och sen hade det legat och
bubblat ett tag men det var ndgonstans dar kring 2017 som man borjade riktigt aktivt titta pa
det hér.

IP: Hur sag det ut nar du kom in i din roll?

D3: Jag kom ju in i mitten av aret och da hade man landat i [chargen??] 2017 i Sverigeorgani-
sationen i alla fall. Jag kan sé&ga att den finska organisationen har kommit lite lite langre an
den svenska organisationen har kommit men det ar ungefar pa samma niva nu. Kan vara bra
med att &ven om det &r ett bolag sa kan vissa nationsenheter ha lite olika fokus. Men nér jag
kom in s& handlade om att man ville skala och industrialisera det har och inte riktigt hittat ett
satt att industrialisera, att fa till hur ska vi jobba med det har pa ett valdigt strukturerat satt och
hur far vi med oss bade verksamhet men framfarallt 1T-sidan som ar en stor stakeholder i det
har. Jag kan sdga att jag sitter inte inom IT, jag sitter i en virtuella organisation som har sitt
hemmasate ute i verksamheten och i féretags Y tjansteorganisation, det som heter Customer
Service Delivery, har hand om all kundtjanst pa foretag Z med 6ver 10 miljoner kontakter
med kunder varje ar. Sa det ar valdigt stora volymer, sa det var ganska spretigt nar jag kom in,
man hade inte fatt effektivitet vare sig internt hur man ska jobba med det hér och den externa
effektiviteten, alltsd vad man faktiskt levererade. Det var det som jag kom in och borjade dra i
utifran att mer industrialiserat perspektiv satte att en operativ modell for hur vi ska jobba, ex-
akt vilka roller och vilka responsibilites som alla roller har, hur man ska interagera med verk-
samheten, de som star for behoven, med IT som ska implementera de hér grejerna men ocksa
kring hur man hanterar automations- och robotikstrategier pa bolaget som sadant. Man maste
ha en governancemodell fran ett IT-perspektiv som inte stracker sig bara genom Sverige utan
hela den globala organisationen. Sa fran att ha varit valdigt mycket 6-effektivisering i sma oar
lite har och dar i olika processer sa har vi landat i nu dar man har ett fokus pa en hel kundresa.
Sa det ar egentligen ett vardefokus, alltsa hur kan vi forbattra kundsnéjdheten och kundfoku-
set med hjalp av automation och robotik. Sa att vi har gjort en ganska snabb resa i det har, det
aterstar valdigt mycket att gora och ibland funkar inte det har heller och da maste man ga in
och justera upp och sa men sa ar det ju med san har iterativ och framforallt nar man har en or-
ganisation som inte ar jattemogen var galler automationskultur. Det &r inget unikt for foretag
Z. Det har ni sakert hort ocksa i andra intervjuer att det ar da behéver man véxa och forsta vad
det ar och bygga kompetens osv.

IP: Men du namnde dar att den finska sidan har kommit lite langre, &r det nagot centralstyrt ni
har eller har man det atskilt?

D3: Det vi gor, det finns en central enhet som hanterar de plattformar vi jobbar med om vi ut-
gar fran ett tekniskt perspektiv. Att man tar foretag Z global som sadan har en strategi och dar
digitalisering ar véldigt tungt vagande. Dar automation och robotik ingar som en majliggorare
i det har da. Sen har det varit upp till varje land egentligen att dra igang de har initiativet,
jobba med dem. Sa da har det funnits dem som, IT som &ger plattformarna, de RPA-plattfor-
mar vi har pa plats plus ett annat antal automationsplattformar som inte kan raknas till robo-
tics men anda som vi kan automatisera pa. Sa det ar det globala som haller ihop det hela men
sen har Sverige, Finland, Norge och Danmark haft egna initiativ som man har byggt och
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skalat och sen har vi sjalvklart forum varje vecka dar vi sitter med alla landerna och utbyter
erfarenheter och vilka processer har ni automatiserat, kan vi anvanda samma typ av uppbygg-
nad for att automatisera en liknande process i Sverige-organisationen.

IP: Ja, det har vi nog inte hort s mycket forut, det globala fokuset med att man samarbetar sa
mycket mellan andra lander. Men vad var det som ledde er in pa RPA?

D3: Som sa manga andra foretag sa ar det produktivitetsforbattringar i forsta laget och fram-
forallt dar initiativet startade pa Customer Service Delivery som jag sa, man har 6ver 10 mil-
joner kontakter. Sa om ni ar kund till foretag Z, till exempel om ni har telefonabonnemang
och det ar ett problem sa ringer man till kundtjanst. Det ar en véldigt manuell process och det
ar stora volymer, manga manniskor som sitter och svarar i telefon och det ar svart att halla
kvar kompetensen inom bolaget for man kanske inte ar anstalld sa lange om man sitter inom
kundtjanst osv. Da handlar det om att styra ut de har interaktionspunkterna i andra medier,
man kanske inte vill ha ostrukturerade mail, kanske inte heller det bésta att ha telefonsamtal
for da far kunderna sitta i telefonko utan da ar det chattbottar och online self service osv. som
behdvs. For att fa det att lira behover vi ha val fungerande processer i bakgrunden och valau-
tomatiserade processer i bakgrunden for att vi ska kunna hamta hem de har effekterna. Det ar
ocksa darfor man har sagt att vi maste borja automatisera vara processer steget efter kund-
tjanst sa att vi faktiskt kan erbjuda en béattre kundresa och pa sa satt ocksa flytta kompetensbe-
hovet att nar det &r mer avancerade problem som en kund vill 16sa da ska vi ha ett team som
faktiskt kan l6sa de delarna sa att man flyttar, precis som nar man pratar om automation i all-
manhet, de enkla delarna, de ska bara losa sig automatiskt. Det ska vara self service, det ska
finnas automation- och robotikbackend som gor att det hér bara trillar rakt igenom. Det &r
nastan ingen responstid medan de mer komplexa fragorna ska l6sas av mer kvalificerad perso-
nal.

IP: Har det andrats nagonting under resans gang? Alltsa anledningen till RPA eller har den
varit samma hela tiden?

D3: Ja, alltsa utan att saga for mycket sa ar vi ju inne i ett kostnadseffektiviseringsar om man
sager sa och da blir det ett mer kortsiktigt fokus pa varfor vi ska jobba med robotik och det
kan vara bra pa ett satt om man vill ha ut snabba effekter men langsiktigt s& maste man ha en
plan kring varfér man gor det har och det handlar mycket om att forbéttra datakvalitén, input-
data och faktiskt mojliggdra for oss att gbra mer automatiserade automationer om man ska
titta pa maskininlarning och Al och dem delarna ocksa, knyta ihop hela kedjan har. Sa att det
har val gatt fran i hostas till att vara lite mer langsiktigt till att vara lite mer kortsiktigt skulle
jag sdga men det dar &r ju flavour of the year beroende pa vad aktiedgarna och vad VD séger,
sa att utifrdn mitt perspektiv sa har det inte andrats, jag har en langsiktig syn pa vad man kan
gora med det har men det beror ocksa lite pa vilka mal man lagger i organisationen under aret.

IP: Hur mycket upplever du, precis som du sager att det ar aktie&gare och liknande som vill
skifta fokus pa det, hur mycket upplever du att det paverkar dig d&ven om du sager att du har
fortfarande ett likt fokus som du hade forra aret till exempel?

D3: Ja, det paverkar ju mig och den verksamheten jag driver mycket. Det handlar om allt fran
investeringsbeslut till investeringsprocesser, hur det rapporteras och foljs upp, vad som foljs
upp ocksa osv. Sa det slar igenom hela organisationen, sa det finns en utmaning nar man har
ett sant fokus och det &r ju inte unikt for foretag Z utan det kommer och gar 6ver tiden pa alla
storre bolag.
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IP: Méts det som nagon form av return on investment eller vad bedéms det pa?

D3: Ja, precis. Man gar ju in i investeringsbeslut for vad man ska satsa pa i utvecklingstimmar
och sina resurser, var man ska lagga dem och da handlar det om att visa pa att man har en re-
turn on investment, framférallt hur man mater det, hur manga timmar tillbaka till verksam-
heten som man kan ge med hjalp av det har. Det handlar alltsa om att frigora tid hos personal
och skapa flexibilitet i processerna eller minska behovet av att ateranstélla personal som
kanske lamnar osv. Sa det ar ju s& man mater framforallt och sen foljer vi upp ocksa inom ini-
tiativet, foljer upp andra varden, till exempel vad har det har for effekter pa kundnojdheten,
ser vi att det har en direkt effekt, vilken effekt har det pa datakvalitén, hur kan vi forbattra
vara processer och jobba med processinovation i och med att vi jobbar med robotik osv. Sa att
man kan sdga att man har KPl:er pa en hog niva som ar valdigt fokuserade pa kostnadseffekti-
viseringar och pa varan egen niva jobbar vi med det som ar PI, performance indicators som
handlar om allt fran kvalitetsforbattringar till innovation.

IP: Har ni pa nagot satt lyckats mata nagon form av hur det paverkar medarbetare?

D3: Ja, alltsa. Jag kan inte saga att vi har matt, ska man ha riktigt bra matetal sa ska man méta
input i processen och output i processen, vad hénder daremellan? Det kan jag inte sdga att vi
har gjort, men man ser konsekvenserna av det, det finns en konsekvens redan nar man borjar
prata om automation och robotik och det skrimmer medarbetarna i form av att ”oj vad ska
handa med min position”? Och det & samma discussion man haft nar man introducerar mass-
produktion och automatisering i tillverkande industri som det héar alltsa att om jag ger input
till det har nu, vad innebdr det fér mig och mina medarbetare? Blir jag bortrationaliserad? Det
har maste man hantera och det ar ocksa som en del som jag kallar automationskultur, att jobba
med den. Man ska se det har som digitala medarbetare som kommer att hjalpa mig, sjalvklart
kommer vi att ha effektiviseringsatgarder kring det har, men det ar inte huvudsyfte med det.
Pa sa satt blir medarbetarna mer medvetna om att oj hér finns det en teknik som till viss man
kan ersétta det jag gor och da far man ju borja fundera pa vad ska jag gora istallet da? Och det
ar det som handlar om kompetensutveckling pa foretaget, dar maste det finnas en strategi for
okej, de hadr personerna som sitter och gor enkla arbetsuppgifter, vad vill vi att de ska géra
istallet imorgon som ar mer avancerat som en robot inte kan goéra? Det hér &r ju change mana-
gement som maste tillampas pa en hdg niva, och sen ar det ju manga som ar jatteglada Gver
sina digitala medarbetare som sager amen gud det har ar ju sa trakiga grejer, nar man lagger
ordrar, nya mobilabonnemang, bulkordrar for kanske hela foretag, massor med abonnemang
som ska laggas in och det &r ju bara klippa och klistra. Och dar sdger man gud vad skont, jag
har en robot som gor det har at mig, jag behover inte gora det, jag kan fokusera at samtal med
kunden istallet, med det héar foretaget istallet for att gora det har skitgdrat som man kan kalla
det. Sa det ar lite bada och, men det &r ju svart att mata medarbetarnas nojdhet med det har, sa
langt har vi inte kommit &an.

IP: Mm. Jag tankte pa, finns det nagot annat ni har gjort i det har arbetet mot, vad kallade ni
det for, automatikkulturen? Har ni jobbat pa nagot annat satt for att hantera utmaningarna eller
det &r frdmst det du beréttat precis?

D3: Vi har bland annat jobbat med ambassadorsnatverk som vi kallar det. Automations-am-

bassadorsnétverk. Vi forsoker bygga ett natverk utav ett antal ambassaddrer, champions, ute i
verksamheten, som kan ga i braschen for automation som sadan, och da inte bara RPA. Utan
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att det finns andra typer av plattformar som man kan jobba med for att automatisera. Och pa
sa satt forandra eller bygga den har kulturen. Att man har x antal medarbetare som ar med och
driver det har pa olika nivaer. Det kan vara processexperter, som vill jobba med det har, det
kan ocksa vara nagon som bara brinner for teknik och tycker att det har ar himla, himla kul.
Och dar har vi ocksa sett att vissa har ju, fran verksamheten, gatt 6ver och blivit RPA-utveck-
lare. Det ar ju anda hyfsat kort tid som behdvs for att man ska lara sig grunderna i RPA-ut-
veckling. Sa det ar val kanske den starkaste arbetet som vi jobbat med, inom kulturen for att
mitigera det.

IP: Mm. Hur har urvalet sett ut nér ni har valt vilka processer ni ska automatisera?

D3: Mm, vi ska se, forra aret nar jag kom in var urvalet ganska ad-hoc. Det var det man
snubblade 6ver, det hédr borde vi gbéra. Det som jag byggt upp under hdsten ar ju ett strukture-
rat satt att hitta automations-case. Bade utifran att medarbetarna sjalva kan komma pa idéer
och se till att skicka in dem till oss, till att vi faktiskt gar ut och dammsuger hela organisat-
ionen pa automations-case. Och da ar det ju egentligen med e-workshop format, eller man
kallar discovery workshops. Man gar ut tar en hel enhet, man har ledarna med sig for enheten
som har mal pa sig att produktivitetsforbattra. Sa gar man igenom alla processer och pekar pa
potentiella case. Och sa driver man och kvalificerar de har casen enligt en specifik modell. |
vissa fall sager man ja, det har kan automatiseras med hjélp av RPA, da kor vi pa det. | vissa
fall sager man, nej men det har ar vanlig 1T-systemutveckling och da ska det laggas, vad man
kallar en IT-request pa IT att géra det. Men det finns dnda ett varde att gora det. Eller kanske
tre, da det har kan vi inte gora med automatik och robotik, for processen ar inte tillrackligt
valdokumenterad, eller den &r spretig, det ar for manga sidospar. Da gar man tillbaka och sé-
ger att ni far se Gver processen och utveckla processen och sen kommer ni tillbaka sa kan vi
automatisera den darefter.

IP: Du pratar om den har modellen, ar det nagot typ av verktyg eller raknesurra?
D3: Kring, vilken menar du da?
IP: Du sa att man satte in det i nagon sorts modell for att, om den &r lamplig eller inte.

D3: Aha, né vi har en kvalificeringsmodell med ett antal check points for att se, den ar ju, vad
ska vi séga, dels sa raknar vi ju pa business case. Haller det har? Det finns ju alltid en kostnad
i att, det finns en overhead-kostnad i att anvanda IT-plattformen, sa det maste finnas tillrack-
ligt mycket volym i de har processerna, for att den ska halla. Sen maste den leva under en viss
tid. Och dar har vi en mall for att berakna business case och sadar, sa att man har alla siffror
pa plats. Och sen gar man vidare, sen kan det ju finnas sanna problem som att man har vissa
nya system, dar man inte vill ha in robotiklésningar i dagslaget, for man dr inte tillrackligt
mogna for att gora det. D& &r det, da far man satta sanna processer i nagon form av paus-lage
och aterkomma om nagra manader, nar man har landat. Det kan ocksa finnas, som hos oss,
valdigt gamla system. Eftersom vi har mycket samhallskritiska system, som myndigheter an-
vander osv. Sa ar det valdigt hog sakerhetsklassning pa dem. Da ar det sana system som levt
kvar, sakert fran 80-talet. Det innebar att flera av de har RPA-plattformarna klarar inte av att
hantera de har systemen. Man kan inte lasa data i dem helt enkelt. Da faller ju per automatik
sjalva caset. Da far man hitta en annan lésning for att gora det har.

IP: Mm. Och sen d4, ponera att en process har...
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D3: Du far prata lite ndrmare micen, nu hérde jag inte.

IP: Okej, ifall det da &r en process som har blivit automatiserad. Hur har, jag vet att du pratade
om att man ger tillbaka den till verksamheten, vem ar det som dger roboten och dger vidareut-
veckling av den, om vi sager sa?

D3: Om vi pratar RPA som vi ju da forsoker kalla digitala medarbetare, sa &r malet att dar den
digitala medarbetaren arbetar. Alltsa alla tasks, alla uppgifter den jobbar med &gs ju av verk-
samheten oberoende om det &r en fysisk manniska som jobbar pa den, eller om det &r en ro-
bot. Sa att det ar lite sa att vi forsoker jobba med den har [ohorbart] okej, men ni kan inte
mobba ut den hér roboten sa att den far sitta och dricka kaffe sjalv i fikarummet. Utan man
maste se till att ha koll pa sina robotar och sen plattformen, som de har robotarna gar pa, det
ager ju IT och hanterar IT. Sen finns det ju incident management process, som vi kallar, en
incidentprocess som man dvervakar de robotarna som ligger ute i produktion. Sa att man ti-
digt kan hitta om det ar nagot som gar fel. Om en robot gar ner, eller att man gor férandring i
ett system som gor att roboten, ja, gor konstiga saker och sa. Sa det &r delat &gandeskap, den
fysiska plattformen sa roboten gar och snurrar pa ar en sak, de uppgifter som roboten utfor
och att faktiskt att den har roboten jobbar, det ar verksamheten.

IP: Mm. Upplever du att underhallsarbetet, det ar klart i och for sig det ar ITs uppgift sa satt
sa det kanske du inte har sa bra koll pa, men upplever du att underhallsarbetet &r storre &n vad
du trodde det skulle vara?

D3: N&a, kanske inte i nulaget. Det ju lite pa, det finns ju.. Ju mer mogen man blir att anvanda
robotar och ju mer robotar man har desto mer vet man vad man kan anvanda dem till och hur
man kan forandra dem for att de ska skapa mer vérde for organisationen. Men da blir det mer
att man jobbar utifran ett DevOps-perspektiv. Att man utvecklar och haller den har roboten,
att sakra att den jobbar med rétt saker, kontinuerligt. Men annars ser jag inte att det, nej jag
tycker nog att det var liksom, nar jag kom in sa ligger det pa en hyfsat bra niva. Det viktiga ar
att ha en stabil plattform, s nar man produktionssétter far man lita pa att plattformen &r uppe
och lirar och att man har fullstandig support. Sen kan det ju vara sa att det kommer, det kan ju
vara lite stérande moment sa som att verksamheten far problem med en robot. D3 ar det na-
gon som kanner den har utvecklaren som suttit och gjort den har. Da ringer man direkt ut till
henne och séager kan inte du fixa det har? Och det haller ju inte riktigt nar det borjar ga upp i
volym pa robotarna. Nar det & manga robotar, utan da maste man ju ha en standardiserad pro-
cess for hur det har rullar. Men det &r ju inga gigantiska summor nar det géller det vi kallar for
runnings costs, alltsa vad kostar det att operera det har och att I6sa upp incidenter, i nulaget i
alla fall. Ring mig om ett ar igen, ska vi se om jag har samma syn pa laget.

IP: Har du ndgot exempel pa nagon process som ni har automatiserat dar ni verkligen kande
att det blir valdigt bra? Att det verkligen k&ndes att ni hade lyckats?

D3: Ja, da ska vi se, nagon specifik. Mycket av orderhantering &r ju en san sak som é&r, det ar
stora volymer, det &r repetitivt arbete och pa samma sétt oavsett vad det ar for kund. Sa dar
har vi haft en riktigt, riktigt bra uppsida pa de robotar vi har igang. Att jobba med det, samma
sak, vi har ju jobbat véldigt lange, mycket och hart, att transformera ett antal stérre IT-system.
Vilket gor att man har valdigt mycket legacy-data i andra system, dér vi har jobbat med dver-
flytt av data, migreringar av processer, att man faktiskt kan skapa en robot som kan goéra
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valdigt manga olika saker utifran verksamhetens behov. Och det &r ocksa en san har sak som,
man kanske tanker forst att det dar ar inte del av den vanliga verksamheten. Det pagar ju alltid
nagon form av, vad ska vi sdga, migreringsaktiviteter eller nytt systemstod eller sadar. Och
dar har man fatt valdigt mycket uppskattning for verksamheten, att antingen slipper man an-
stélla konsulter for att géra det har under en viss period, eller avlastar man faktiskt dem i den
vanliga verksamheten som har fatt gora det.

IP: Men om vi tar, andra sidan da. Finns det nagon process dar det har varit tvartom, dar ni
har kant att det har blev inte sa bra? Kanske inte lampar sig i slutandan?

D3: Ja, ofta forsoker vi ju hitta dem innan vi sjosatter dem. Och diskvalificerar dem hyfsat
snabbt, sager det har kommer inte att lira. Men vi har ju nagra processer som vi har lagt in,
bade vanlig RPA, men ocksa det vi kallar core-bottar, alltsa RPA som verksamheten sjalv ak-
tiverar nar man behover stod. Dér kan det vara sa att nyttjandegraden gar ner éver tiden for att
man inte ser till att utbilda folk, nya som kommer in, att har kan jag anvanda den hér digitala
medarbetaren for att 16sa uppgifterna samtidigt kanske som ni sitter i telefon med kundtjénst
och diskuterar saker med en kund. Dar &r ju, det ar ett forandringsarbete som inte riktigt haller
och det ar ju en kulturfraga ocksa. Och de processerna har varit sahar, mm, den hade vi kun-
nat gjort battre fran borjan och vi skulle varit helt sakra pa att man faktiskt vill anvanda och
trycka sjalv pa det har. Utan man maste hela tiden pa verksamheten och det har maste ni fak-
tiskt anvanda, annars far ni inte ut de effekterna ni vill. Sa det ar vl snarare s3, det handlar
véldigt mycket om change management. Sen har vi ju sjalvklart haft robotar som kanske inte
allt gjort det vi har velat. De har liksom buggat ur och man konstaterar att oj, det dar var inget
bra. Tur att vi upptéackte det i tid, sa att det inte var for manga kunder som drabbades. Sa far
man bygga om och det &r ocksa en mognadsgrad, vilka flaggor man ska ha som indikerar att
nu gor roboten nagonting den inte ska gora. Det hander ju liksom. Sa det &r lite svart att
spotta, men & andra sidan &r det ju sa att om du som medarbetare gor fel sa syns ju inte heller
det direkt, utan det kommer fram senare. Sa det ar lite samma principer da. Fast det &r lattare
att peka pa en robot och saga lagg ner den dar roboten for den gor bara fel. De brukar ju oftast
ratta till buggen men [ohorbart].

IP: Kopplat till change management, vem &r det som har ansvar att genomféra forandringarna
i eran organisation?

D3: Change management-ansvaret ligger pa verksamheten, det ar traditionell egentligen verk-
samhetsutveckling men med hjélp av digitaliserade plattformar. Jag brukar prata om, nér jag
pratar med verksamheten sa sager jag att jag har byggt en automations-robotikfabrik, dar ni
kan avropa kapacitet, alltsa ni kan lagga bestallningar, vi ser till att utfora sa att ni har mojlig-
het att gora de har andra sakerna. Men att jobba med change management maste landa i verk-
samheten. Sa det, jag driver ju, ett projekt hade kanske hanterat change management éver en
viss tid. Men det hér ar ju en ndgonting som rullar i en virtuell organisation. D& maste change
mangement hamna dar det ska, alltsa sa att man far med sig pa banan ut i verksamheten. Men
det kan sakert vara olika pa olika foretag, hur man har angripit den fragan.

IP: Mm, nér den har, nar automationen, da far ni nagon form av request fran verksamheten.

Hur ser sen samarbetet ut tillsammans med verksamheten nar man utvecklar sjalva medarbe-
taren?
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D3: Mm, vi har ju ett ingangskrav pa verksamheten och vill man ha nagonting ut, da maste
man se till att, du maste allokera en, det vi kallar, business analyst. Alltsa ndgon som kan pro-
cessen och kan analysera det har caset och kan ta det framat tillsammans med oss. Vi finansi-
erar vissa delar av det och verksamheten finansierar andra. Sa att man har ett commitment. De
maste faktiskt se till att tillhandahalla processen, data, volymen, business case och sa. Sen far
den hér business analysten ansvara for det hér caset genom hela processen. De kommer sjalv-
klart inte gora utvecklingen och sa utan vi har ju avstamnings- och dverlamningspunkter. Men
sa att man inte tappar det for att sakra att verksamheten ska vara med hela vagen. Och det har
kan ju tankas, ibland blir det lite s& men det har tar ju jattemycket tid. Ja, men det skulle ta
annu mer tid om vi sléppte det och sen bara skickade tillbaka en robot i slutdndan och ni fattar
inte vad den hér roboten gor. Da &r det ju béattre att ha ndgon som ar inspelad och uppspelad
pa den har roboten och vet exakt vilka effekter ar och kan utbilda sin egen organisation i hur
man ska anvanda den. Sa det ar pa hog niva hur vi hanterar de fragorna.

IP: Mm, om vi kollar pa, du namnde framforallt tidigare men lite kopplat till change manage-
ment, stodet av IT, alltsa det &r ju en plattform da som du séger de har hand om och ager. Men
har stodet funnits dar fran deras sida hela vagen?

D3: Det ar val lite si och sa. Det som é&r lite utmanande med hela automation och robotik, vad
ska vi sdga hypen som ar nu. Oberoende av foretag ar ju att det blir just en hype och da vill
alla aga hypen. Alla vill ha det har och det &r, darfor ar det verksamheten maste dga behovet
av att automatisera. 1T maste kunna svara upp med resurser kring hur man ska utveckla det
hér. S& maste man ju halla ihop det har interfacet daremellan. Da har vl kanske inte, ska jag
vara helst krass, inte helt lirat. Man har kanske inte varit med pa banan kanske fran ITs sida,
for det kravs ju en del forandringar for att sant har ska handa aven dar. Sa det ar en mognads-
fraga. Nu har vi, varat initiativ, jattebra stod i form av en styrgrupp dér jag har ett antal val-
digt hogt uppsatta inom 1T som sitter med ocksa fran verksamheten, for att kunna méjliggora
det har. Forra aret hade man inte det och da sag man direkt effekter pa att det blev politiska
fragor snarare an att man losta de faktiska problemen for att vi ska kunna gora det har tillsam-
mans. Sa det ar valdigt viktigt att ha stod fran bade verksamheten, top management och IT-
sidan i det hér.

IP: Mm, det &r klart, det &r bra mycket svarare om man hela tiden ska kanna att man ska figh-
tas mot IT sa fort man vill genomfora nagonting.

D3: Ja nd men det blir ohallbart. Det blir liksom, det ar ocksa sahar ibland far man anvénda
mantrat: vad ar bast for bolaget, vad ar bast for foretag Z? Vi maste agera utefter det, det spe-
lar ingen roll att vi sitter i silos vi maste se till helheten. Har man jobbat lange pa ett stalla sa
kanske det ibland &r svart att gora det? Da far man vara lite obekvam. Det ingar i det har arbe-
tet, att vara obekvam och stalla svara fragor.

IP: Ja, det ar val ingenting som kommer gratis om vi sager sa?

D3: Nej. Upp med alla konstigheter pa bordet, det ar liksom sa vi far transparens. Det ar oftast
det som ger mest framdrift i det vi gor.

IP: Mm, har du nagot annat som du kanner att vi missat att fraga kopplat till utmaningar som
du marker av RPA?
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D3: Det finns nagra sanna har allmanna utmaningar kring kompetensutveckling och vilka
kompetenser man har som kan jobba med RPA. Det ar fortfarande ett nytt omrade, ni ska mu-
tas in pa nagot sétt. Bade av foretagen och konsultbolag som tillhandahaller det. Alltsa hela
den har resursallokeringen &r ju inte det roligaste att arbeta med, men fullt nddvandigt och
krav for att bygga den har kompetensen 6ver tiden. Samtidigt ocksa fundera pa, var kommer
RPA vara om tre till fem ar? Det kanske man inte hanterar i san utstrackning som vi borde
gora. Tekniken gar fort nu, speciellt inom de har omradena. Speciellt om man bérjar koppla
ihop RPA med maskininlarning och chattbottar av olika slag. Da kommer vi se jattestora for-
andringar kommande ar, vad kommer det att innebara for det man faktiskt gor i nulaget. Det
finns en mer langsiktig strategisk tanke har som jag skulle vilja ha upp pa bordet lite mer.

IP: Det maste vara valdigt svart att, framforallt som du beskriver, att man just det har aret tit-
tar pa kostnadsbesparingar och da samtidigt, som du ur ditt perspektiv samtidigt ser att man
behodver forbereda for vad som komma skall?

D3: Ja, sa det &r ju en balans. Nagon form av pendel som slar éver ibland till mer kostnadsbe-
sparingar sen mer langsiktigt, det kommer ju och gar pa stora foretag och sa ar det liksom.
Men man maste kunna balansera upp och ha med det har perspektivet. For RPA &r ingen fral-
sare som kommer att 16sa allting, utan jag jobbar med ett automations-perspektiv. Vad, vilka
andra kapabiliteter maste vi ha for plats for att digitalisera foretag Z. Det ar konversationshot-
tar, det &r maskininlarningskapabiliteter osv.

IP: Ar det ndgot annat du vill tillagga, eller ndgot annat du funderar pa eller ndgot du undrar
fran varan sida?

D3: Nej, ja det ar vél, det skulle vara kul att ta del av resultatet.
IP: Sjélvklart, vi kan skicka nér det &r Klart.
D3: Jag kan sakert lara mig nagot ocksa.

IP: Ja, och vi tankte sa att vi transkriberar detta och sen skickar vi ut det till dig sa du kan
kolla och godkanna sa att allt ser bra ut, sa vi inte hittar pa saker.

D3: Ah, ja men det later bra. Sen kan vi ju prata om anonymiserade data och sadar. Det ar all-
tid lita kénsligare nar det ar typ foretag Z, eftersom vi har sa mycket myndigheter osv. Sa vi ar
ganska restriktiva nar de galler de fragorna. GDPR ar en sadan intressant grej som vi kan
grava lite i nar det galler RPA. Det &r ju en av de har barriarerna som ju faktiskt har tillgang
till data i vissa fall som gor att man inte kan kora.

IP: Jaha, att ur ett complianceperspektiv?

D3: Nu hor jag jattedaligt igen.

IP: Ar det ur ett complianceperspektiv du menar?

D3: Ja, precis. Jag menar det finns riktlinjer och legaliseringar fér GDPR. Och utifran vart

perspektiv som jobbar mycket med myndigheter sa tar man ju hojd for GDPR. Alltsa vad ar
bare minimum for GDPR och sen lyfter man den ribban ganska rejélt da. Vilket gor att det
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finns utmaningar hur man kan accessa data nar det galler RPA och vad man far accessa och
om man ska géra mer avancerade l6sningar som &r lite mer intelligenta, sa koppla ihop
RPA:er med andra I6sningar. Da finns utmaningar kring de har fragorna. Och jag antar att
andra foretag ocksa har det. Da det att hitta de processer som inte har de har, kraven.

IP: Som inte berdrs av det pa samma sétt?

D3: Precis. En robot kanske ar mindre riskfylld att hantera de har grejerna sa ar det precis
tvartemot hur man tanker i verkligheten. Man ser hellre dar att det &r en ménniska som jobbar
med det &n en robot.

IP: Etiskt satt ar det kanske enklare, eller folk tdnker kanske att det kdnns mer etiskt nar en
manniska sitter med informationen?

D3: Ja men du har ju storre sannolikhet att det lacker ut information fran just manniskor &n en
robot som ligger och kor.

IP: Ja, skulle saga det, ar det nagot vi har fatt lara oss av den informationssakerhet vi last ar
det att det inte ar tekniken som brukar vara problemet, utan snarare manniskor.

D3: Ja, sa ar det. Och det ar ocksa en mognadsfraga eller en vanesak kan jag tanka mig. Ja.
Det var nog allt jag hade.

IP: Ja det var nog allt vi hade fran varan sida ocksa. Da tackar vi aterigen for att du vill stélla
upp.

D3: Inga problem, skicka ett mail om ni behdver komplettera nagonting eller jag behdver
komplettera nagonting.

IP: Yes, kanon. Ha en trevlig helg!

D3: Ha en trevlig helg!
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