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ABSTRACT
Myreteg, G., 2007, Fordndringens vindar: En studie om aktorsgrupper och konsten att vilja
och infora ett affdrssystem (Winds of change: A study of actor groups and the art of choosing

and implementing an ERP system) 196 pp. Distributor: Uppsala University, Department of
Business Studies, Box 513, S-751 20 Uppsala, Sweden. ISSN 1103-8454.

Management accounting is performed with the support of enterprise resource planning (ERP)
systems. Because of their integrated design and use of joint databases, such systems are often
said to present companies with various opportunities for improving operations. In practice,
however, difficulties have been encountered in attempting to realize these promised opportu-
nities. Research into the ERP implementation process has explained these problems in terms
of a tendency of companies to preserve the status quo instead of realizing change, or as repre-
senting the unintended consequences of ERP implementation.

However, existing studies are limited in several respects. They define the implementa-
tion process as separate, unconnected to the process by which the ERP system was evaluated
and chosen in the first place. Furthermore, they limit the process by analyzing it in terms of
norms and rules, or power, or as solely cognitive, instead of defining it as complex, compris-
ing all these dimensions at once. A final limitation is that the organization is often defined as
a harmonious unit, lacking internal conflict or opposition; if internal conflict is taken into ac-
count, it is considered to occur only between different professions in the company, for exam-
ple, production staff as opposed to accountants. These limitations constrain our knowledge of
management accounting change in the setting of ERP systems.

The objective of this empirical study is to enhance our knowledge of how a company —
consisting of actor groups having different interests and purposes — chooses and implements
an ERP system. The study defines this as a structuration process, with a duality between struc-
ture and action. Change and stability are co-existent. Social structures are defined as three-
dimensional structures in which participation, images of IT systems, and conceptions of IT
use as norms are simultaneously present in agency (i.e., speech and behaviour). The actor
groups are defined as secondary groups, formal relationships existing between their members.
The objective of the study is to create a deeper understanding of how social structures influ-
ence the process.

A longitudinal case study examined a manufacturer having three distinct business areas.
Material was collected mainly through interviews and observation, by also by examining
documentation. The use of an abductive approach, aiming to improve theory, resulted in a de-
tailed proposal as to how to operationalize the three modalities of the structuration model. The
search for deeper knowledge resulted in the identification of six actor groups and several
propositions as to how social structures influence the process. The concepts of uncertainty and
practical experience were found to be especially important.
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Uppsala, Sweden
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Forord

I mitt avhandlingsprojekt har jag foljt ett foretag under processen att vilja och infora ett af-
farssystem. De personer som jag kom i kontakt med 1 foretaget gav uttryck for osdkerhet, tids-
brist, svarigheter och frustration, men ocksa féorhoppningar och tillforsikt infor framtiden. Un-
gefdr pa samma sitt har jag upplevt min egen process. Jag har manga ganger pendlat mellan
hopp och fortvivlan. Ibland har det kénts som att avhandlingen aldrig skulle komma att bli
klar, men ofta har arbetet varit bade roligt och utvecklande. Nu dr det dock dags att sitta
punkt. Jag ser fram emot att ga vidare mot nya mal!

Jag vill rikta ett tack till Uppsala universitet som anstillde mig som doktorand. Jag ir ett
stort tack skyldig till mina handledare, Jan Lindvall och Lars Engwall, som har haft en viss
moda med att fa mig att inse att jag dr en ordrik person! Tack for att ni sag till att jag gick
igenom texten nagra extra varv for att stryka och korta ned, 4ven om jag anar att det hade gatt
att astadkomma mer. Jag trinar numera pa att skriva korta meningar. I Uppsala fick jag, ut-
over forskarutbildningen, tillfélle att delta i undervisningen i flera olika kurser. Extra roligt
tyckte jag det var att triffa studenterna fran teknik och naturvetenskap. Ett sérskilt tack for
gott samarbete i undervisningen riktar jag till Jaan Griinberg och Goran Molin!

Som doktorand hade jag glddjen att fa en plats i forskarskolan Management och IT
(MIT) som bistod med min finansiering. Samarbetet inom MIT har varit givande och roligt,
med doktorander fran savil foretagsekonomi- som informatikamnet. Denna &mneskombina-
tion har varit en god plattform for studiet av affirssystem. Jag har genom forskarskolan fatt
mojligheten att ldsa intressanta kurser och att delta i manga givande seminarier. Att som nyin-
skriven doktorand fa presentera sin avhandlingsidé infor en publik bestaende av mer én fem
professorer och ett antal doktorer tillhor verkligen inte vanligheten! Ett varmt tack ocksa till
de doktorander i forskarskolan som vid olika tillfallen har liast och diskuterat mitt manus, och
dven till dem som har fatt uthdrda min ldasning av sitt eget arbete! Jag vill sdrskilt nimna Eva
Maaninen-Olsson, Helgi Valur Fridriksson och May Wismén som har gjort alla moten till
glada sammankomster. Sent kommer jag exempelvis att glomma var vin- och ostpicknick i
Visby! Tack dven till Olle Sonesson och Eva Sjokvist for manga skratt och trevliga stunder.
Tack Cecilia Lindholm som agerade opponent pa ett ndstan komplett manus, och som upp-
mirksammade mig pa ett antal oklarheter. Tack dven till Fredrik Nilsson som var andraoppo-
nent vid det tillféllet, och som gav god kritik. I Uppsala holls d@ven mitt slutseminarium. An-
ders Gronlund var opponent och fortjanar ett alldeles speciellt tack for sin grundliga genom-
gang och sina konkreta rad for arbetet i slutfasen.

Jag har haft férmanen att under doktorandtiden behalla kontakten med mina tidigare ar-
betskamrater pa institutionen for ekonomi, statistik och informatik pa Orebro universitet. Se-
dan doktorandtjansten tog slut har jag sokt mig tillbaka dit, och har slutfort mitt projekt paral-
lellt med kursansvar och undervisning. Jag vill tacka alla som under hela processen har visat
sitt intresse for mitt arbete och som pa olika sitt har gett mig sitt stod! Gun Abrahamsson och
Hans Englund fungerade som positiva och uppmirksamma diskutanter pa mitt manus vid ett
skede da jag var i stort behov av vigledning. Jonas Gerdin har ocksa betytt mycket med sina
klarsynta kommentarer och goda idéer. Karin Hedstrom delade med sig av intressanta referen-
ser under slutfasen av arbetet, inte minst sin egen avhandling. Tack ocksa till Jenny Lagsten.
Sven Helin har varit en glad kamrat som gérna har delat med sig av sina tidigare erfarenheter
som doktorand. Agneta Gustafsson har alltid tagit sig tid att uppmuntra och paminna mig om



att processen till sist nar sitt slut. Under slutarbetet har Mari-Ann Karlsson gett goda rad da
det géller form och layout.

Jag vill tacka alla personer som jag har haft formanen att fa triffa i det fallféretag som
jag har studerat. Eftersom foretaget behandlas konfidentiellt 1 avhandlingen, ndmner jag hir
inga namn. Ett stort tack gar dock till ekonomichefen, som var min kontaktperson, och till
medlemmarna i NAFF-gruppen, som dven de var personer som jag kom att ldra kiinna vél. Jag
blev alltid vl mottagen pa foretaget, och dr tacksam att jag gavs mojligheten att folja foreta-
get genom denna process.

Slutligen vill jag sinda en tacksamhetens tanke till mina fordldrar, Marianne och Gosta,
som bada har bidragit till vem jag dr. Fran mamma har jag drvt min malmedvetenhet och vil-
jan att anta stora utmaningar. Tack ocksa for att du alltid har uppmuntrat mig att utveckla min
kreativa sida, vare sig det har gillt handarbete eller musicerande! Fran pappa har jag fatt en
stor dos nyfikenhet och, viktigast av allt, min lust till litteraturen och det skrivna ordet. Tack
for alla lanebocker du bar hem under min uppvéxt! Jag hoppas att vi nu kan hinna ses oftare,
vilket dven giller mina systrar Kristina och Monika samt min systerson Jones.

Ett sista tack riktar jag till min sambo Lars Sandblom. Du har varit mitt storsta stdd un-
der den hir tiden. Otaliga dr de ganger du har fatt std ut med hogldsning av diverse partier av
min text. Tack for alla dina synpunkter, for att du har fungerat som bollplank av idéer och for
all annan hjdlp! Du har visat prov pa ett stort talamod under en lang tid. Storst av allt &r karle-
ken. Nista sommar ska inget stoppa oss fran att ge oss ut att segla!

Orebro, november 2007

Gunilla Myreteg
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The answer, my friend,

is blowin’ in the wind.
BOB DYLAN

Take it where you find it
Can’t leave it alone
You will find a purpose

To carry it on
VAN MORRISON
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I Inledning

“When the world in different ways makes our wishes, ambitions or expectations come to naught, we
feel that we need to know something else or more about how the world functions, more about the rea-
sons why our expectations are not fulfilled or why our actions have unwanted consequences. If we
understood this better, we could try to take measures in order to be more successful.” (Danermark et
al, 2002, s 24)

1.1 Affirssystem som en mojlighet...

Inom foretag utfors manga olika arbetsuppgifter. Som stod for att utféra arbetet effektivt an-
vinds styrsystem av olika slag. I sin strdvan att na ekonomisk effektivitet anvinder foretag
ekonomisystem, vilka i sin tur bygger pa modeller for t ex budgetering och kalkylering (se
t ex Johansson & Samuelsson, 1997).! For styrning av materialfloden och processer i verk-
samheten anviands MPS-system. Informationsteknologi (IT) har alltmer kommit att utgora en
grund for utformningen av styrsystemen. Relationen mellan IT och styrsystem ér att IT funge-
rar som ett stod for dessa (se t ex Christiansen & Mouritsen, 1995). Genom anvéndningen av
IT kan foretag saledes fa ett stod for tillimpningen av styrsystem med en inriktning pa savil
organisatoriska aktiviteter som finansiell data (ibidz).

Allt eftersom IT har utvecklats har forhoppningarna vuxit nir det géller dess formaga att stod-
ja och hjilpa de anstillda i ett foretag 1 avseenden som géller informationsanvindning (se t ex
Galliers & Baets, 1998; Galbraith, 1993). IT uppfattas ofta t o m som en kritisk faktor for fo-
retag och foretagandet (Christiansen & Mouritsen, 1995), och det har blivit allt mer vanligt att
foretag, savil stora som sma, infor affirssystem i sin verksamhet. Ett affirssystem’ ar ett IT-
system som kan beskrivas som ett foretagsomfattande paket. Paketet bestar av flera moduler,
som integrerar organisatoriska funktioner genom en gemensam databas (Lee & Lee, 2000).
Hela paketet tillhandahdlls av en leverantor (till skillnad mot tidigare, da foretagens IT-
16sning ofta anskaffats till olika delar fran olika leverantorer, se t ex Light et al, 2001). Orga-
nisationen kan byta ut sina tidigare, mer eller mindre sammankopplade, delsystem mot denna
integrerade produkt. Mjukvaran kan anpassas efter kunden for att motsvara den specifika or-

" For en gedigen genomgang av begreppet ekonomisystem, systemets utformning och funktion hinvisas lisaren
till Gerdin (1999).

? Hir nimner Christiansen & Mouritsen (1995) MIS (management information systems) och AIS (accounting
information systems), dir MIS #r av en vidstrickt karaktir och dven inbegriper AIS. De konstaterar ocksa att
gransen didremellan Gver tiden har blivit allt mer svardragen, eftersom AIS dven innehaller icke-finansiella data
(ibid, s 215).

? Det finns ingen vedertagen definition av vad affirssystem ir. Jag ansluter mig till de beskrivningar som ges av
exempelvis Lee & Lee (2000) och Esteves & Pastor (2001).
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ganisationens behov (Esteves & Pastor, 2001). Den integrerade formen 4r nagot som sérskiljer
affirssystem fran andra IT-15sningar.*

Affirssystem forvintas, idealt sett, ge flera olika fordelar for organisationen. Med hjélp av en
sadan 16sning kan foretaget saledes ersitta ett gammalt datorsystem, som ofta dr fragmenta-
riskt med inkompatibla delsystem. Att affdarssystemet har en gemensam databas har som syfte
att mojliggora en samordning av skilda organisatoriska enheter genom att processer integreras
(Shanks & Seddon, 2000), samt underlitta globala operationer (se t ex Robey et al, 2002).
Genom att avstanden i tid och rum minskas, bor verksamheten ocksa kunna svara snabbare
mot fordndringar som sker 1 dess omvirld (Scott Morton, 1991; Cooper & Kaplan, 1998) Af-
farssystemet syftar dessutom till att ge minniskorna i foretaget mojligheten att foridndra orga-
nisationssstrukturen, i en vid mening, inklusive utformningen av arbetsprocesserna (Newell ef
al, 2003).

Genom att systemet dr integrerat mojliggor det fordndrade arbetsprocesser, dir informationen
ar enhetlig och dérfor kan delas av alla medarbetare 1 organisationen (Shanks & Seddon,
2000). Det &r ocksa vanligt att systemleverantoren hdvdar att deras affiarssystem &r utformat
utifran kinda best practices (d v s goda 16sningar som arbetats fram i framgangsrika foretag),
vilka blir tillgéingliga att infora i den egna verksamheten (Newell et al, 2003). Over tiden har
IT-system dven kommit att bli allt mer sammankopplade med fragor som handlar om strate-
giskt beslutsfattande inom organisationen (Coombs & Hull, 1996). Ett affirssystem dr saledes
ett overgripande, foretagsomfattande IT-system. Affirssystemet skiljer sig pa detta sitt fran
ett lokalt system, som infors for t ex en viss yrkeskategori (jamfor med ett siljsystem som
framforallt anviinds av forsiljare) eller for en viss arbetsuppgift (exempelvis ett kalkylsystem
som anviands for att berdkna produktionskostnader). Sadana lokala system brukar benimnas
delsystem, och anvinds ofta i1 en strivan att optimera organisationens IT-system 1 varje enskilt
omrade (jfr stand-alone systems eller best of breed; Hyvonen, 2003). Eftersom affirssystemet
ar foretagsovergripande innebir detta, rent praktiskt, att ett stort antal av organisationens med-
lemmar kommer att berdras av att ett sadant system infors i en verksamhet (jfr Dechow &
Mouritsen, 2005).

Det bor dock noteras att grinsen mellan affarssystem och delsystem inte dr helt enkel att dra.
Det beror pa att manga foretag som infor ett affiarssystem fortsitter att anvéinda ett eller flera
av de delsystem som de tidigare hade i bruk (Dechow & Mouritsen, 2005), eller kompletterar
affarssystemet med ett nytt delsystem (Granlund & Malmi, 2002). Det finns dven exempel pa
foretag som infor moduler fran olika affirssystem, for skilda funktioner i foretaget (Themis-
tocleous et al, 2001). Var grinsen ska dras for att hidvda att ett foretag anvinder ett affarssy-
stem dr darfor oklar. I tidigare forskning har ribban ibland lagts timligen lagt, genom att se ett
foretag som endast infort ett affarssystems ekonomimodul (Granlund & Malmi, 2002), eller
enheter med atminstone “nagon grad” av affirssystem (Hyvonen, 2003, s 157), som en affirs-
systemsanvindare.

Manga forfattare har, sammanfattningsvis, utmalat affirssystemens mdojligheter i en optimis-
tisk och ofta normativ tongang. I praktiken har det dock varit tydligt att affarssystemen inte
alltid fungerar sa vil som dessa beskrivningar ger sken av.

* Det blir déirmed allt svarare att i praktiken sirskilja mellan IT-system, informationssystem, ekonomistyrsystem
och andra styrsystem. Affirssystemet beskrivs som en universallosning, som dr avsedd att ticka alla organisa-
tionens behov av information: mitning, bearbetning och uppfoljning — finansiellt savil som icke-finansiellt.
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1.2 ...som inte alltid forverkligas

Ett av mélen med att infora ett affirssystem ar forhoppningen att uppna en forbittrad effekti-
vitet och en okad konkurrenskraft (Davenport, 1998). I praktiken har det dock visat sig att inte
alla foretag upplever att det inforda affirssystemet har uppfyllt forvéntningarna (se t ex Robey
et al, 2002) och manga svenska kopare av affiarssystem anger sig vara missndjda, medan fa ar
positiva (Malmgqvist, 2006b). Ibland forklarar forskningen detta med att organisationen &r
langsam da det giller att ta till sig, och anpassa sig till, affirssystemet, eller pa ett missndje
genom att inforandeprojektet har dragit ut pa tiden och inte har fardigstillts inom den budget-
ram som initialt har satts upp (Robey et al, 2002). Annan forskning finner en forklaring i det
faktum att samordningen av affirssystemet oftast sker centralt (Scapens et al, 1998), och att
forandringar darfor framst uppkommer i den centraliserade styrningen snarare dn lokalt (jfr
Hyvonen, 2003).

Ytterligare annan forskning fokuserar pd inforander’ av affirssystemet som en komplicerad
process ddr organisationer provar sig fram och improviserar ett arbetssitt (Walsham, 1993;
Orlikowski & Hofman, 1997), vilket kan ge som foljd att savil planerade som oplanerade
konsekvenser uppkommer (jfr Giddens, 1984; 1990). Det bor dock papekas att det &r svart att
avgora huruvida en forandring av ekonomisystemet har kommit till stand eller ej (jfr Malmi,
1997). Scapens (2006) menar dirvidlag att en fordndringsprocess ofta kénnetecknas av bdde
stabilitet och fordndring. Fordndring kan vara nodvindig for att bevara status quo (Burns &
Scapens, 2000), och fordndring kan ske i nagot annat avseende dn det som var avsett (Siti-
Nabiha & Scapens, 2005). En fordndring kan t ex 4ga rum med avseende pa ekonomernas roll
i organisationen, snarare dn fordandringar i vilken ekonomisk information som anvinds, efter
inforandet av ett affirssystem (Scapens & Jazayeri, 2003).

Den litteratur som beskriver affiarssystemets forvintade fordelar har en ofta outtalad utgangs-
punkt att IT utgor en extern drivkraft som (eventuellt med ledningens hjilp) transformerar en
verksamhet (se t ex Davenport, 1998; Scott Morton, 1991). Denna syn har allt mer ersatts av,
eller kompletterats med, en mer komplex syn pa interaktionen mellan IT och organisation.
Enligt en sadan syn dr det inte IT 7 sig som orsakar en fordndring, oberoende av de specifika
omstidndigheterna i organisationen. Istillet sker det en vixelverkan mellan IT och organisa-
tion, vilket leder till en unik fordndringsprocess som &r svdr att forutsiga (se t ex Burns &
Scapens, 2000; Dechow & Mouritsen, 2005; DeSanctis & Poole, 1994; Kling, 1980; Markus
& Robey, 1988; Orlikowski & Robey, 1991; Quattrone & Hopper, 2005; Scapens & Jazayeri,
2003; Walsham, 1993). En betydelsefull svarighet som har observerats i férdndringsprocessen
ar ocksa det motstand som uppkommer fran anvindarnas sida, da dessa inte accepterar nya
normer eller ett nytt arbetssitt (Burns & Scapens, 2000).

1.3 Brister i var kunskap om valet och inforandet

Nér en organisation anskaffar och infor ett affirssystem innebér det att organisationen koper
ett standardiserat system. I dessa fall finns mer eller mindre begrinsade mdjligheter for orga-

%> Som Giire (2003, s 1, not 1) konstaterar, saknar termen inférande en entydig definition. I denna studie innebir
inférandet att affirssystemet har gjorts korbart pa dator (vilket ofta bendmns implementering, se Gére) och en tid
ddrefter da de anstillda far utbildning i anvindningen av systemet samt borjar anvinda affirssystemet praktiskt
och dérigenom infasar detta med den dagliga verksamheten. Hir &r svart att dra en tydlig grians for nir inforandet
ar avslutat och vi istéllet skulle tala om anvindning av affirssystemet. Detta beror pa att det inte dr gorligt att
sdga att ett IT-system nagonsin blir “’klart”, eftersom det &r en dynamisk produkt som stindigt omvandlas (se t ex
Orlikowski 1996, 2000).
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nisationen att lagga till anpassningar, eller att justera affarssystemet genom att stilla in olika
parametrar, 1 samband med inforandet. Affarssystem har dock visat sig vara mer komplexa,
och det finns mer skiftande motiv till inforandet, in vad som har varit vintat (Chapman &
Chua, 2003; Chapman, 2005). Eftersom investeringar i affirssystem &r stora och kostsamma,
ar det av intresse for oss att na en utokad kunskap om hur dessa kan komma att fungera i en
organisation. Det finns dessutom manga affarssystem pa marknaden,’® dven om det hors roster
i debatten om att antalet kommer att minskas.’ Innan en organisation infr ett affirssystem har
organisationen valt vilket system som ska anskaffas.

Ett affarssystem dr en investering som pa olika sitt skiljer sig fran andra typer av investering-
ar som organisationen gor. Jamfor exempelvis med en maskininvestering, ddar maskinen &r av-
sedd att anviandas for produktion, alltsa i ett tillverkande foretags kdrnverksamhet. En maskin
kan beskrivas konkret: genom sin tekniska specifikation, med avseende pa funktion och kapa-
citet, och det &r tamligen enkelt att avgora vilka resurser som utgor input respektive output da
maskinen ir i drift. Hir finns fler olikheter gentemot ett affirssystem, som istillet anvinds
som ett stod for verksamheten, och som anvénds for informationshantering. IT-systemets ka-
pacitet eller funktion #r svar att beskriva pa ett entydigt sitt. Det dr t ex mojligt att tala om an-
talet moduler — men dessa har olika utformning, innehall e t c i olika affarssystem. Det &r
dven oklart vilken input som tillférs respektive vilken output som mynnar ut ur ett affirssy-
stem: det skiljer sig at beroende pa verksamhet, och vilken anvindare det giller. Det skiljer
sig vidare at beroende pa vilken arbetsuppgift det ror sig om, eller dr t o m olika fran gang till
gang. Tva foretag kan anvinda samma tekniska 16sning pé helt olika sitt (jfr Barley, 1986).
Affirssystem dr saledes svara bade att precisera och att kvantifiera. Det kan dérfor vara pro-
blematiskt for ett foretag att, under en valprocess, jamfora olika affirssystem.

Tidigare forskning som har studerat I'T 1 organisationer har mestadels haft ett begrinsat fokus,
genom att enbart analysera inforandefasen av det nya systemet. Detta giller dven forskning
som specifikt har studerat affirssystem (Esteves & Pastor, 2001, s 33). Det sdgs dock fortfa-
rande foreligga en brist pa publicerat vetenskapligt material over inforandeprocessen och dess
inverkan, bade pa organisatoriska och beteendemaissiga aspekter samt ur ett styrnings- eller
redovisningsperspektiv (Chapman & Chua, 2000; Quattrone & Hopper, 2005; Scapens & Ja-
zayeri, 2003; jfr Kling, 1991). Var kunskap om afférssystem i ett organisations- och styrper-
spektiv dr fortfarande ofullstindig. Den empiriska forskning som har bedrivits av inférandet
har t ex stott pa svarigheter da det géller att isolera vilka effekter som beror pa affarssystemet
(se tex Granlund & Malmi, 2002; Granlund & Mouritsen, 2003; Quattrone & Hopper, 2005;
jfr Chapman, 2005). Andra forskare hidvdar att affirssystemet inte bor ses som drivkraft for
fordndring, utan istéllet som en mojliggorare for sadana forandringar som redan haller pa att
ske inom en organisation (Scapens & Jazayeri, 2003). Kunskapen pa omradet &dr bade ofull-
standig och motsigelsefull.

Robey & Boudreau (1999) har studerat motsigelser i studiers resultat. De har delat in inkon-
sekventa resultat som av tre olika slag. I den forsta gruppen orsakade IT inte nagra effekter

® Enligt tidningen Computer Sweden (Malmqvist, 2006a) fanns ar 2006 37 st affirssystem representerade hos
svenska foretag med minst 50 anstéllda (4 300 foretag hade tillfragats i kartliggningen). Av dessa hade 16 st in-
stallerats hos over 100 foretag. De var, i fallande storleksordning: Hogia, Movex, Jeeves, Scala, egenutvecklat,
SAP R/3, Agresso, SPCS Administration, Xor, IFS, ASW, Prosit/Raindance, Devis, Navision, Pyramid och Mo-
nitor. Intervallet ddremellan 14g mellan Hogias 382 installationer och Monitors 103 installationer. Obs dock att
nr fem i listan utgjordes av ett egenutvecklat system, vilket innebir att ganska manga foretag har avstatt fran att
kopa ett standardsystem.

T ex tidningen Computer Sweden, som forutspar att antalet affirssystem kommer att minska. De forvintar sig
t o m att hilften av systemen [kommer] att vara borta inom kort” (Malmqvist, 2006b).
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alls, eller svagare effekter 4n man forvintat sig (se t ex Robey, 1981). Hir finns ocksa studier
som har konstaterat effekter som inte var avsedda eller vintade; vilka ofta uppstod i1 en orga-
nisation p g a det sitt pa vilket teknologin har kommit att anvéindas (se t ex Markus, 1994;
Zuboff, 1988). Den andra gruppen utgors av studier som har visat att samma teknologi ger
olika konsekvenser i likartade miljoer (se t ex Barley, 1986; DeSanctis & Poole, 1994; Orli-
kowski, 1993; Robey & Sahay, 1996). Denna grupp utmanar den deterministiska synen pa in-
formationsteknologi, genom att de visar motstridiga resultat dir enhetliga effekter var vintade
(Robey & Boudreau, 1999).

I den tredje gruppen, slutligen, aterfinns studier som visar motstridiga effekter av samma tek-
nologi inom en organisation, eller som identifierar ironi eller paradoxer (ibid). T ex sa sag Or-
likowski & Gash (1994) och Karsten (1995) hur skillnader 1 tolkningen av ett dataprogram
paverkade inforandet och anviandningen av detsamma. Burkhardt & Brass (1990) noterade hur
fordelningen av makt paverkades vid inforandet av ett informationssystem. Markus (1994)
sag hur anvindare blev sa inriktade pa att kommunicera elektroniskt via e-post att méten face-
to-face avbrots da datorn signalerade nyinkommen e-post — vilket paradoxalt nog innebar att
motena blev ineffektiva trots att de var avsedda att vara den primdra kommunikationsvégen.
Orlikowski (1991) konstaterade ironin i att datakonsulter var hart kontrollerade i en situation
ddr de utvecklade 16sningar som skulle vara innovativa, at kunden. Sammanfattningsvis tycks
IT forbrylla oss, genom fa effekter, oforutsdgbara eller oonskade effekter, osv.

Genom att se pa organisationen som en politisk foreteelse har processen kunnat forklaras som
ett maktspel (Walsham, 1993; Markus, 1983; Christiansen & Skarbak, 1997; Burns, 2000).
Makt kan definieras pa manga olika sitt (Lukes, 1974; jfr Hardy, 1996), men en gemensam
grundsyn pa vad makt innebir utgar fran att fenomenet aterfinns i relationen mellan sociala
aktorer, och att makt utgdr mojligheten for en aktor eller grupp av sociala aktorer att kontrol-
lera resurser (Christiansen & Skarbak, 1997). Dessa resurser inbegriper dven andra aktorer. I
den gemensamma grundsynen ses makt darfor dven som kapaciteten att Gvervinna motstand
for att na ett resultat (ibid).

Makt har studerats ur ett beteendeperspektiv (Argyris, 1952), savil som kopplat till fragor om
delaktighet, eller i relation till inférandet av redovisnings- eller informationssystem (Christi-
ansen & Skarbak, 1997). Da det giller anvindningen av IT diskuteras dven diar mojligheten
att astadkomma forbittringar genom att fokusera pa delaktighet fran anvindarnas sida (DeLo-
ne, 1988; Hartwick & Barki, 1994). Genom att studera organisationen som en icke-harmonisk
enhet tycks IT och dess eventuella effekter vara mojliga att forsta eller forklara; det finns flera
empiriska studier som bekriftar relevansen av att analysera inforandet av IT-system ur ett po-
litiskt perspektiv (se t ex Markus, 1983; Franz & Robey, 1984; Kling & Iacono, 1984; Chris-
tiansen & Skaerbak, 1997). Med hjilp av ett maktperspektiv har dock forskningen framforallt
genererat kunskap om varfor fordandring inte dger rum, dér bl a makt och motstand utgor hin-
der for forandring. Ett omrade som hittills har varit timligen outforskat handlar om hur for-
andring kommer till stand (Scapens, 2006).

Det finns ménga olika intressen och viljor i en organisation (Cyert & March, 1963; jfr Bruns-
son, 2003), dir olika grupperingar kan forvintas ha olika ansprak pa eller behov av affirssy-
stemet (jfr Barley, 1990; Boland & Tenkasi, 1995; Roberts & Scapens, 1990), t ex beroende
pa olika logiker i sitt arbete (produktions- eller redovisningslogik, Burns, 2000; Scapens &
Robert, 1993; eller redovisningslogik som skild fran andra yrkesgruppers logik, Christiansen
& Skearbaek, 1997). Intressekonflikter kan dven uppkomma i foretaget beroende pa virde-
ringsperspektiv (human and business perspectives; Baldvinsdottir & Johansson, 2006). Efter-
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som affirssystem &r svara att beskriva i entydiga, kvantifierbara, termer innebér detta saledes
att olika aktorsgrupper kan beskriva, och forsoka maita, affarssystemet pa olika sitt. Att be-
trakta valet av ett affarssystem som en komplex social process med politiska inslag ger upp-
hov till ett antal fragor. Strdvar olika grupper efter att sitta sin prigel pa valet av affirssy-
stem? Lyckas de i sa fall med detta? Eftersom affirssystem fran olika leverantorer dr olika till
sitt upplagg, sin logik och tekniska utforande borde valet kunna leda till foljdverkningar pa
inférandeprocessen. Vilken betydelse, om nagon, har valet av affirssystem for hur inférande-
processen ter sig? Det rader en brist pa kunskap om detta.

Det foreligger saledes ett behov av empiriska studier som analyserar en organisations val av
IT-stod som en komplex social process med politiska inslag, dir valet foljs av inférandet. For
att bittre kunna forsta varfor investeringar i affarssystem ses som lyckade eller ej: varfor pro-
blem eller mojligheter uppkommer vid inforandet, varfor det finns en eftersldpning av effek-
terna fran affarssystem o s v, dr det darfor viktigt att kunskapen utokas om valet av ett affirs-
system i en social kontext.® For att kunna besvara sidana fragor krivs en processyn, dir valet
foregar inforandet. Det dr mojligt att det gar att forsta inforandet av affirssystem béttre, om
ocksa valet studeras.

1.4 Studiens forskningsfragor och syfte

Organisationen bor inte betraktas som objektiv och given, utan den tolkas och skapas av indi-
vider 1 en kontinuerlig process (se t ex Child & McGrath, 2001). I organisationen arbetar flera
minniskor. En individ som handlar utgor en aktor. Lowstedt (1989, s 65) anvinder aktorsbe-
greppet for att kinneteckna en person som aktivt deltar i eller paverkar ett forandringsforlopp,
oavsett om detta sker genom ett agerande eller om det sker pa ett kognitivt plan, genom tan-
kar. Nidr aktoren handlar — praktiskt eller i form av prat — upplever denne bade mojligheter
och begrinsningar till sitt handlande, beroende pa de radande sociala strukturerna (Giddens,
1984). Aktorerna agerar i enlighet med tidigare praxis, vilken har vuxit fram och etablerats
over tiden under organisationens utveckling, och processen kan ddarmed forvintas vara path-
dependent, d v s beroende av historien (Boland & Scapens, 2000).

Enligt teorin har saledes historien betydelse for hur en process utvecklas. Historien kan lasa
aktorernas handlingar (och tankar) till vad som upplevs som sjdlvklart eller for givet taget.
Enligt Giddens (1984) har dock aktoren alltid mojligheten att vilja att handla pa nagot annat
sdtt dn han eller hon har gjort i historien. Annars skulle vi aldrig, eller atminstone séllan, se
fordndringar. I nagon situation, vid nagot tillfille, kommer en aktor att bestimma sig for att
handla pa ett annat sitt dn tidigare. Pa sikt kan detta leda till att en mer djupgaende fordndring
uppstar. Vad som &r for givet taget har modifierats, forandrats. I vilken man, och i sa fall hur,
historien dr av betydelse for processen da en organisation viljer och infor ett affarssystem ar
oklart. I en process bevaras vissa handlings- och tankemdnster medan andra foridndras; det
sker bade en produktion och reproduktion av strukturerna. Detta #r sérskilt intressant att stu-
dera mot bakgrund av de fordndringar som uppkommer under processens gang.

¥ I vissa fall dr dock situationen den, att det foretag som ska infora ett affirssystem inte har ndgon valmdjlighet:
ett moderbolag foreskriver att ett specifikt system ska inforas, med argumentet att alla foretag i koncernen ska ha
samma IT-stod. Foreliggande studie studerar inte ett sadant fall, och avser ddrmed inte ge svar pa fragor om hur
inforandet gar till under sddana omsténdigheter.
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Det kan dock ses som en svarlost ekvation hur forandring kommer till stand nir aktdrerna och
deras intressen #r institutionellt konstruerade: hur kan aktérerna forindra institutionerna’ sam-
tidigt som de begrinsas déarav (Seo & Creed, 2002)? Enligt Seo & Creed ligger svaret i att det
over tiden utvecklas institutionella motsdttningar, och att detta, tillsammans med det minskli-
ga handlandet, utgor ett mellanled mellan stabilitet och fordndring (ibid). Olikheter inom or-
ganisationen tycks saledes vara betydelsefullt for hur en process utvecklas.

Organisationen har dock, i litteraturen, ofta behandlats som en enhet som domineras av en in-
divid (entreprendren eller en formell ledare, jfr Barnard, 1938 eller Simon, 1947) eller av en
dominant aktorsgrupp (Cyert & March, 1963). En organisation betraktas alltsa ofta som ett
enhetligt objekt, med en struktur, medan de i sjdlva verket inrymmer manga olika tolknings-
ramar (Spybey, 1989). Det hir pekar pa att en organisation tviartom sillan borde beskrivas sa-
som en enhetlig struktur. Foreliggande studie tar darfor som utgangspunkt att aktdrerna i or-
ganisationen har olika intressen och motiv till sina handlingar.

Vissa aktorer i organisationen har dock en intressegemenskap, som exempelvis bygger pa en
avdelningstillhorighet eller pa likartade arbetsuppgifter. Sadana aktorer kan betraktas som en
aktorsgrupp (jfr Giddens, 1998). Studien tar som utgangspunkt att vi alltid kan forvinta oss
olikheter i tolkningar och virderingar mellan olika aktorsgrupper — eftersom motsittningar,
dilemman och paradoxer dr grundliggande karaktidrsdrag for sociala system (Boland, 1993)
och dessa konflikter kan forklara varfor forandring kommer till stand (Seo & Creed, 2002).
For att forklara processen dir en organisation viljer och infor ett affirssystem dr det viktigt att
klargora vilka aktorsgrupperna dr som pa nagot sitt tar del i processen. Vilka aktorsgrupper
dr aktiva vid valet och inforandet av ett affdrssystem, samt hur, ndr och varfor?

Ledningen har, bl a, som uppgift att hantera olikheter i de intressen som riktas i och mot or-
ganisationen (Brunsson, 2000), dér det utdver ledningen finns andra aktdrsgrupper (ibid). For
att hantera dessa olikheter kan det uppsta situationer dir prat, beslut och handling inte alls be-
hover overensstimma med varandra (hyckleri, hypocracy; ibid). Bade organisationens historia
och hur olika intressegrupper i organisationen forhaller sig sinsemellan samt hanteras av led-
ningen bor ddrmed, enligt teorin, ha en betydelse for valet och inférandet av ett affarssystem.
Det finns visserligen metoder och arbetsmodeller som har utformats som riktlinjer for organi-
sationers arbete med att utveckla eller infora olika typer av IT-stod, men dessa tar ofta inte
hiansyn till de sociala och organisatoriska forhallanden som rader (Gare, 2003). Det existerar
diarmed ett fortsatt behov av en utveckling av kunskap som forklarar relationen mellan det so-
ciala ssmmanhanget och IT-artefakten.

For att kunna studera valet och infoérandet som en komplex social process dr det viktigt att
identifiera vilka behov och virderingar som gor sig gillande under processen da ett affirssy-
stem viljs och infors, da det giller systemets prestanda och anviandning. Det dr betydelsefullt
att klargora aktorsgruppernas syn pa affirssystemet samt organisationens behov av detta. Da
det dr fraga om ett maktspel dr det dven viktigt att utrona aktdrsgruppernas aktivitet och rela-
tioner. Processen utgors av aktorsgruppernas handlingar och prat (agency; Giddens, 1984),
och dérfor bor det vara betydelsefullt vilka aktorsgrupper som strivar efter att vara involvera-
de i, och forsoker paverka, processen, samt hur de gar tillvdga. Eftersom en fordndring enligt
teorin dr path-dependent, &r det intressant att soka monster over tiden. De sociala strukturerna

? I foreliggande arbete betraktas institution och struktur som utbytbara begrepp. Sociala strukturer kopplas dock i
detta sammanhang till organisationen, och bor diarmed inte jamforas med samhéllsévergripande institutioner
(t ex penninga- eller rittsviasendet).
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har betydelse for valet och inforandet av ett affiarssystem i en kontext med olika aktorsgrup-
per. Fragan ar pa vilket scitt de sociala strukturerna har betydelse?

Studiens huvudsyfte ar att skapa en fordjupad forstaelse av hur de sociala strukturerna har
betydelse for valet och inforandet av ett affdrssystem i en organisation, som bestdr av olika
aktorsgrupper. En fordjupad forstaelse ska uppnas genom att i) aktorsgrupper identifieras och
ii) monster identifieras mellan de forhallanden som rader och hur aktorsgrupperna handlar
under processen. For att generera en fordjupad forstaelse for en komplex process foreligger
dven iii) en modellutvecklande ambition, dér de sociala strukturerna operationaliseras.

Avhandlingen betraktar valet och inférandet som en komplex process, dir olika aktorsgrupper
kan forvintas gora olika tolkningar av affarssystemet och av organisationens behov av det-
samma. Det finns saledes inte endast en giltig struktur inom en organisation. Syftet avser sa-
ledes inte finna forklaringen att struktur A leder till val A, struktur B leder till val B eller lik-
nande, utan avhandlingen intresserar sig for sadana olikheter, motsittningar och likheter som
aktorsgrupperna uppvisar sinsemellan under processen. For att kunna besvara syftet bryts det
hirnést ned i tre delsyften.

1.4.1 Deltagandet

Ett deltagande innebir att aktorer eller aktorsgrupper handlar — praktiskt eller genom att prata
med varandra (jfr Giddens, 1984) 1 syfte att vélja ett affarssystem och infora detsamma.'® Att
ett deltagande ofta uppfattas som positivt av organisationens medlemmar har konstaterats i ti-
digare redovisningsforskning, ur ett beteendeperspektiv (Argyris, 1952). Han hidvdar dessut-
om att en 0kad delaktighet for med sig en forbittrad effektivitet genom att relationerna mellan
organisationsmedlemmarna forbéttras. Att delaktighet leder till att organisationsmedlemmar
mar bittre har konstaterats av efterfoljande forskning, men huruvida det leder till en okad ef-
fektivitet ar oklart (for en litteraturgenomgang om detta dmne, se Mouritsen, 1990). Forelig-
gande studie avser dock inte att analysera vare sig de anstélldas hélsa eller organisationens ef-
fektivitet, utan betraktar deltagandet som en mojlighet att paverka processen.

Enligt Hartwick & Barki (1994) paverkar deltagandet under en utvecklingsfas aktorernas upp-
fattningar om och attityd till ett IT-system, vilket i sin tur paverkar anvindningen av systemet.
Genom att delta i utvecklingen kan en framtida anviandare paverka systemets egenskaper i en-
lighet med sina behov (ibid). Detta utgor ett exempel pa processens betydelse: vad som hén-
der under utvecklingsfasen paverkar anvindningen, som utgor ett senare skeende i processen.
Vilka forutsittningar eller villkor som leder till att en aktor deltar dr dock oklart (Hartwick &
Barki, 1994). I teorin finns en forvintning om att fragor som ber6r styrning bor ge upphov till
en involvering fran manga parter i organisationen (se t ex Dechow & Mouritsen, 2005). I en
miljo dér ett affirssystem anvinds forestiller de sig att fragan om styrning av verksamheten
inte enbart bor vara en fraga for redovisningsfunktionen. I stillet borde detta vara en kollektiv
angeldagenhet, dér lokala styrfragor i delar av organisationen ingar i helheten (ibid).

' Jag har valt att behandla begreppen delta/deltagande och delaktig/delaktighet som att de ér utbytbara. Det skul-
le dock kunna hédvdas att det finns en styrkeskillnad dem emellan, dér delta lexikaliskt betyder “medverka; vara
ndrvarande” och delaktig betyder ”som har del i; inblandad, medskyldig” (Bonniers svenska ordbok. 1994). Att
vara nirvarande kan sédgas vara svagare, och kriver (mojligen) en ldagre grad av aktivitet, dn att vara inblandad. I
foreliggande studie anvénder jag dock begreppen utan att gora nagon distinktion dem emellan. En nackdel med
det skulle kunna vara att en aktdrsgrupp som &r niarvarande utan att vara aktiv anda beskrivs som delaktig. Denna
risk har studien sokt minimera genom begreppets operationalisering, vilken mojliggor en analys av aktdrsgrup-
pernas olika slag av deltagande samt i vilken man det dr mdjligt for dem att delta i processen.
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Hur uttrycker sig denna forvintan i praktiken, och i vilken man realiseras en sadan ambition
under valet av ett affarssystem? Nir det handlar om affirssystem som ir en integrerad produkt
som ska fungera som stdd till alla olika yrkeskategorier i ett foretag borde fragan om delta-
gande vara hogaktuell. I detta fall giéller deltagandet och mojligheten att paverka i forsta hand
valet av affarssystem, i andra hand inférandet av detta. Fordndringen som ska genomforas i
organisationen kommer att berdra ett stort antal av de anstéllda, kanske alla. Vilka aktors-
grupper deltar vid valet och inforandet av ett affdrssystem, samt hur néir och varfor?

De tolkningar som gors i organisationen &r en frukt av tidigare handlingar, och dr 6ppna for
forandring om grupperna nar en djupare forstaelse eller kunskap om andras perspektiv (Spy-
bey, 1989). Eftersom individerna handlar i enlighet med tidigare praxis kan processen forvin-
tas vara path-dependent, 1 enlighet med Boland & Scapens (2000). Samtidigt bor organisatio-
nen betraktas som en politisk foreteelse (Coombs & Hull, 1996, s 164f) dir det pagar politiska
spel mellan aktorer eller aktorsgrupper (Christiansen & Skarbzk, 1997). Motsittningarna
som finns i en organisation leder till att vi kan forvénta oss att en ny IT-16sning kan komma
att ifragasittas. Ekonomiavdelningen kan forvéintas utmanas i sin position som den enhet som
tillhandahaller, och dirmed utformar, information (Christiansen & Mouritsen, 1995). Under
processen kommer ett politiskt spel att iga rum mellan aktorer eller aktdrsgrupper, diar makt-
basen ytterst bottnar i tillgangen till resurser (Christiansen & Skarbak, 1997). Aktorer som dr
tidiga att anvédnda ett IT-system kan forvéntas utveckla en 6kad makt, jamfort med sena an-
vindare (Burkhardt & Brass, 1990).

Enligt Brunsson (2000) bor ingen aktorsgrupp uppfattas som dominant, och pa sa sitt forhirs-
kande over de andra individernas handlingar (ibid, s 6f). Det Brunsson avser med detta pasta-
ende ligger i linje med Giddens (1984) forklaring av makt som en relation mellan tva parter.
Makt ér inte envégsriktad, utan involverar mer @n en aktor. Samtidigt 4r det en realitet att det
finns signifikanta aktorer i en organisation, déir tex VD har den formella makten, men dér
ocksa andra aktorer kan ha en funktion som forebilder och tongivande aktorer infor Gvriga an-
stillda. Vissa aktorer kan exempelvis ha en paverkan pa organisationen beroende pa fordel-
ningen av kognitiva resurser (Lowstedt, 1989). Det dr dock oklart vilka resurser som dr vikti-
ga for aktorsgrupperna da ett affirssystem viljs och infors, samt hur dessa inverkar pa det po-
litiska spelet. Vilka forutsdttningar, ur ett maktperspektiv, gor det mojligt for en aktorsgrupp
att delta vid valet och inforandet av ett affirssystem? Vilken betydelse har aktorsgruppernas
deltagande for valet och inforandet av ett affarssystem?

Studiens forsta delsyfte dr att s6ka monster i aktorsgruppernas deltagande, samt dess betydel-
se, for valet och inforandet av ett affirssystem.

1.4.2 Forestidllningarna om IT-system

Enligt teorin dr det anvindningen som leder till en tolkning av och en innebérd hos IT-
systemet (Orlikowski, 2000; jfr Kolbs erfarenhetsméssiga ldrande, 1984). I en valsituation har
dock aktorsgrupperna inte gjort nagon praktisk erfarenhet av detta. Valet gors innan anvind-
ningen kommer igang. Inte forrdn senare kommer anvindaren att ge affirssystemet en inne-
bord, enligt teorin. Andd maste ett beslutsunderlag tas fram. Ett affirssystem, som #r en fore-
tagsovergripande IT-16sning, ska dessutom motsvara manga aktorsgruppers onskemal och
krav, dér det dr mojligt att olika anvidndare har olika uppfattning om vad affarssystem ér, hur
det kan och bor anvindas, etc (Orlikowski, 2000). Det bor vara utformat pa ett sadant sitt att
det stoder manga olika processer som finns i den specifika verksamheten. Affirssystemens
komplexitet (Chapman & Chua, 2003; Chapman, 2005) borde innebéra att det &r svart att be-
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doma eller utvirdera alternativa system, da ett foretag ska vilja vilket affarssystem det ska in-
vestera i.

Anvindarens forstaelse eller forestdllningar om IT paverkas dven av sadana bilder och be-
skrivningar som har framforts av formedlare (intermediaries) (Orlikowski et al, 1995). Dessa
formedlare kan utgoras av exempelvis forséljare, utbildare, chefer eller andra foresprakare
(ibid). Woolgar (1996) konstaterar att sadana formedlare griper in i tolkningen redan hos den
som i framtiden kommer att vara en anviandare, nagot som stods av Kling (1992). I en process
ar ocksa det som scigs viktigt; aktorer handlar savil praktiskt som genom att prata med var-
andra (Giddens, 1984). Under processen framfor aktdrer och aktorsgrupper olika argument
och pastaenden om afférssystemet, och t ex en siljande konsults ingripanden i processen kan
fa en betydelse, och bor dirfor inte betraktas som organisatoriskt neutrala (Coombs & Hull,
1996).

Hur forhéller sig den forestillning en aktor utvecklar vid valet gentemot den forestillning som
utvecklas vid anvindningen? Kling (1992) ndmner att en bild som har formedlats tidigt 1 en
process ibland kan leva vidare dven om den inte ens stimmer med praktiken. Det tyder pa att
en tidig forestdllning &r stark och livskraftig. Likasa anger Tyre & Orlikowski (1994) att det
endast finns en kort tid for att undersoka och modifiera ny teknologi efter ett inforande (brief
window of opportunity) — da teknologin darefter stelnar (congeal). Ocksa detta tyder pa att ak-
torers forestdllningar uppstar snart, och ddrefter ligger kvar. Denna uppfattning strider dock
mot resultatet av senare studier, vilka beskriver IT som stindigt fordnderlig med ett utrymme
for innovation och experiment (se t ex Orlikowski, 2000). I dessa avseenden tycks teorin sale-
des vara bristfillig, eller t o m motstridig.

I organisationen gor aktorsgrupperna sina tolkningar i ljuset av tidigare handlingar (Spybey,
1989). Tolkningar gors dirmed 16pande och kontinuerligt under processens gang, och genom
de tidigare handlingarnas betydelse kan processen beskrivas som path-dependent (jfr Burns &
Scapens, 2000). Tolkningarna dr dock dppna for fordndring for det fall grupperna nar en dju-
pare forstaelse eller kunskap om andras perspektiv (Spybey, 1989). Vid ett val uppstar det
dessutom gérna en osédkerhet for det fall den tidigare erfarenheten &r helt eller delvis irrelevant
(Brunsson, 2000). Vi saknar kunskap om huruvida en sadan osikerhet aktualiseras vid valet
och inforandet av ett affarssystem, och om det i sa fall ger konsekvenser pa processen.

I teorin finns, som ndmnts tidigare, en forvintning om att styrningsfragor bor ge upphov till
en involvering fran manga parter i organisationen (se t ex Dechow & Mouritsen, 2005). Enligt
Pfeffer (1981) kommer dock en aktorsgrupp endast att handla om den uppfattar att ett beslut
ar kritiskt, vilket kan ge upphov till konflikt om olika intressegrupper agerar (ibid). Enligt
Christiansen & Mouritsen (1995) betraktas IT idag som en kritisk faktor i foretag. Det borde
innebdra att aktorsgrupper kommer att vara intresserade av att vara aktiva vid valet och info-
randet av ett affarssystem. Antingen har aktorsgrupperna en forestédllning om affirssystem, el-
ler vill de skapa sig en forestéillning om sadana system. Vilka forestdllningar ger aktorsgrup-
perna uttryck for om IT-system?

Dechow & Mouritsen (2005) finner att alla verksamhetsprocesser maste uttryckas via affirs-
systemets parametrar och funktioner (vilket de kallar systemets techno-logic) vilket innebir
att det ocksa finns begrinsningar for vad som kan astadkommas inom systemets ram (ibid;
Orlikowski, 2000, s 408). Detta borde kunna paverka aktorsgruppernas forestdllningar om af-
farssystemet under processen da ett affarssystem viljs och infors. Hur och i vilken méan en
forandringsprocess kan sidgas vara path-dependent med avseende pa tolkningar och forestill-
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ningsramar tycks ddarmed vara osidkert. Fordndras forestdillningarna om IT-system under pro-
cessen, och i sa fall hur och varfor?

Affirssystem &r svara att beskriva pa ett entydigt sitt. Hur bildar sig aktorsgrupperna da fore-
stiallningar om affirssystem? Det bor ddarmed inte enbart vara deltagandet som &r betydelse-
fullt for hur processen ter sig, utan ocksa vilka forestéillningar om IT som existerar i och/eller
utvecklas under processens gang. Vilken betydelse har aktorsgruppernas forestillningar om
IT-system for valet och inforandet av ett affarssystem?

Ett andra delsyfte 1 studien dr att soka monster i aktorsgruppernas forestdillningar om IT-
system, samt deras betydelse, for valet och inforandet av ett affirssystem.

1.4.3 Normuppfattningarna om IT-anvéndning

Normer anger hur anvédndarna ska, eller bor, anvinda ett IT-system. Nir affarssystemet ska
viljas har aktorsgrupperna, som ovan sagts, dnnu inte gjort nagon praktisk erfarenhet av hur
de alternativa systemen kan komma att fungera i verksamheten. Orlikowski har studerat an-
vindningen av IT-system som ett stindigt experimenterande och ett innovativt arbetssétt, men
hon har dven konstaterat att i vissa situationer dr anvdndningen av IT mycket sporadisk eller
marginell (Orlikowski, 1996, 2000). Hur ett IT-system anvinds har visat sig till stor del bero
pa vilka normer som r giltiga for informations- och kunskapsspridning (Orlikowski, 2000).

Detta pekar pa att aktorsgrupperna sedan tidigare bor ha utvecklat en normuppfattning om hur
IT-system anvinds. Enligt teorin borde de bygga sina omdomen om alternativa system pa ba-
sis av dessa normuppfattningar, om historien har en betydelse for hur processen ter sig (path-
dependent; Burns & Scapens, 2000). Eftersom IT-systemet inte innehaller fasta strukturer bor
dock anvindningen kunna fordndras 6ver tiden, och fran gang till gang (se t ex Orlikowski,
2000). Det &r oklart hur detta pastaende gar att forena med bilden av att processer i organisa-
tionen &r beroende av historien, vilket tyder pa stabilitet snarare én en fordndringsbenidgenhet.
Vilka normuppfattningar ger aktorsgrupperna uttryck for da det gdiller IT-anvindningen?

Hartwick & Barki (1994) har visat att aktorernas uppfattningar om ett IT-systems anvdndning
ar betydelsefulla for hur systemet de facto anvinds — t o m mer betydelsefulla dn huruvida ak-
torerna har varit delaktiga under en utvecklingsfas. Aktorernas uppfattningar paverkas av ett
eventuellt deltagande, men det &r oklart vilka andra forutsittningar eller variabler som paver-
kar deras uppfattningar om IT-anvédndningen (ibid). Eftersom aktdrsgruppernas normuppfatt-
ningar saledes dr betydelsefulla for hur affirssystemet kommer att anvindas, har dessa en
praktisk betydelse for hur lyckosam investeringen kommer att uppfattas efter det att den &r
genomford. Mot bakgrund av teorin kommer normuppfattningarna att bygga vidare pa organi-
sationens tidigare historia (path-dependent). Detta pekar pa en tendens hos organisationen att
bevara, snarare @n att fordndra. For att utveckla kunskap om hur affdrssystem anvénds och
fungerar 1 en organisation dr det dock betydelsefullt att finna en forklaring framforallt till om
och hur normuppfattningar fordndras, en fraga som tidigare studier inte ger nagra svar pa.
Fordandras normuppfattningarna under processen, och i sa fall hur och varfor?

Enligt teorin har normuppfattningarna en betydelse for hur ett IT-system anviinds. Kunskap
saknas da det giller valet och inférandet av ett system. Var kunskap om hur normuppfattning-
ar tolkas och omtolkas mot bakgrund mot den tidigare historien (path-dependent) ér bristfil-
lig. Organisationer uppvisar savil stabilitet som fordndring, men vi saknar kunskap om detta,
och da speciellt hur forandring kommer till stand (jfr Seo & Creed, 2002). Vilken betydelse
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har aktorsgruppernas normuppfattningar om IT-anvdndning for valet och inforandet av ett
affirssystem?

Ett tredje delsyfte 1 studien ar att soka monster i aktorsgruppernas normuppfattningar om IT-
anvindning, samt deras betydelse, for valet och inforandet av ett affirssystem.

1.5 Studiens bidrag

I tidigare forskning gors en atskillnad mellan olika faser i processen da en organisation an-
skaffar ett affdrssystem, didr valet betraktas som en beslutssituation och inforandet som en
process, samt dessa behandlas i separata studier. Foreliggande studie undersoker hela proces-
sen av val och inférande. Om den institutionella teorins antagande om att en fordndring foljer
tidigare handlingsmonster (path-dependent; Burns & Scapens, 2000) ska vara giltigt bor valet
betraktas som en urvalsprocess som paverkar inforandeprocessen. Foreliggande studie bidrar
ddarmed med en vidare syn pa forandringsprocessen, vilket ger ett annat perspektiv pa de for-
andringar som uppkommer (eller ej) da ett affarssystem infors.

I organisationen éar flera aktorsgrupper aktiva, och dessas intressen &r inte alltid Gverensstam-
mande. Tidigare forskning har visat att vi kan forvinta oss ett politiskt spel mellan aktorer el-
ler aktorsgrupper, diar maktbasen ytterst bottnar i tillgangen till resurser (se t ex Christiansen
& Skarbak, 1997). Enligt Giddens (1984) dr dock makt (deltagande) endast en av tre dimen-
sioner av de strukturer som &r giltiga i en organisation. De andra tva dimensionerna rér me-
ningsskapande (tolkningsscheman, eller forestéllningar) och legitimitet (normer, eller norm-
uppfattningar). Analytiskt sett gar det att sérskilja de tre dimensionerna, hivdar Giddens, men
i praktiken #dr de sammanlidnkade. Tidigare studier har framférallt valt att fokusera pa nagon
av de tre dimensionerna, t ex meningsskapande eller makt. Detta har lett till att kunskapen om
denna typ av fordndringsprocess ar bristféllig, eftersom den komplexa helheten beskirs. Fore-
liggande studie analyserar processen ur tre perspektiv baserat pa Giddens (1984) strukture-
ringsteori: deltagande (makt), forestdllningar om IT (meningsskapande) och normuppfatt-
ningar géllande IT-anvindning (legitimering). Bidraget bor dirmed dven i detta avseende bli
en vidare syn pa fordndringsprocessen, dir forklaringarna till fordndringar (eller uteblivna
fordndringar) blir andra 4n 1 studier med en mer begrinsad analys. Giddens struktureringsteori
har kritiserats for att vara alltfor abstrakt for att kunna tillampas i en empirisk studie. Studien
forvintas bidra med kunskap om hur dessa tre perspektiv kan konkretiseras och operationali-
seras.

Vilka aktorer eller aktorsgrupper som ar aktiva i en fordndringsprocess ar inte klarlagt, dér-
emot dr det klart art det finns olikheter inom organisationen. I forskningen om foridndringar av
ekonomistyrningen eller ekonomisystem framhalls framf6rallt skillnaden mellan akt6rer inom
produktionen och ekonomer, genom den konflikt som har identifierats mellan en produktions-
logik och en redovisningslogik (Burns, 2000; Scapens & Roberts, 1993) eller redovisningslo-
giken som skild fran andra yrkesgruppers logik (Christiansen & Skarbak, 1997). Studien
dmnar bidra med en 6kad precisering da det giller vilka aktorsgrupper som involveras i for-
andringsprocessen dir ett affirssystem véljs och infors, samt likheter och skillnader dem
emellan, med avseende pa de tre analytiska dimensionerna (deltagande, forestéllningar och
normer).

Sammanfattningsvis utforskar studien salunda valet och inférandet av ett affiarssystem som ett
processuellt fenomen, dir skeendet i en tidigare del av processen kan ge konsekvenser for se-
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nare delar, samt dir mojligheterna att utova makt inte analyseras som frikopplade fran aktors-
gruppernas forestéllningar och normuppfattningar. Aktorsgrupper identifieras, och forklaring-
ar ges till deras handlingar under valet och inférandet av ett affiarssystem.

Studien forvintas dven ge ett praktiskt bidrag at savil foretagsledare som affirssystemleve-
rantorer, t ex genom att ge svar pa fragor av typen: vad far det for konsekvenser av vilka ak-
torsgrupper som involveras i processen, vilken betydelse har tidsplanen for hur processen av-
I6per, varfor vill inte alla aktorsgrupper delta i arbetet, hur eller varfor kan aktorsgruppernas
forestillningar och normuppfattningar om IT och IT-anvindning komma att férdndras?

1.6 Disposition

Figur 1:1 visar hur avhandlingen &r upplagd. Vissa partier av texten dr gemensamma for hu-
vudsyftet, medan andra delar hor ihop med respektive delsyfte, vilket anges 1 figurens rutor.
Lisaren kan saledes hoppa i texten, men delarna ger tillsammans en storre helhetsbild.

Delsyfte 1:
Deltagande vid

val och inforande
Teori: avsnitt 2.5
Empiri: avsnitt 5.1
Analys: avsnitt 5.2
Diskussion: avsnitt 5.3

Delsyfte 2: Forestill- Delsyfte 3: Normupp-

ningar om IT-system fattningar om IT-

vid val och inférande anvindning vid val

Teori: avsnitt 2.6 och inforande

Empiri: avsnitt 6.1 Teori: avsnitt 2.7

Analys: avsnitt 6.2 Empiri: avsnitt 7.1

Diskussion: avsnitt 6.3 Analys: avsnitt 7.2
Diskussion: avsnitt 7.3

Huvudsyfte:

Gemensam teori: avsnitt 2.1-2.4 & 2.8
Metod: kapitel 3

Gemensam empiri: kapitel 4

Analys av aktorsgrupper: kapitel 8
Slutsatser och bidrag: avsnitt 9.1
Praktiska implikationer: avsnitt 9.2
Forslag till fortsatt forskning: avsnitt 9.3

Figur 1:1 Studiens disposition i relation till huvud- och delsyften
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Kapitel 2 inleds och avslutas med gemensamma avsnitt, och innehaller ddremellan tre avsnitt
som hor till respektive delsyfte, indelat 1 ett avsnitt vardera om deltagande, forestidllningar om
IT-system samt normuppfattningar om IT-anvdndning. Kapitel 3, metod, dr gemensamt for
hela avhandlingen. Det redovisar forskningsprocessen och diskuterar de val som har gjorts.
Direfter foljer kapitel 4, som ger en gemensam presentation av fallforetaget och en bild av
hur IT-anvédndningen gestaltade sig vid processens borjan (Cutgangsldget” i fig 1:2). Detta ka-
pitel ger dven en kronologisk overblick éver den process som har studerats.

I kapitel 5-7 foljer savil empiri som analys och en slutdiskussion for respektive delsyfte, inde-
lat 1 ett kapitel vardera om deltagande, forestédllningar om IT-system samt normuppfattningar
om IT-anvindning. Varje kapitel dr hiar uppbyggt efter processen for valet och inférandet av
affirssystemet, indelat 1 urvalsprocess, slutligt val samt inforandeprocess (fig 1:2). Slutdis-
kussionen genererar ett antal pastaenden som ger uttryck for monster fran respektive delana-
lys. Dérefter identifieras aktorsgrupperna i kapitel 8, mot bakgrund av de tidigare genomforda
analyserna. Ocksa hir dr processen (fig 1:2) ett stod for analysen. I kapitel 9 sammanfattas
studiens slutsatser, och teoretiskt samt praktiskt bidrag preciseras. Avslutningsvis ges, ocksa i
kapitel 9, forslag till fortsatt forskning.

} } } >
Utgangsliage Slutligt val Studiens slutpunkt TID
Urvals- Inforande-
process process

Figur 1:2 Avhandlingen analyserar processen att viilja och infora ett affdrssystem.
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2 Organisering: ett praktiskt handlande

“This does not mean, however, that revolutionary change is impossible; it is always possible
for ways of thinking ... to change, and to change quite fundamentally.” (Siti-Nabiha & Scap-
ens, 2005, s 64)

2.1 Struktureringsprocessen

Enligt Giddens (1984) struktureringsteori mojliggors och begridnsas aktorers handlande — vil-
ket inbegriper bade praktiska handlingar och prat — av radande strukturer. Struktureringsteorin
har ofta kritiserats som alltfor abstrakt for att vara fruktbar 1 empirisk forskning (se t ex Ar-
cher, 1995). Giddens sjdlv har konstaterat att den tangerar filosofiomradet (1984, s xvii) och
inte dr direkt applicerbar pa en empirisk undersokning. Istillet kan den sidgas ge en ontologisk
bas for forskaren att std pa, och arbeta utifran. Jones (1999) pekar pa hur Giddens har kritise-
rat forskare som har forsokt inkorporera hela struktureringsteorin i sina arbeten. Giddens har
uttryckt att de principer som kan hérledas ur teorin bor anvindas som ett slags medel for sen-
sitizing — d v s anvindas i empiriska undersokningar som ett hjdlpmedel for att rikta forska-
rens uppmirksamhet mot vissa sociala fenomen.

Att vilja och infora ett affirssystem ses i foreliggande studie som en process som sker inom
ramen for ett socialt ssmmanhang, vilket, kortfattat, beskrivs av struktureringsteorin som en
dualitet mellan struktur'' och handling. Struktureringsteorin kan beskrivas i enlighet med fig
2:1. Figuren visar dualiteten mellan struktur och interaktion/handling, och hur dessa ldnkas
samman via modaliteter (som kan ses som ett slags abstrakt hjdlpmedel eller verktyg) Struk-
turen begriansar och mojliggor aktdrernas handlingar, samtidigt som det dr dessa handlingar
som producerar och reproducerar sjdlva strukturen (Giddens, 1984). Aktorers handlingar kan
genomforas i form av praktiskt handlande savél som i form av prat (ibid). Struktureringen
dger rum oOver tiden, 1 en process, vilket innebir en sekvens av individuella och kollektiva
hindelser, handlingar och aktiviteter som utvecklas i en specifik kontext, dver tiden (Petti-
grew et al, 2001, s 700).

Det dr viktigt att inte betrakta strukturen som att den &r extern till aktorer, utan handlingar och
struktur utgor en dualitet. De strukturella egenskaperna i ett socialt system ar bade ett medel
for och ett resultat av handlingar, och strukturen dr alltid bade begriansande och mojliggérande
for handling (Giddens, 1984). Som Orlikowski (2000) uttrycker det: strukturer finns inte loka-
liserade 1 organisationer eller i teknologi, utan exemplifieras 1 handling av organisationens
medlemmar och anvindarna av teknologin.

"1 foreliggande arbete betraktas, som nimnts ovan, institution och struktur som utbytbara begrepp (se not 9).



Forindringens vindar: kapitel 2

Strukturer kan, enligt Giddens, analytiskt ses som bestaende av tre dimensioner (fig 2:1): me-
ningsskapande, makt/dominans, och legitimering. Nar aktoren hirleder sitt agerande fran
strukturen sa gors detta, enligt Giddens, med hjilp av en modalitet som fungerar som en link
mellan struktur och interaktion/handling. For meningsskapande anvénds folkningsscheman,
som avspeglas i kommunikation. Dominans hirleds via maojligheter/resurser — vilka kan delas
in 1 materiella och auktoritdra resurser — och kommer till uttryck i maktutovning. Legitime-
ring, slutligen, konkretiseras via normer och virderingar till en moraluppfattning som kan
knytas till sanktioner (vilket innebir savil beloning som bestraffning).

\4 V.
nodaticy | okaingssheman § | moigheeresuser § | normer ]
0 A A
\4 A4 v
SV Ty DS g D
andling

Figur 2:1 Struktur omtolkas till interaktion/handling via modaliteter.

Killa: Giddens 1984, s 29 (min Oversittning)

Enligt struktureringsteorin hinger dessa tre dimensioner samman, och kan endast sérskiljas
analytiskt. I foreliggande studie kommer alla tre dimensioner att ha en betydelse, men for att
fortydliga analys och diskussioner far dimensionerna spela en huvudroll i de analyser som
gors.

I enlighet med de tre delsyften som har stillts upp kan processen saledes analyseras i olika av-
seenden, vilka har utkristalliserats ur tidigare forskning. Dessa utgdrs av (1) aktorsgruppers
mojlighet att delta i processen, (2) valet av affirssystem som en tolkande eller meningsska-
pande aktivitet, och (3) synen pa IT-anvindning som ett resultat av aktorsgruppers uppfatt-
ningar om hur IT-systemet bor eller ska anvéndas. Dessa tre analyspunkter ska inte betraktas
som separata eller fristaende, utan hanger tvirt om ihop med varandra, mot bakgrund av den
valda tolkningsmodellen (fig 2:1 och fig 2:2).

Pa sa sitt ser studien pa delaktighet (1) som en fraga om mdjligheten att delta, p g a den re-
sursfordelning som existerar i organisationen, d v s dimensionen makt/dominans. Fragan om
forestdllningar om IT-system (2) beror i forsta hand aktorsgruppers tolkningsscheman, och
ddarmed dimensionen meningsskapande. Synen pa IT-anvindning som en normuppfattning (3)
formas av aktorsgruppernas syn pa skyldigheten att anvinda affirssystemet eller majligheten
att sjalva bestimma hur eller nir detta ska anvéndas, och behandlar fragan om normer, vilket
ligger inom dimensionen legitimering. Detta sammanfattas i fig 2:2.
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IT-system. om IT-anvéindning.

Figur 2:2 Avhandlingens struktur med tre delsyften i relation till Giddens modell av strukturens tre
dimensioner: tre delar som hinger samman.

En aktor i en organisation handlar utifran, eller mot bakgrund av, den struktur som #r giltig
inom organisationen. Detta innebér att vad en aktor gor ndr hon anvénder (eller avstar ifran att
anvinda) ett IT-system inte dr intressant skilt fran sitt sammanhang av vad det finns for bak-
omliggande motiv till, och argument f6r, handlandet. Dessa motiv och argument kan vara sa-
vil medvetna som omedvetna — eftersom manga av de handlingar vi méanniskor utfor gors re-
flexivt, eller automatiskt, utan att vi behdver tidnka efter hur vi ska gora (Giddens, 1984). Alla
som nagon gang har varit i den situationen att fa uppdraget att introducera en nyanstilld till
det jobb som ska utforas vet hur svart det dr att komma pa alla arbetsuppgifter som behover
forklaras, och én virre kan det vara att formulera Aur man gor, eller finna svar pa varfér man
bor gora pa det ena eller andra sittet. Det dr en effekt av att vi kan handla bade pa ett medve-
tet och pa ett omedvetet plan, inom ramen for den radande strukturen.

Strukturer ir inte, i aktorernas tankar, sasmmankopplade med nagon sérskild historisk omstin-
dighet, utan uttrycker for dem “hur saker gors” (se t ex Burns & Scapens, 2000). Denna for-
klaring kan tyckas lata abstrakt och svarbegriplig, men ir avgorande for forstaelsen av struk-
tureringsmodellen. Hér foljer ett belysande exempel: Om ett foretag over sin livslangd alltid
har arbetat med kundanpassningar, dr det troligt att personalen tinker: ”Det dr bara sa det &r!”
De anser inte att detta &r ett forhallande som “beror” pa nagot (fast det bygger pa en strategi —
planerad eller framvuxen under en viss tidsrymd), eller ens dr nagot som kan forindras (trots
att bade produktsortiment och kundkategori dr mojliga att bytas ut). Instdllningen hos de an-
stidllda dr troligen: ”Om man inte anpassar sig efter kunden sa vill den ju inte kdpa av oss!”
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Foreliggande studie behandlar fordndringsprocessen da en organisation ska vilja och infora
ett affarssystem. Nér en organisation ska handla, uppkommer bade problemet att bestimma
vad som ska goras och att gora det (Brunsson, 2000, s 31). Vid ett val gar det ofta inte ldngre
att upprepa ett tidigare beteende (ibid, s 32). Eftersom den tidigare erfarenheten ofta &r helt
eller delvis irrelevant, uppkommer ocksa en osidkerhet, hdvdar Brunsson. Det svara for en or-
ganisation dr dock inte att tinka ritt eller att vilja rétt (i bemirkelsen rationellt), utan att for-
ma aktorer att handla pa ett organiserat, samordnat sitt (ibid). I foreliggande studie konkreti-
seras detta av att en organisation ska vilja ett affdrssystem (att bestimma vad som ska goras)
samt infora affiarssystemet som har valts (och att gora det). Vid ett val gar det inte ldngre att
upprepa ett tidigare beteende, sdger Brunsson (ibid), men samtidigt finns en tendens hos or-
ganisationer att faktiskt gora just det (Burns & Scapens, 2000). En process karaktiriseras
ddarmed av bade fordndring och stabilitet.

I tidigare studier analyseras inférandet och/eller anvéndningen av affédrssystem. I foreliggande
studie inkorporeras ocksa valet av affiarssystem. Detta sdrskiljer foreliggande arbete fran tidi-
gare struktureringsstudier inom omradet for informationssystem (se tex Orlikowski, 1992,
2000; Barley, 1989). Jimfort med Orlikowskis studier dr IT-systemet i denna studie dessutom
en standardiserad produkt (medan hon har studerat i hog grad utvecklingsbara kommunika-
tionsverktyg). Jamfort med Barleys studie sa studeras hir ett IT-system som ska anvéndas av
en hel organisation (inte endast en enskild avdelning, som hos Barley) som bestar av flera en-
heter. Samma teknologi kommer didrmed att anvéndas i flera olika organisatoriska samman-
hang (inte i tva likartade avdelningar, som hos Barley). Dessutom ir avsikten att IT-systemet
ska kunna tillgodose skilda behov (beroende pa vilka verksamhetsprocesser respektive orga-
nisatorisk enhet utfor), anviandningen &r alltsa inte sa konkret och avgriansad som i Barleys
studie (dédr en CT-scanner skulle anvidndas for samma dndamal — datortomografi — i tva likar-
tade sjukhusavdelningar).

2.2 Aktorsgrupper

I foretagsekonomisk teori betraktas ofta organisationen som bestaende av olika grupper, med
olika intressen (Boland, 1993; Spybey, 1989; jfr Brunsson, 2003). Det kan uppsta konflikter
mellan intressegrupper, vilket vissa teoretiker anser ska bekdmpas (se t ex Pfeffer, 1981), me-
dan andra anser att konflikter dr en naturlig del av organisationen som bor hanteras: via for-
handling och Overenskommelser (se tex Cyert & March, 1963; Giddens, 1984). Willmott
(1987) har dock konstaterat att det inte alltid &r sdkert att organisationens medlemmar dr med-
vetna om vilka motséttningar som finns.

Inom sociologin &r begreppet grupp centralt. Foljande definition bygger pa Giddens (1998)
framstillning: En grupp bestar av ett antal médnniskor som samspelar med varandra regelbun-
det. En social grupp kan skiljas fran ett aggregat, som utgors av en tillfillig anhopning av
ménniskor (t ex en ko eller en biopublik) och fran en kategori, som ir en statistisk gruppering
som inte alls samspelar med varandra (eller ens triffas). En social grupp kan vara en primdir-
grupp, dar minniskorna bildar emotionella relationer (familjen, kompisginget) eller en se-
kunddrgrupp, dar relationerna framforallt dr formella (t ex en kommitté eller en klubb). Grin-
serna kan vara flytande mellan dessa grupper, t ex kan en sekunddrgrupp ha inslag av primér-
grupp da arbetskamraterna allt mer ldr kdnna varandra och umgas mer informellt.

For studiens del blir frigan om alla organisationens anstéllda utgoér en enda sekundirgrupp,
eftersom organisationen &r en formell enhet? Sadana anstidllda som séllan eller aldrig samspe-
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lar med varandra borde kanske, enligt teorin, snarare klassificeras som ett aggregat. Anstillda
som ofta samspelar skulle utgora en sekundérgrupp, eller t o m en primérgrupp. Det dr tydligt
att organisationen inte utgor en homogen grupp, enligt definitionen.

Detta stimmer vil 6verens med studiens teoretiska utgangspunkter om divergerande intres-
sen, krav och behov (jfr Barley, 1990; Burns, 2000; Boland & Tenkasi, 1995) och olika tolk-
ningsramar (Spybey, 1989) — att betrakta organisationen sasom bestaende av ett antal sekun-
dérgrupper, vilka jag kallar aktdrsgrupper.

2.3 Definitionen av IT: en ensemblesyn

I en kartldggning av IT-forskningen (Orlikowski & Iacono, 2001) analyserades hur informa-
tionsteknologi inkluderas i undersokningar.'? Kartliggningen visade ett behov av en dkad teo-
retisering av IT som objekt (artefakt). Generellt forsvann ndmligen IT ur synhall i de flesta
undersokningar som analyserades. Detta kunde forklaras av att IT ofta togs for given eller
forutsattes vara oproblematisk efter att den utvecklats och inforts i en organisation. I kartligg-
ningen genererades fem huvudgrupper som innehaller alla de olika definitioner som hade an-
vints. Dessa var den formella synen, dir teknologin ignoreras (utover att den ndmns i forbi-
farten). Den datamdissiga synen innebéar en fokusering vid prestanda och kapacitet. Teknologi
som ett verktyg dr, menar Orlikowski & lacono, den syn som kan riknas som common wis-
dom. Dir ses teknologi som en ofordanderlig teknikalitet som minniskor har kontroll over.
Den som definierar teknologi med hjélp av en anslutande eller nérbeldgen variabel (som sur-
rogat) anvinder proximalsynen. Det kan exempelvis rora sig om att lata anviandarnas syn de-
finiera teknologin, eller definiera teknologi via matt pa dess spridning eller intrang i t ex en
bransch, eller via ett monetért matt (hur mycket pengar som har spenderats pa IT) som stude-
ras Over tiden, t ex i ekonomin i stort. (Orlikowski & Iacono, 2001)

I foreliggande studie definieras affidrssystemet i enlighet med vad som kallats en ensemble-
syn'" pa teknologi (ibid, s 125ff), vilket innebir att teknologin ingr som en del av ett storre
“paket” som utover sjdlva teknologin ocksa inkluderar socio-ekonomisk aktivitet. Inom detta
synsitt urskiljer Orlikowski & Iacono tva spar, dir det ena handlar om hur ny teknologi ut-
vecklas (come to be) och det andra studerar hur ny teknologi anvénds (come to be used).

2.3.1 Hur nya IT-system utvecklas

I detta spar har studier foljt teknologi sasom ett utvecklingsprojekt dar mjukvara utvecklas,
utformas och implementeras. Dessa studier har sekundirt intresserat sig for hur teknologi an-
vénds. Fragor har berort exempelvis de olika intressenterna i ett utvecklingsprojekt: deras rol-
ler och eventuell konflikt dem emellan, makthandlingar samt symboliska handlingar. Manga
av dessa studier har haft ett socio-tekniskt perspektiv, och har ofta utgjorts av filtstudier (se
t ex Pinch & Bijker, 1984; Molina, 1992; Nilsson et al 1999). Ofta omfattar denna typ av stu-
dier en begrinsad tidsrymd, varefter en slutpunkt nas dér de inblandade parterna anses ha natt
en gemensam syn pa hur teknologin ska utformas och vad den innebir. Som Woolgar (1996)
konstaterar, leder detta dessvérre ofta ocksa till att studierna inte tillrackligt tydligt betonar att

"2 For en beskrivning av hur chefer kan sigas ha anvint olika ramverk ("frameworks of computing”) d de ser pa
IT (eller mer specifikt ICT — information communication technology), se Coombs & Hull (1996).

" 1 original kallas denna kategori the ensemble view of technology och skulle kunna 6versittas till antingen hel-
hetssyn eller samspelssyn — men jag har valt att behalla metaforen av ensemblen (som betyder “liten orkester”),
eftersom konnotationen till ensemble, enligt min mening, ir bdde helhet och samspel.
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fordndringar i forstaelsen, tolkningen och beskrivningen av teknologin fortsitter att dga rum
langt efter denna “’slutpunkt”.

2.3.2 Hur nya IT-system anvinds

Foreliggande studie ansluter sig till det senare sparet, som har ett intresse av att studera an-
viandarna av teknologin snarare dn dem som i forsta skedet utvecklar och konstruerar teknolo-
gin. Detta spar delar Orlikowski & Iacono (2001) i sin tur upp i teknologi som struktur samt
teknologi som ett inbdddat system (fig 2:3).

Formell syn Datam'ziimg syn | |Teknologi som Ensemb}e- Teknologi via
pa teknologi ek r?jlogi ett verktyg . Slz,n Il)a . surrogatmatt

Hur ny
teknologi blir
anvind

Hur ny
teknologi
utvecklas

Teknologi

Teknologi som som ett
struktur inbaddat

system

Figur 2:3 En kategorisering av olika angreppsscitt pa IT, diir fetstil visar mitt vigval.
Killa: Baserad pa Orlikowski & Tacono, 2001

2.3.2.1 IT som struktur

Den forskning som ser teknologi som struktur grundas pa arbeten av Giddens (1984), och
teknologin har i dessa fall oftast betraktats som ett objekt som inkorporerar strukturer. Dessa
strukturer anses ha byggts in av konstruktorerna, under utvecklingen, och anvindarna kom-
mer darefter att tilliigna sig dem da IT-systemet anvinds. De artiklar i Orlikowskis & Iaconos
kartlaggning (2001) som har anvint denna utgangspunkt har besvarat fragor som exempelvis
har handlat om hur anvéndare tillignar sig de strukturer som finns inbyggda i teknologin,
samt vilka avsedda respektive oavsedda konsekvenser det har fatt att anvinda en given tekno-
logi (t ex ett speciellt beslutssystem eller en gruppapplikation). Teknologin har i dessa studier
setts som en konkret artefakt (se t ex DeSanctis & Poole, 1994).

Forskning som har anvént struktureringsteorin i samband med studiet av IT har dock kritise-
rats (se t ex Orlikowski, 2000) — framforallt da det géller bidrag som ligger inom kategorin
“teknologi som struktur”. Kritik riktas saledes exempelvis mot DeSanctis & Poole (1994),
p g a att studien utgar fran att teknologi innehdller en struktur, och att forfattarna undersoker i
vilken man den faktiska anvéndningen 6verensstimmer med de inbyggda strukturerna. Kriti-
kerna ifragasitter utgangspunkten att teknologi inrymmer strukturer som existerar oberoende
av aktorernas anviandning. DeSanctis & Pooles studie utgar fran att det finns ett “ritt” sitt att
anvinda ett system, och att annan anvéandning ar felaktig.

Pa samma sitt kritiseras Orlikowski & Robey (1991), som studerar hur den struktur som finns

inbyggd i informationsteknologi formar individernas handlingar pa sa sitt att vissa beteenden
mojliggors och andra hindras. Ocksa hir dr utgangspunkten att strukturer finns inbiddade i
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teknologin. I artikeln analyseras hur dessa strukturer anvidnds, om de anvénds felaktigt, eller
om de inte anvinds Over huvud taget, av olika anvindare i1 varierande kontext. Kritiken &r
ocksa hir den, att teknologi inte bestdr av strukturer — utan att strukturer uppkommer forst
genom organisationsmedlemmarnas anvédndning av teknologin.

2.3.2.2 IT som ett inbdaddat system

Flera forskare har sett ett behov av en teoretisk utveckling dér teknologi betraktas som inbédd-
dad i ett socialt system (bl a Weick, 1990). Ett exempel pa en studie som har anammat detta
synsitt dr Orlikowski (2000), som gor ett forsok att utveckla struktureringsteorin sa att tekno-
logibegreppet involveras. Eftersom ett struktureringsperspektiv dr dynamiskt och grundas pa
pagaende méanskligt agerande, anser hon att det har en potential att forklara framvéxt av och
forandring i teknologi och dess anvindning (Orlikowski, 2000, s 405). Genom att studera an-
viandningen av teknologi som en process, sa mojliggors en djupare forstaelse av vilken roll
den sociala praktiken spelar i den pagaende anvindningen och fordndringen av teknologi pa
en arbetsplats, menar hon. I sin artikel gor hon ett forsok att utvidga struktureringsteorin i
riktning mot innovation, ldrande och improvisation. Det gar dock att ifragasitta i vilken man
hon dstadkommer detta. En behéllning av hennes artikel dr dock den utveckling hon gor av
definitionen av teknologi.

Redan tidigare foreslog Markus & Robey (1988) att forskningen bor vara mer medveten om
vilka teorier och utgangspunkter som anvinds. De diskuterar tre aspekter: a) vad dr orsaken
till fordndring (causal agency), b) hur ser orsakssambanden ut (logical structure) och c) vil-
ken analysniva kan eller bor anvindas (level of analysis) (ibid). Tidigare teori har antingen
sett teknologi (the technological imperative) eller médnniskan (the organizational imperative)
som drivkraften till social forandring (ibid). Ett tredje synsitt pa fordndring ar det framvixan-
de perspektivet (the emergent perspective), som kan hjélpa oss att forklara motstridiga resultat
1 forskningen om IT-system (ibid).

Orlikowski (2000) refererar inte till Markus & Robey (1988), men for ett besldktat resone-
mang. Istéllet for att som dittills se teknologi som ett objekt som inrymmer strukturer (som
har byggts in i teknologin, av designers, under utvecklingsfasen), som anpassas av anviandar-
na ndr de tillimpar teknologin, menar hon att strukturen véxer fram (Orlikowski, 2000). Dér
vi tidigare har talat om anvidndarnas “anpassning” av systemet menar hon att vi istédllet bor
overga till att diskutera anviandarnas “utférande” (enactment), som sker under interaktion med
IT-systemet (ibid). Hon diskuterar saledes bade fragan om vad som astadkommer forindring,
och hur orsakssambanden ser ut (aspekterna a och b ovan) — men hon gor inte den atskillnad
mellan dem som Markus & Robey (1988) gor. Hon anknyter dock direkt till struktureringsteo-
rin, och utvecklar pa sa sitt det teoretiska perspektivet av framvixande strukturer.

Strukturer exemplifieras (instantiates) genom aterkommande socialt bruk (Giddens, 1984).
Funktioner som byggts in i teknologi bor dock atskiljas fran den faktiska anvindningen: funk-
tioner dr externa till ménskligt handlande, sdger Orlikowski (2000). Funktioner utgdr inte
strukturer. Endast da funktionerna tas i bruk och rutinmissigt nyttjas i anvindning kan vi tala
om att de formar och begriansar mianskligt agerande pa ett sitt som kidnnetecknar en struktur.
Till dess att teknologin och dess funktioner kommer i bruk, dr den endast att se som en poten-
tiellt strukturerande faktor, menar hon (ibid). I tidigare forskning har man ofta skilt pa struktu-
reringsprocessen genom en utvecklingsfas (desing mode) och en anvidndningsfas (use mode)
(Orlikowski, 1992, s 407f). Under utvecklingsfasen konstrueras en IT-artefakt: konstruktorer-
na paverkar IT. Anviandningen sker i en annan fas, dir anvindarna framforallt paverkas av IT-
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artefakten. Med hjilp av struktureringsteorin kan bada paverkansriktningarna studeras, menar
hon. I senare studier (2000, 2002) intresserar hon sig sérskilt for hur anvindningen sker.

Genom att fokusera pa de framvixande strukturerna (istdllet for ”inbyggda™) sa mojliggors sa-
ledes en annan syn pa teknologi, dir anvéindarna inte anpassar teknologin utan dér de Gversit-
ter den till handling (enactment). En forskare med denna syn pa teknologin startar med indi-
vidernas beteende och undersoker hur det, ur beteendet, vixer fram strukturer genom den
iterkommande interaktionen med teknologin."* Genom att forskaren intresserar sig for hur
strukturer produceras och reproduceras genom anvindarnas handlingar sa medger detta ocksa
att anvindare savil kan anvénda teknologin i enlighet med hur den &r utformad, som att han
eller hon kan kringga eller undvika tdnkta anvandningssitt (Orlikowski, 2000).

En anvindare kan exempelvis ignorera vissa egenskaper hos teknologin (t ex inte alls anvinda
en viss funktion som finns tillgidnglig i ett affdrssystem), han/hon kan ga forbi ndgon egen-
skap 1 teknologin (t ex fylla i nonsenstext i en tvingande dialogruta for att komma vidare i en
rutin). Anvédndaren kan ocksa uppfinna nya egenskaper som gar ldngre &n, eller direkt emot,
designerns ursprungstanke. Pa detta sitt ger Orlikowski ett utrymme for att “icke-
anvindning” av teknologin kan utgora en del i struktureringsprocessen. Strukturen for tekno-
logianvindning skulle i ett sadant fall kunna karaktériseras av en modest anvindning av tek-
nologin (dir anvédndaren anviander fa funktioner, eller anvénder teknologin med lag frekvens)
(Orlikowski, 2000).

Samtidigt dr det viktigt att komma ihag att teknologi inte #dr odndligt fordndringsbar; den &dr
inte totalt Oppen for vilka mojligheter som helst. De fysiska egenskaperna av artefakten inne-
bir alltid att det finns grinser for hur en anvindare kan bete sig (Chapman & Chua, 2003; De-
chow & Mouritsen, 2005). Det har dven hédvdats i forskningen att det dr rimligt att anta att ju
mer integrerade de teknologiska artefakterna dr, desto mer standardiserade blir de, och i och
med det blir de mindre formbara for anvindarna (Orlikowski, 2000).

Genom att se teknologi som ett inbdddat system framhalls saledes att IT-systemet utvecklas,
eller vixer fram, i en komplex och dynamisk social kontext. Ett affirssystem ér, enligt detta
forskningsspar, inte att se vare sig som beroende eller oberoende variabel, utan dr s a s in-
vecklat i omstdndigheterna for dess anvindning (ddrav termen inbdddat, embedded, system).
Forskning som har anvént denna syn pa IT har exempelvis undersokt hur olika sociala influ-
enser har format den teknologi som har inforts i en specifik situation, och hur olika anvindar-
grupper har anvént denna: hur en specifik teknologi har inbiddats 1 en specifik social kontext.
De flesta artiklar inom detta omrade har anvént sig av socio-historiska, kulturella och politis-
ka perspektiv (se t ex Bloomfield et al, 1994; Bloomfield & Vurdubakis, 1994; Knights &
Murray, 1994).

Av de artiklar som Orlikowski & Iacono undersokte i sin kartliggning, publicerade under 90-
talet, hade endast 22% anvént sig av en ensemblesyn, och av dessa fann de att bara 4% arbe-
tade med synen pa teknologi sasom ett inbdddat system. De uttryckte dérfér en 6nskan och en
forhoppning om att det ska utforas fler studier som anvinder detta synsitt pa IT. (Orlikowski
& Iacono, 2001, s 126ff)

'* Medan en forskare som antar att strukturer finns inbyggda i teknologin séledes startar med att underséka hur
dessa ser ut, och dérefter hur anvindarna tillignar sig den inbyggda strukturen.
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2.4 Affirssystemet inbdddas: en struktureringsprocess

Flera forfattare har anvént institutionell teori, med eller utan Giddens struktureringsmodell, i
syfte att forklara processer i organisationer — och andra forfattare kritiserar deras bidrag."” S&
gor tex Seo & Creed (2002) och Scapens (2006), vilka framhaller att institutionell teori fram-
forallt formar forklara stabilitet, men inte fordndring. Det dr heller inte helt enkelt att forhalla
sig till Giddens modell som inrymmer bade struktur och handling, bade stabilitet och forand-
ring! Seo & Creed anser dock att Barley & Tolbert (1997) kommer timligen langt i sin studie
genom att belysa relationen mellan det de kallar scripts (jfr Giddens modalitet) och hand-
lingsnivan. Giddens modell har kritiserats for att vara statisk (se tex Archer, 1995), vilket
Barley & Tolbert (ibid) kommer till ritta med genom att bittre avbilda organisationens dyna-
mik de infor tidsaspekten i Giddens modell. De foreslar vidare att forandring uppkommer om
tillrackligt manga aktorer viljer att fordndra sitt handlande, och att en storre kontextuell for-
dndring kan komma att krdvas (ibid). Fortfarande, menar Seo & Creed, besvaras dock inte
fragan om fordandring fullt ut: ”... when and how do actors actually decide to revise behavio-
ral scripts when their actions and thoughts are constantly constrained by the existing instiu-
tional system?” (Seo & Creed, 2002, s 224) Nir aktorernas tinkande och handlande préglas
av strukturerna borde det vara omojligt for dem att ifragasitta dessa, menar de, och om detta
anda gors, vad krivs da for att fler ska handla pa ett annorlunda sétt? Deras svar pa fragan ut-
gors av ett forslag till en dialektisk modell som visar hur institutionell kris leder fram till ett
kollektivt handlande. Deras diskussion berdor mojligheten till olika handlingar och olika struk-
turer'® inom ett socialt ssmmanhang — pa mikro- eller makroniva'’ — men konkretiseras inte i
forhdllande till ekonomistyrning och inférandet av ett affirssystem.'®

I enlighet med ensemblesynsittet (jfr ovan) finns det manga inslag i det sociala samspelet, i
organisationens processer, dir teknologi endast utgor en del. Affarssystemet bor darmed en-
dast ses som en influens i processen. Boland har anvint struktureringsmodellen som ontolo-
gisk utgangspunkt i ett antal studier inom redovisningsomradet, bl a i en artikelvéxling med
Scapens och Macintosh (Boland, 1993, 1996; Macintosh & Scapens 1990; Scapens & Macin-
tosh 1996). Han diskuterar ekonomistyrsystemets betydelse for struktureringsprocessen, och
konstaterar att det inte kan sdgas ge upphov till, eller utgora, verksamhetens struktur. Istillet
utgor det endast ett inslag dartill, tillsammans med inverkan av andra kéllor. Pa samma sitt,
forvintar jag mig, kan ett affarssystem, via aktorerna, fa en (storre eller mindre) betydelse for
struktureringsprocessen.

Da det giller synen pa fordndring som en stiandigt pagaende process relativt val och inférande
av ett affirssystem, sa kommer alltsa inte teknologin i sig att fordndra aktorernas handlingar.
Det ir inte inforandet av ett IT-system som Okar eller minskar organisationsmedlemmarnas
produktivitet — utan det dr anvindningen av ett IT-system som kan gora det (Orlikowski,

15 Den institutionella teorin bestar av old insitutional economics (OIE), till skillnad fran nyinstitutionell teori,
som kan indelas i ekonomisk (NIE) eller sociologisk (NIS) nyinstitutionell teori. Av dessa tre teorier &r det en-
dast den forstnimnda som &r applicerbar pa den individuella organisationen. For en genomgang och diskussion
av dessa tre varianter hdnvisar jag till Scapens (2006).

' Forfattarna utgar fran att sociala strukturer skapas via tvd subprocesser: utvecklingen av sociala modeller (vil-
ka de likstéller med vad andra forfattares har bendmnt scripts eller logiker) samt mobiliseringen av resurser for
politisk aktivitet i syfte att utmana existerande strukturer samt inféra nya sociala arrangemang (Seo & Creed,
2002, s 230).

"7 Artikeln beror sillan organisationen som studieobjekt, utan ror sig framforallt pa en hogre analysniva dar insti-
tutionalisering star i fokus, och dir forfattarna exemplifierar sina standpunkter savil med Koreas ekonomi, myn-
digheters reglering och avreglering som med tekniska innovationer (Seo & Creed, 2002, s 235).

'® Inte heller Barley & Tolbert (1997) ignar sitt intresse specifikt at forindringsprocesser som berdr IT- eller
styrsystem, utan diskuterar organisationsfordndring i generella ordalag.
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2000). Nir en organisation infor ett affarssystem kan fordndringen bli mer eller mindre bety-
delsefull, beroende pa de handlingar som utférs i organisationen, menar hon, vilket dven
hinger samman med hur aktorerna talar om IT-systemet (ibid). Genom att fokusera den tek-
niska 16sningen da de talar om ett IT-system, sa brukar ménniskor betona teknologi som arte-
fakt (inte dess anvindning) t ex vid fordelningen av medel och vid formulering av matt, hév-
dar hon. Vid studiet av en fordndringsprocess dr det dirmed viktigt att notera inte bara hur IT-
systemet anvénds, utan ocksa vad som sdgs, hur man talar: om teknologin och om anvénd-
ningen av denna. Aktorernas forstaelse av IT-systemet (t ex dess egenskaper och funktionali-
tet) ar av betydelse for anvdandningen av detsamma (Orlikowski et al, 1995).

Det dr saledes mojligt att studera processer mot bakgrund av anvéindning, d v s handlingar,
som bestaende av beteendemadssiga regelbundenheter (scripts, Barley & Tolbert, 1997) — vil-
ket dock inte inkluderar mentala modeller eller kartor (ibid) — eller regler och rutiner (Burns
& Scapens, 2000, s 9; en precisering av scripts 1 ett sammanhang av ekonomistyrfordandring-
ar). Processer inrymmer dock dven en mental dimension, eftersom det dr betydelsefullt hur
aktorerna falar om IT (Orlikowski, 2000) — vilket handlar om just mentala modeller eller kar-
tor. Det dr dven virt att notera att Burns & Scapens (ibid, s 10), trots att de har anslutit sig till
att enbart studera handlingar, konstaterar att rutiner bygger pa meningar, varderingar och
makt (d v s Giddens tre dimensioner) — vilket innebér att processen inte kan forstas eller for-
klaras utan att mentala modeller eller kartor inkluderas i analysen. Slutsatsen blir att Barley &
Tolbert (1997) samt Burns & Scapens (2000) arbetar med stipulativa definitioner av Giddens
modaliteter som begrinsar analysmojligheten av aktdrernas mentala forestdllningar. Struktu-
reringsmodellen bor inkludera en kognitiv dimension for att mojliggora en fruktbar analys.

Det foreligger dock ytterligare problem med hur Barley & Tolbert (1997) samt Burns & Sca-
pens (2000) behandlar struktureringsmodellen, vilket jag dmnar diskutera hér. Barley & Tol-
bert anser att Giddens modaliteter inte dr praktiskt hanterbara i en undersokning. Dérfor véljer
de att istidllet omvandla dessa till att anvinda begreppet scripts. Begreppet har de hamtat fran
tidigare forskning, dir det primért har anvénts som ett kognitivt fenomen — men Barley &
Tolbert anser det vara mer fruktbart, empiriskt, om man med scripts menar beteendeméssiga
regelbundenheter (istéllet for mentala modeller eller kartor). De definierar scripts som ... ob-
servable, recurrent activities and patterns of interaction characteristic of a particular set-
ting.” (ibid, s 98, kursiverat i originalet). Deras argument &r, att de institutioner som &r aktuel-
la 1 en specifik situation kommer att manifestera sig i beteenden som &r karaktiristiska for den
situationen, och som dirigenom kommer att framsta som lokala varianter av mer generella
principer (ibid). I deras modell placeras ddarmed scripts mellan de tva sfarerna (jfr hur Giddens
placerat modaliteterna; se fig 2:1).

En styrka med Barley & Tolberts (ibid) modell &r att den formar fanga upp en fordndring ge-
nom att scripten avbilads om och om igen dver tiden, och ddrmed kan jimf6ras med varandra.
En brist med deras modell adr dessvirre deras definition av begreppet scripts. Giddens modali-
teter dr inte att se som aktiviteter eller interaktioner i sig. Nédr nu Barley & Tolbert (ibid) ger
scripts inneborden att vara observerbara, aterkommande aktiviteter och interaktionsmonster,
innebér detta att de reducerar innehallet av modaliteterna. I sin strivan att gora begreppet em-
piriskt observerbart nar de inte fram till sin ambition: de ville atskilja institutioner och aktivi-
teter (ibid, s 99), men genom att definiera scripts som aterkommande aktiviteter sa lyckas de
inte skilja dessa fran aktivitetssfaren (jfr Englund & Gerdin, 2007). Darmed kan samma kritik
riktas till deras modell som tidigare har riktats mot Giddens: institutioner och aktiviteter har
sammansmailts (se t ex Archer, 1995).
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Ytterligare en svaghet med Barley & Tolbert (1997), sett ur foreliggande studies perspektiv,
ar att de inte diskuterar inforandet av ett styrsystem eller informationsteknologi, och dirfor
inte konkretiserar hur en sadan foriandringsprocess kan te sig i relation till struktureringsmo-
dellen. Detta diskuteras dock av Burns & Scapens (2000), da det géller ekonomistyrsystem,
och de vidareutvecklar Barley & Tolberts (1997) modell. Burns & Scapens (2000) har inte for
avsikt att utveckla en operationaliserad modell som direkt kan anvéndas 1 empiriska under-
sokningar eller hypotesprovning, utan vill beskriva och forklara analytiska begrepp som kan
anvindas i tolkande fallstudier angaende ekonomistyrningsforandringar (ibid, s 9). Liksom
Giddens, ger de uttryck for att begreppen bor anvindas av forskaren genom att rikta dennas
uppmirksamhet mot vissa nyckelvariabler i ett fall.

Genom att ansluta sig till Barley & Tolbert (1997) vidareutvecklar de begreppet scripts till att
omfatta regler och rutiner (Burns & Scapens, 2000, s 9). Ett specifikt bidrag i Burns & Sca-
pens (2000) arbete &dr hur de framhaller att vixelverkan mellan modaliteterna sker titare och
oftare gentemot aktivitetsnivén #n aterkopplingen som gors till strukturnivén.'® Deras defini-
tioner och anvédndningssétt av begreppen regler och rutiner dr dock problematiska. De definie-
rar regel som “hur saker bor goras” i enlighet med det formella styrsystemet, t ex uttryckt i
manualer, medan rutiner dr "hur saker gors”, d v s i1 praktiken (ibid, s 7). Samtidigt sdger de
att rutiner kan modifiera eller t o m ge upphov till regler (ibid, s 10f). Detta leder dock till att
det uppstar ett problem med definitionen av regel som en formaliserad beskrivning av hur na-
got bor goras. En regel kan inte vara bade formaliserad och emanera fran styrsystemet och
samtidigt ha uppkommit som en modifiering av en formaliserad regel eller vara skapad av
praxis. Begreppen tenderar att blandas samman eller flyta ihop.

Vid en jimforelse mellan Burns & Scapens (2000) definitioner och sitt att diskutera regler
och rutiner jamfort med begreppet scripts, sa tycks det framforallt vara “rutiner” som motsva-
rar “’scripts”. Bada betecknar ett upprepat, praktiskt, handlingsmonster. I den meningen utgor
de ocksa ett fenomen som ligger ndra aktivitetsnivan i struktureringsmodellen — eller helt
sammanstalar dirmed. Att Burns & Scapens (2000) har infort begreppet regler dr déarfor posi-
tivt, men tyvérr alltsa inte oproblematiskt. Det dr dven viktigt att notera att strukturer (och
dédrigenom regler) inte endast uppkommer via redovisnings- eller ekonomistyrsystem (jfr Bo-
land, 1993, 1996). Det idr didrmed inte gorligt att definiera en organisations regelsystem som
de formaliserade reglerna i ett ekonomisystem, eftersom detta inte utgér den enda basen till
organisationens strukturer.

Istdllet for att studera praktiken med avsikten att sammanfatta aterkommande aktiviteter och
interaktionsmonster till scripts eller rutiner (och regler), anser jag det mer fruktbart att bibe-
halla Giddens syn pa modaliteter. Som forskare bor vi striva efter att, i dessa sammanhang, ga
ett steg bakom de aktiviteter som kan iakttas. Pa sa sitt kan en forskare soka de maktrelatio-
ner (deltagande), forestéllningar och normuppfattningar som utgor savil begransningar som
mojligheter till aktdrernas handlingar vid varje tidpunkt. I foreliggande studie tillimpas detta
synsitt 1 kontexten av ett val och inforande av ett affirssystem, som har definierats som ett
inbdddat system som véxer fram i en komplex och dynamisk social kontext (jfr Orlikowski &
Iacono, 2001).

Det &r dock, som konstaterats tidigare, viktigt att inte glomma bort att ett affirssystem ocksa
ar en fysisk artefakt, som bygger pa tekniska 16sningar. Detta innebér att leverantorer av af-
farssystem ofta rekommenderar att inférandet och anvéndningen av teknologin bor ldggas till-

' Hir anvinder Burns & Scapens (2000) begreppet institution, vilket jag, som har noterats ovan, i denna studie
betraktar som synonymt med struktur.
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ritta i enlighet med de krav som systemet stéller, for att data ska kunna matas in och lagras i
databasen (se t ex Davenport, 1998). Aven arbetsflodet i organisationen behdver (enligt detta
normativa synsétt) utformas pa ett sitt som stimmer overens med affirssystemets utformning.
Processerna bor t ex uttryckas i de formella termer som en systemfunktions parametrar tilla-
ter. Teknologin utgor pa sa vis en ram bade vid konfigurering och vid instéllningar av affirs-
systemet, samt vid utformningen av organisatoriska processer. (Chapman & Chua, 2003;
Chapman, 2005) Affirssystemsleverantorer uttrycker detta i termer av att en organisation
maste folja, eller anpassas efter, systemets logik (jfr Andersson & Nilsson, 1996). Dechow &
Mouritsen (2005) uppmirksammar denna affarssystemets tekniska ram, och har for detta dn-
damal myntat begreppet techno-logic.

Foreliggande studie tar, som tidigare sagts, som sin utgangspunkt att valet och inforandet av
ett affarssystem kommer att goras mot bakgrund av giltiga strukturer. Jfr Burns & Scapens
(2000) som framfor standpunkten att giltiga strukturer alltid kommer att forma ett framtida
hindelseforlopp och kommande handlingar (hér refererar de till Bhaskar, 1989%%). En forind-
ringsprocess kan dock, hdvdar de, medfora att nya rutiner viaxer fram, vilka i sin tur kan ater-
speglas i strukturen. For en forskare som vill studera en specifik, avsiktlig, forindring sa &r
det dérfor viktigt att starta med att undersoka de existerande strukturerna (Burns & Scapens, s
11f). I denna studie tar jag som utgangspunkt Burns & Scapens syn pa var struktureringspro-
cessen tar sin start — @ven om deras syn pa fordandring tycks bygga pa en uppfattning att for-
dndring dr planerad och av en mer tillféllig karaktir 1 organisationen.

Det finns, som tidigare har papekats, forhallandevis fa studier som undersoker hur valet och
inforandet av ett IT-system gors, speciellt med perspektivet att betrakta detta som en del av en
struktureringsprocess. Om anvindningen av teknologin leder till ett upprepat beteendemonster
sa kommer detta att ge upphov till en struktur (Orlikowski, 2000). En IT-16sning ger ddarmed
upphov till strukturer beroende pa i vilken utstrickning och hur den anvinds. Vissa egenska-
per hos artefakten kommer aldrig att bli en del av strukturen for det fall att anviindarna inte tar
dem i bruk (ibid). Hur organisationens medlemmar anvénder ett IT-system beror bl a pa vilka
behov de har, utifran de mal de stravar efter att na; anviandningen kan skilja sig — medvetet el-
ler omedvetet — fran det anviandningssétt som designern en gang hade ténkt sig den (ibid).

Barley (1986) har visat att samma teknologi kan ge upphov till olika strukturer i likartade mil-
joer. Han konstaterade att det inte finns ett orsak-verkan samband mellan teknologi och struk-
tur, utan att teknologi hellre bor ses som ... occasions that trigger social dynamics which, in
turn, modify or maintain an organization’s contours” (Barley, 1986, s 81). Slutsatsen av hans
studie blir att samma IT-16sning, i olika situationer, kan ge upphov till likartad dynamik men
anda leda till olika strukturmaissigt resultat.

Teknologi influerar organisatoriska strukturer pa ett regelbundet (orderly) sitt, menar han,
men paverkan beror pa de specifika historiska processer i vilka teknologin inbdddas. Den tek-
nologi som en organisation infér kommer saledes inte att bestimma (determinera) hur organi-
sationen och dess sociala interaktioner dérefter kommer att te sig, eller hur de anstéllda kom-

0 Observera dock att det gar ifrdgasitta huruvida deras utgangspunkt i Giddens struktureringsmodell gar att for-
ena med Bhaskars idéer, en diskussion som fors av Pozzebon (2004, s 250f). Dessa forskare ér forenliga pa sa
sdtt att bada tar avstand fran synen pa struktur och handling som dikotomier, men har olika ontologiskt perspek-
tiv (ibid). Bhaskar sirskiljer handling fran struktur, och ser dem som olika kategorier (Reed, 1997), medan Gid-
dens inte betraktar dem som olika kategorier, utan som exemplifieringar (instantiations) av varandra (Pozzebon,
2004). Hon menar att Bhaskar ser strukturen som det priméra, snarare n struktureringen (s 251, med hinvisning
till Cohen, 1989).
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mer att handla. Om teknologin dr standardiserad, dr det dock mojligt att anvindningen blir
mer likriktad jamfort med en IT-10sning som dr Oppen for anvdndarnas modifieringar (Orli-
kowski, 2000). Sjélva artefakten kan i ett sadant fall komma att begridnsa anviandarens mojlig-
heter i en hogre grad (ibid).

Sammanfattningsvis kan de teoretiskt grundade forvédntningarna pa hur val och inférande av
ett affarssystem kommer att te sig ur ett struktureringsperspektiv beskrivas enligt foljande.
Valet av ett affdrssystem kan komma att influeras av de tankemaéssiga strukturer som har vuxit
fram under organisationens historia, d v s har utvecklats 6ver tiden. Det sker genom att struk-
turerna ger upphov till tolkningar och uppfattningar som kan forvéntas introduceras eller lyf-
tas fram, i form av specifika pastaenden, av aktorer som &r aktiva under en urvalsprocess. Sa-
dana pastdenden kan bédra med sig mojligheter, men kan dven innebira begransningar for ak-
torerna och diarmed for processen. Det #r ocksa troligt att inférandet av affdarssystemet pa
samma sitt kommer att influeras av giltiga strukturer, via olika aktoérers kommentarer och pa-
staenden. Detta innebdr en paverkan fran struktur gentemot aktiviteter. Vad denna influens
fran strukturerna mer konkret innebir for val och inforande, eller hur den ser ut, dr inte klar-
lagt.

Den tidigare forskningen pekar dock dven pa att aktorernas forstaelse av vad ett IT-system ér,
och hur det kan anvéndas, kan komma att paverkas genom sjilva urvals- och inférandeproces-
sen. En fordndrad forstaelse kan, eventuellt, komma att ge upphov till savil nya tankeméssiga
strukturer som ett annat handlingssitt in tidigare. Om didremot aktorernas hittillsvarande for-
staelse av IT samt idéer om anvéndningssitt bekréftas under urvals- och inférandeprocessen,
skulle det innebéra att tankeméssiga strukturer och aktuella handlingssitt stabiliseras (repro-
duceras) och vinner ytterligare giltighet inom organisationen.

Enligt struktureringsteorin bearbetar aktorerna inte aktivt sin forstaelse av organisationen, ar-
betsuppgifter eller andra organisatoriska fenomen (t ex IT-system) — utan handlar till vardags
i enlighet med forgivet tagen praxis. Vid speciella tillféllen, t ex infor en fordndring, okar
sannolikheten for att aktorerna ska ifragasitta och diskutera sin forstaelse. Det hiar skulle
sammantaget tyda pa att urvals- och inférandeprocessen kan komma att influera saval struktur
som aktiviteter. Inte heller hir dr det klarlagt genom forskningen vad dessa influenser innebir
eller hur de ser ut.

2.5 Deltagandet

Utvecklingen av IT har stillt organisationer infor flera utmaningar. Christian & Mouritsen
(1995) Kklassificerar detta, ur ekonomichefens perspektiv, som tva huvudgrupper av forind-
ringar: nya arbetsuppgifter och en ny roll i verksamheten. Foridndringarna i arbetsuppgifter
forklarar de (ibid, s 221) av den 6kade automatiseringen av skapandet av information (nagot
som diskuteras utforligt av Zuboff, 1988) vilken leder till mojligheten att rapportera snabbare,
och att databasens komplexitet kan Okas, vilket ger mojligheten till en mer komplex analys
och en rikare bild av verksamheten. Da det giller den fordndrade yrkesrollen, sa bestar den
framforallt av fyra aspekter: minskning av rutinuppgifter, linjechefer med kunskap om redo-
visning, mer framatriktad information och en vidare roll 4n tidigare (Scapens & Jazayeri,
2003).

Ekonomichefens involvering i organisatoriska fragor i mer vidstrickt mening kan oka, efter-
som IT ger en flexibilitet och en mojlighet till helt nya analyser (Christiansen & Mouritsen,
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1995). Ekonomiavdelningen kan nu inte bara tillhandahalla information, utan ocksa helt nya,
kanske konkurrerande, representationer av verksamheten (ibid). Att IT ocksa skapar nya roller
for ekonomichefen menar de beror pa att nya relationer uppstar mellan organisationen, kun-
derna och leverantorerna (ibid). Dessa relationer kan, enligt dem, forvéntas ge ekonomichefen
en annan inblick i efterfragan samt produktionsprocesserna, vilket ger en potential for att rol-
len @ndras pa sa sitt att denne far mojligheten att i hogre grad delta i den generella styrningen
av verksamheten (ibid, s 222, jfr Scapens & Jazayeri, 2003).

Samtidigt som ekonomichefens mojligheter pa sa sitt 6kar genom inférandet av IT, moter
denne dven konkurrens fran andra grupper i foretaget. Dessa grupper kan, genom den langtga-
ende spridningen av information via IT-systemet, bade bidra med och fa tillgang till informa-
tion utan att vinda sig till ekonomiavdelningen (Christiansen & Mouritsen, 1995, s 233, jfr
Scapens & Jazayeri, 2003). Ekonomerna har ett forsprang, konstaterar de, genom sin kidnne-
dom om hur ekonomiska modeller dr byggda, hur de ska tolkas och hur finansiell data kan
analyseras. For att dessa ska kunna bibehalla sin position i foretaget behover de dock ta en ak-
tiv del i utvecklingen och inférandet av ny teknik, sa de far kunskap om och forstar hur IT-
systemet fungerar och dr utformat (Christiansen & Mouritsen, 1995). Om ekonomerna forhal-
ler sig passiva forutspar de att andra grupper i foretaget ser tillfdllet att utnyttja mojligheten:
”A passive attitude on these issues will create opportunities for other groups who will know
how to exploit the potential.” (Christiansen & Mouritsen, 1995, s 234)

Genom att betrakta organisationen som en politisk foreteelse (Coombs & Hull, 1996) som
tolkas och skapas av individer i en kontinuerlig process (Child & McGrath, 2001) blir det
mojligt att studera hur aktdrsgrupper inom organisationen tar del i det politiska spelet vid in-
forandet av ett styr- och/eller IT-system (Christiansen & Skarbak, 1997). Spelets resultat ér,
enligt dem, en ny organisatorisk situation med okad eller minskad handlingsfrihet, dér de ex-
empelvis forvintade sig att se att de spelare som var resursmassigt starkast ocksa skulle vara
de som paverkade spelets utgang (ibid, s 412). De fann att olika styrkor i maktbasen bland ak-
torerna paverkade spelet genom att olika strategier anvindes under processen (s 434), dar oli-
ka aktorer framforallt forsvarar sin position (s 429). Till skillnad mot vad de forvéntat sig fann
de dock att i den Overgripande inférandeprocessen kunde ingen aktor eller aktdrsgrupp sdgas
ha vunnit en total seger (s 421). En aktor som tidigt anvénder ett IT-system kan dock forvén-
tas 0ka sin makt relativt en sen anvindare (Burkhardt & Brass, 1990).

Enligt Christiansen & Skarbak existerar vissa nyckelkomponenter i spelet (ibid, s 411f): re-
glerande mekanismer, slag av beteende och resultatet av spelet. De reglerande mekanismerna
konkretiseras, enligt Christiansen & Skarbak, av aktorers eller aktorsgruppers maktbas. Hér
inbegrips resurser, och mojligheter respektive hinder om handlingsmdjligheterna okas respek-
tive minskas, samt kriterier for hur relevant resursen bedoms vara.”! Beteendet som studeras i
processen preciseras med dimensionerna slag av interaktion (0vergripande beteendemonster)
samt utnyttjade strategier (aktorers eller aktorsgruppers beteende). Beteenden delades grovt in
1 ett offensivt beteende, med syfte att forbéttra sin situation, eller ett defensivt beteende, med
syftet att vidmakthalla sin handlingsfrihet.

Sammanfattningsvis tar foreliggande studie fasta pa begreppen aktorsgrupp, maktbas, strategi
och resultat. Interaktionstyp visade sig, i deras studie, vara mindre betydelsefullt for att forsta
maktspelet, och exkluderas darfor har. Med maktbas avser Christiansen & Skerbaek savil till-

*! Detta kan jamforas med Pfeffer (1981) som diskuterar vilka forutsittningar som maste foreligga for att en kon-
flikt ska uppsta: fragan giller en begrinsad resurs, aktorer bedomer fragan som relevant eftersom resursen ses
som kritisk, samt aktdren har mojligheten att agera.
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gangen till resurser och kompetens (s 411) som “mojligheter respektive hinder om hand-
lingsmdjligheterna dkas respektive minskas”, samt “kriterier for hur relevant resursen beddms
vara” (s 412), vilket med ett annat ord kan beskrivas som aktdrsgruppernas intressen — ett be-
grepp som forfattarna sjdlva anvinder nér de diskuterar sin analys (ibid, s 430), men som de
inte anger i sin begreppsdiskussion. For foreliggande studies forsta delsyfte dr det tillrdckligt
att som maktbas endast inkludera aktorsgruppernas tillgang till resurser och kompetens.*

Med hjilp av tillgangen till resurser och kompentens mojliggors, savil som begrinsas, aktors-
gruppernas handlingar under processens gang. Hartwick & Barki (1994) definierar aktivitet
och handlande som individers deltagande. De klassificerar deltagande som bestaende av tre
dimensioner (ibid, s 441f): overgripande ansvar (t ex projektledare eller pa annat sétt ansvarig
for delar av projektet, sasom kalkyleringsansvarig eller IT-ansvarig), ménniska-teknik (user-
IS relationship, som inbegriper t ex utvirdering av IT-avdelningens utvecklingsarbete, savil
initialt som i slutfasen, eller att halla sig informerad om utvecklingsarbetet) samt praktiskt
handhavande (hands-on activity, t ex fysisk design eller implementeringsuppgifter som utfors
av anvidndarna, exempelvis utformning av manualer eller utbildning). Av dessa dimensioner
fann de att det overgripande ansvaret var nagot av en nyckeldimension, i det att den hade
storst effekt pa involvering och attityd (instdllning), vilka i sin tur paverkar anviandningen av
IT (ibid, s 462).

I sin studie utgick dock Hartwick & Barki (1994) fran en okomplicerad syn pa organisationen,
dir det politiska spelet inte lyftes fram. Att olika intressen existerar mellan aktorer eller ak-
torsgrupper har konstaterats ovan, och att dessa intressen ligger till grund for individernas
handlingar 1 ett sammanhang relaterat till I'T, har dven visats av Gére (2003). Genom att stu-
dera valet och inforandet ur ett maktperspektiv kan vi fortydliga bilden av vad som hiander da
individer ska enas om vilket affirssystem som ska viljas samt inféras. Om det rader olikheter
1 intressen mellan olika aktorsgrupper, kommer maktaspekter att bli framtridande (Weick,
1995).

Enligt Giddens (1984) rader det maktrelationer mellan individer i organisationen, relationer
som stdndigt produceras och reproduceras. Makt innebér enligt honom mdjligheten att fa na-
got gjort, vilket individen kan astadkomma genom tillgang till resurser. Resurserna delas in i
auktoritdra resurser och materiella resurser (ibid). Varje handling som utfors ér, enligt struktu-
reringsteorin, att se som ett maktutovande — att utdva makt &r inte sérskiljbart som nagon spe-
ciell typ av agerande (ibid). Att konflikterna i organisationen inte behdver vara revolutione-
rande eller revolterande framfors ocksa av Christiansen & Skaerbeack (1997), som i sin fall-
studie fann olika “civiliserade” former av konflikter som exempelvis yttrade sig som olikheter
i de asikter eller pastaenden som framfordes. Begreppet maktbas kan, for det forsta delsyftets
vidkommande, saledes definieras som tillgangen till resurser i form av auktoritdra resurser,
materiella resurser och kompetens.

*2 For de andra tvé delsyftena blir det senare aktuellt att ytterligare férdjupa diskussionen om vad maktbas inne-
bar.
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2.6 Forestillningarna om IT-system

Individerna i organisationen har olika forestidllningar om verksamheten och om vad IT-system
innebér (Orlikowski & Gash, 1994; Orlikowski, 2000) Nir de, under urvalet av affirssystem,
forsoker bedoma olika mojliga alternativ, bygger deras bedomningar av IT-artefakterna pa
dessa forestédllningar. Om det existerar olikheter i forestidllningsvérlden kan det leda till skilda
uppfattningar om hur affédrssystemet ska eller kan anvindas 1 organisationen, vilket i sin tur
kan medféra att det uppkommer konflikter da affdarssystemet ska inforas (Orlikowski & Gash,
1994). Enligt Weick (1995) utgor individers eller gruppers forestillningar en slags tolknings-
ram som ger mening at det som hidnder i organisationen. Meningsskapandet ligger som en
grund for handlingar och processer (ibid), dir forestillningar formas Over tiden genom akto-
rers interaktion (Karsten, 1995).

Om det rader olikheter i forestillningar, exempelvis p g a olikheter i intressen, kommer makt-
aspekter att bli framtrddande (ibid). Enligt Giddens (1984) rader det maktrelationer mellan in-
divider i organisationen, relationer som stindigt produceras och reproduceras. Varje handling
som utfors &r att se som ett maktutovande — att utéva makt dr inte sirskiljbart som nagon spe-
ciell typ av agerande (ibid). Olikheter i tolkning av IT-artefakten kan ocksa ge upphov till
missforstand (Weick, 1990). Att IT har en begriansad fysisk representation kan dven leda till
att individerna upplever en osidkerhet om hur de ska tolka artefakten, och IT omges dirfor
ibland med mystik (ibid).

IT &dr dessutom av en fordnderlig karaktér, och om tekniken 4r ny for den potentielle anvin-
daren dr det svart for denne att skapa sig en fullodig forstaelse av vad tekniken innebir (Orli-
kowski, 1992; jfr Brunsson, 2000). Orlikowski (1996) har funnit att ett IT-system ges en in-
nebord genom anvindningen. Vid valet av ett affiarssystem har dock individerna inte dnnu
gjort nagon praktisk erfarenhet av de alternativa affirssystemen. Istdllet kommer bedom-
ningen av alternativen att bygga pa de forestillningar om organisationen och om IT-artefakter
som dr giltiga vid den aktuella tidpunkten.

Aktorernas forstaelse av IT-systemet dr paverkad av de bilder och beskrivningar, den retorik,
ideologi och de demonstrationer som har framforts av formedlare (intermediaries; Orlikowski
et al, 1995). Dessa formedlare utgors av tex forsdljare, journalister, konsulter, forkdm-
par/foresprakare, utbildare, chefer och maktutovare — med andra ord, aktorer som aterfinns
savil inom som utom organisationens granser (ibid). Sadana formedlare har funnits gripa in i
anvindarens tolkning av teknologin redan innan denne pabdrjar sin anvidndning av IT-
systemet, genom sina kommentarer om produktens beskaffenhet, kapacitet, anvindning och
viarde (Woolgar, 1996). Eftersom vissa sadana pastaenden kan vara ganska Overtygande, dr
det inte ovanligt att de blir uppfattade som sanna, trots att det kanske inte har framstillts nagot
bevis som stoder dem (ibid).

Aven Kling (1992, s 354) har visat att kraftfulla narrativ som har anvints tidigt i en datorise-
ringsprocess ofta fortsitter att ligga till grund for anvindarnas perception ocksa efter det att
datasystemet har konstruerats och installerats. Det géller dven i fall didr IT-systemet slutligen
anvinds pa ett sitt som helt skiljer sig at fran det som forst var avsett, den initiala forestill-
ningen om t ex anviandningsmojligheter kan dnda kvarsta. T ex en konsults ingripanden i pro-
cessen bor diarmed inte ses som organisatoriskt neutrala, utan har en politisk dimension ge-
nom att de exempelvis foresprakar ett visst synsitt, eller foreslar en specifik 16sning pa ett
problem (Coombs & Hull, 1996; Bloomfield & Best, 1992).
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I foregaende avsnitt diskuterades hur en fordndringsprocess kan studeras som ett politiskt spel
(Christiansen & Skarbak, 1997) dér aktorernas maktbas tas som utgangspunkt. Deras studie
ger dock ingen konkret definition av vad som utgor aktorsgruppernas maktbas. Forfattarna
preciserar t ex inte hur, eller om, de maiter aktorernas eller aktorsgruppernas mentala instéll-
ning till det nya system som ska implementeras. De konstaterar dock, i analysen av strategier,
att en aktorsgrupp “hade en stark negativ instéillning till redovisningssystemet” (s 427, min
oversittning) och de sédger att de finner att fallet demonstrerar ”hur det politiska spelet fors
mellan ekonomernas redovisningslogik och logiken hos andra yrkesgrupper” (s 432, min
oversittning), samt mellan de olika logiker som existerar mellan dessa yrkesgrupper (se dven
Armstrong, 1985, samt Covaleski & Dirsmith, 1983, som ser bugeten som ett forhandlings-
verktyg). Aktorernas instdllning till ett redovisningssystem samt den logik som de tillimpar
som vigledning for sitt handlande &r att se som en mental forestdllning om verkligheten som
ligger till grund for deras beteende i processen (jfr Berger & Luckmann, 1967), vilket svarli-
gen kan exkluderas ur analysen.

Christiansen & Skarbak diskuterar mojligheten av att tillampa ett kulturellt perspektiv 1 ana-
lysen, for att kunna se organisationen som bestaende av flera subkulturer didr normer och vir-
deringar etc. hos aktorsgrupperna blir betydelsefulla (se t ex Dent, 1986 och Skarbxk, 1991;
1992). De finner dock att det politiska perspektivet dr mer fruktbart @n det kulturella (Christi-
ansen & Skarbak, 1997, s 434). Genom att anvinda Giddens (1984) struktureringsteori som
ontologisk bas for foreliggande studie, blir det dock mojligt att inkludera savil maktaspekter
som foOrestédllningsramar 1 analysen.

Ett konkret sitt att skilja pa aktorsgruppernas handlingar och mentala uppfattningar r att skil-
ja pa deltagande, involvering och attityder i en process (Hartwick & Barki, 1994). De stude-
rade deltagande vid anvindningen av IT-system, och skiljer pa anvindardeltagande och an-
viandarinvolvering — dir deltagande karaktériseras av handling och aktivitet i relation till IT-
system, medan involvering bestar av individens uppfattning om IT-system. Involvering utgors
enligt Hartwick & Barki av tva egenskaper: hur viktigt IT-systemet dr, och vilken relevans det
har for den enskilde individen. I studien skiljde de involvering fran begreppet artityd, vilket
snarast ger uttryck for individens kédnsloméssiga instdllning till IT, som i deras studie kunde
mitas som for eller emot. Involvering och attityd uppvisar, enligt dem, ett positivt samband 1
situationer dér individernas attityd till IT kan beskrivas som allt fran neutrala upp till mycket
positivt instdllda till IT (ibid). Att gora en atskillnad mellan involvering och attityd kan dock
ifragasittas. Eftersom aktdrerna gor en subjektiv bedomning av hur viktigt IT-systemet dr
samt vilken relevans det har, finns goda skél att argumentera for att detta ger uttryck for akto-
rernas kdnslomissiga instéllning till IT. Begreppet attityd torde tviartom leda tanken till nagot
mycket mer komplext dn aktorernas instidllning som negativ eller positiv till IT. I foreliggande
studie betraktas dessa tva begrepp som néraliggande, och med avseende pa forestéllningar om
IT-system kommer endast aktdrsgruppernas involvering att undersokas.

I sin studie fann dock Hartwick & Barki (1994) att de inte kunde forklara vad som gav upp-
hov till deltagande. Initial involvering i en IT-process ledde inte till delaktighet, vilket de hade
forvintat sig. Detta innebir att trots att en aktor upplever att ett IT-system &r bade viktigt och
relevant, kan dennes deltagande vara lagt, vilket var ovintat. Det tyder pa att det rader kom-
plicerade forhallanden mellan aktorsgrupperna, deras tolkningar eller forestillningar samt de-
ras aktiviteter under processen.

Den modell som Christiansen & Skarbak (1997) har utformat visade sig fruktbar i deras stu-
dium av en fordndringsprocess. En brist i studien dr dock att de inte analyserar vilken betydel-
se IT-system har for det politiska spelet som fors 1 processen. Eftersom den fordandring de stu-

31



Forindringens vindar: kapitel 2

derade innebar savil implementering av IT- som styrsystem, valde de att inte gora nagon di-
stinktion mellan det ena eller det andra (ibid, s 409). Att IT-artefakten ofta kommer i skym-
undan i analysen, eller helt faller bort, &r ett bekymmer inom forskningen i IT-omradet (se
t ex Orlikowski & Iacono, 2001). I studier som bygger pa struktureringsteorin &dr det ofta
oklart var IT-artefakten s a s kommer in i modellen (se t ex Gire, 2003, som genomfor en stu-
die dér han jamfor applicerbarheten av tre teoretiska perspektiv, bl a struktureringsteorin, pa
ett fall).

I foreliggande studie betraktas affarssystemet som dels en materiell resurs, dels som en slags
1démissig abstraktion. Afféarssystemet innebdr konkreta, tekniska, mojligheter samt begréns-
ningar for hur systemet kan anvindas i organisationen. Affirssystemet tolkas ocksa genom
aktorsgruppernas forestdllningsram, vilket ocksa det leder till affirssystemets mojligheter och
begriansningar. IT-artefakten kan pa sa sitt inte studeras som skild fran det sociala samman-
hanget och det sociala spelet som sker mellan aktdrsgrupperna, utan bdddas in 1 detta (Orli-
kowski & lacono, 2001). Jimfor hur Macintosh & Scapens (1990) beskriver ekonomistyrsy-
stemet som en slags modalitet mellan struktur och handling (s 460f). Enligt deras synsitt bin-
der ekonomistyrsystemet samman organisationen over tid och rum: ”...management accoun-
ting provides for the binding of social interactions in organizations across time and space”
(Macintosh & Scapens, 1990, s 462).

Pa samma sitt, menar jag, binder en organisations IT-system samman organisationen och de
handlingar som utfors dir, 6ver tid och rum. Ett affarssystem inkluderar savil systemet for
material- och produktionsplanering som de formella delarna av redovisnings- och ekonomi-
styrsystemet. Ett problem nér organisationen byter ut dldre delsystem mot ett nytt, integrerat,
IT-system som ett affirssystem utgor, dr att denna bindning dver tid och rum riskerar att, till-
falligt och atminstone delvis, ga forlorad.

I en miljo dir ett affarssystem anvinds forestiller sig Dechow & Mouritsen (2005) att fragan
om styrning av verksamheten inte enbart bor vara en fraga for redovisningsfunktionen. I stil-
let borde detta vara en kollektiv angeldgenhet, dér lokala styrfragor i delar av organisationen
ingar i helheten (ibid). Detta borde #ga sin riktighet, mot bakgrund av att styrningen och af-
farssystemet utgor ett sorts kitt (bindning) over tid och rum, 1 en process dér alla aktdrsgrup-
per tar del. Samtidigt finns olika perspektiv pa organisationen, och olika intressen av hur styr-
ningen utformas och genomfors, vilket inte Dechow & Mouritsen (ibid) diskuterar. Inte heller
hir, saledes, lyfts organisationens heterogenitet fram, dir aktorsgrupper uppvisar savil likhe-
ter som olikheter da det giller intressen, krav och behov pa styrsystemet, vilket realiseras med
hjilp av ett affdrssystem.
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2.7 Normuppfattningarna om IT-anvindning

Hartwick & Barki (1994) hivdar att delaktighet inte paverkar intentioner och anvindning av
IT-system direkt, utan att tankemaéssiga konstruktioner fungerar som en link diremellan. De
fann att instdllningen till IT-anvindning samt subjektiva normer &r en viktig forklaringsfaktor
for intentioner och anvindning av IT-system. Ocksa i detta avsnitt ses som maktbas en mental
forestéllning om verkligheten, som liksom i foregaende avsnitt utgors av aktorers eller aktors-
gruppers involvering (hur betydelsefull eller relevant IT-anvéndning &r).

Att en norm &r subjektiv innebir, for Hartwick & Barki (ibid), att normen ir giltig for den en-
skilda aktoren. Som exempel pa en sadan norm och dess upphov anger de att nagon annan har
talat om for aktoren att hon eller han ska anvinda ett IT-system (en subjektiv norm som upp-
kommit genom direkt influens fran nagon annan), eller da aktoren sjdlv antar att nagon annan
vill att han eller hon ska anvinda ett IT-system (en indirekt influens). Ett sadant antagande
kan bygga pa aktorens forestdllningar om IT-systemet eller dess anvidndning (ibid). For an-
viandare som aldggs (mandatory) att anvinda ett IT-system — alltsa som inte far vilja sjidlva
om systemet ska anvidndas — har t o m delaktighet och involvering en liten betydelse for IT-
anvandningen, enligt deras studie, medan de subjektiva normerna har en stor betydelse (ibid).
De konstaterar dock att kunskapen om hur subjektiva normer uppkommer ér bristfillig.

Orlikowski (2000) forklarar anvindningen efter ett inférande av ett I'T-baserat kommunika-
tionsverktyg som beroende pa de for situationen giltiga normerna for informations- och kun-
skapsspridning. Vad dr da en norm? Enligt Giddens (1984) bade vigleder och begriansar nor-
mer aktorens handlingar och tankemonster. Aktorens handlingar styrs av normer, eller regler,
dér en regel enligt Giddens (1984) dr en teknik eller generaliserbar procedur vilken tillimpas i
en social praktik, eller enligt Burns & Scapens (2000, s 6) det formellt erkidnda sittet for hur
arbetet ska utforas. Regler, eller normer, anvinds 1 en organisation for att samordna aktorers
handlingar (Scapens, 1994).

I och med att handlingar som utfors i organisationen beror pa och formas av den tidigare hi-
storien (Burns & Scapens, 2000) bor organisationer betraktas som trogforanderliga. Detta in-
nebér dven att aktorsgruppernas normuppfattningar borde vara relativt ofordndrade genom
hela processen av val och inforande av ett affarssystem. Detta dr ocksa en av de forklaringar
som har getts till varfor inforandet av affiarssystem, i praktiken, har upplevts som otillfreds-
stillande eller problematiskt (se t ex Robey et al, 2002). Eftersom normer behovs i en organi-
sation for att skapa samordning mellan aktorers handlingar, dr det viktigt att forstda mer om
hur aktorsgruppers normuppfattningar om IT-anvindning ser ut och utvecklas dver tiden.

Leverantorerna av affirssystem utlovar en forbéttrad samordning och en fullstindig integra-
tion, p g a systemens integrerade utformning. Enligt Dechow & Mouritsen (2005) &r det dock
inte mojligt att forverkliga dessa 16ften fullt ut. A ena sidan har de visat att fragan om styrning
av organisationen, i en situation dir ett affirssystem ska anvindas, bor ses som en kollektiv
fraga istillet for en fraga for ekonomifunktionen, eftersom affarssystemet gor att olika enheter
blir dmsesidigt beroende (ibid, s 730). Affirssystemet och dess anvindare dr begrinsare och
mojliggorare av varandra (ibid). Detta innebér att de & andra sidan konstaterar att afférssyste-
mens funktionalitet mobiliseras 1 varierande situationer, med olika problem och ldsningar i
olika delar av organisationen, och att dessa episoder dr endast 16st kopplade till varandra (ibid,
s 729). Affarssystemet formar alltsa inte likrikta eller samordna alla individer i organisatio-
nen. I foreliggande studie dr malet att ytterligare fokusera denna senare aspekt, genom att be-
trakta organisationen som en politisk foreteelse med olika intressen, dér aktdrsgrupper har
skilda normuppfattningar (jfr Boland, 1993).
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Enligt Giddens (1984) utgor den sociala strukturen savil mojligheter som begréinsningar for
aktorers handlingar. Detta innebdr att giltiga normer inom en organisation ger uttryck for vad
en aktor har som rittighet eller skyldighet att gora, samt vilket beteende en aktor kan forvinta
sig fran en annan aktor, utifran dennes rittigheter och skyldigheter (ibid). Pa sa sitt utgor
normuppfattningen ett slags ram for aktorens uppfattning om sitt handlingsutrymme. Studien
tar som utgangspunkt att det finns gemensamma normuppfattningar inom olika aktorsgrupper.
Det dr dock oklart hur aktdrsgruppernas normuppfattningar ser ut under processen att vilja
och infora ett affarssystem, samt hur och varfor normuppfattningarna foridndras — eller beva-
ras.

2.8 Analysmodell

Foreliggande studie riktar intresset mot den process som sker i en organisation som ska vilja
och infora ett affirssystem. Studien tar som utgangspunkt den institutionella teorin (se t ex
Barley & Tolbert, 1997; Burns & Scapens, 2000) samt struktureringsteorin (Giddens, 1984).
Observera dock att 1 foreliggande arbete betraktas institution och struktur som utbytbara be-
grepp. Sociala strukturer kopplas i detta sammanhang till organisationen, och bor inte jamfo-
ras med samhéllsovergripande institutioner, @ven om dessa har betydelse for den enskilda or-
ganisationen (jfr t ex penningavisendet). Med denna utgangspunkt kommer organisationens
tidigare historia att betraktas som betydelsefull for en fordndringsprocess (Pettigrew et al,
2001; Baxter & Chua, 2003, s 108). Den aktuella processen bor darfor ses som ett skeende
som tar sin start langt innan affirssystemet har inforts. Studier som endast analyserar inforan-
det dr darfor alltfor avgrdnsade i tid for att kunna forklara hela den process som dger rum i or-
ganisationen.

Valet och inforandet av ett affirssystem studeras som en interaktion mellan aktoérsgrupper
med olika intressen (jfr t ex Boland, 1993). Valet och inférandes betraktas som en pagaende
process, dir IT-systemet kommer att inbéddas i den sociala kontexten. Ledningens mal r att
affarssystemet ska komma att anvéndas i organisationen. I processens utgangsliage finns dock
redan etablerade strukturer som &r giltiga inom organisationens delar. I och med att en organi-
sation dr heterogen &r det mojligt att det finns skilda intressen bland organisationsmedlem-
marna, da det handlar om vilket affirssystem som uppfattas som mest lampligt samt hur det
ska inforas. Ett affdrssystem ir inte neutralt, utan kan uppfattas och anvindas pa olika sitt av
olika aktorer. Det dr dessutom en dynamisk teknologi, som stindigt ges en form och ett an-
viandningssitt av aktorerna. Detta kan innebira att det kridvs forhandlingar mellan intresse-
grupper inom organisationen vid valet och inforandet av ett affarssystem.

Under processens gang utfor aktorsgrupperna i organisationen handlingar och pratar med var-
andra (fig 2:4, pil b). De giltiga strukturerna tolkas dirvid av aktorerna (pil a) och innebér
bade mojligheter for och begrinsningar av aktorsgruppernas handlingsutrymme (pil b). Hand-
lingar som utfors vid ett tillfdlle utfors som tidigare eller modifieras (pil ¢). Dessa handlingar
reproducerar och/eller producerar 1 sin tur strukturen (pil d). Varje ny situation 1 organisatio-
nen hanteras i ljuset av tidigare situationer och erfarenheter (de horisontella pilarna mellan
boxarna). Att aktorsgrupperna har olika intressen samt gor olika tolkningar representeras (i fig
2:4) av att det existerar parallella boxar vid varje tillfdlle. Boxarna ligger diarfér halvgomda
bakom varandra i figuren, och symboliserar saledes flera uppsittningar av modaliteter, dir
varje box representerar en aktorsgrupp. Struktur och handling utgor en dualitet, ddr de tva ni-
vaerna ldnkas samman av modaliteter, vilka i foreliggande studie kommer till uttryck genom
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deltagande, forestdllningar om IT-system (forestidllningar) och normuppfattningar om IT-
anvindning (normer).

Strukturer
a d a d a d
| | ——
Deltagande Deltagande »  Deltagande
Forestéllningar Forestéllningar Forestéllningar
Normer Normer Normer
: e 4 ] R 4 -
c/| c C . ¢/ ¢ c . ¢/l ¢
TAA =" JAA A
Tid
Handlingar !
Utgéangslaget Slutligt val Studiens slutpunkt
N J\ J
4 Y
Urvalsprocess Inférandeprocess

a: avkoda (decode)

b: agera (enact)

c: replikera/revidera

d: reproducera/producera

Figur 2:4 Overgripande analysmodell: En sekventiell struktureringsmodell som tar héiinsyn till den
radande strukturen med dess modaliteter, vilka far betydelse under en process diir ett
affirssystem vdljs och infors.

Kalla: Utvecklad efter Burns & Scapens (2000, s 9).

Fig 2:4 &r dock alltfor abstrakt hallen for att den pa egen hand ska kunna anvindas for att ana-
lysera en specifik process. Istillet utgor figuren en slags ontologisk utgangspunkt for forelig-
gande studie, och den kompletteras med fig 2:5 nedan, som mdjliggoér en konkretiserad ana-
lys. Fig 2:5 har utvecklats under studiens gang, som ett led i ambitionen att gora den kom-
plexa processen av att vilja och infora ett affirssystem operationaliserbar. Den utgér darmed
ett av avhandlingens bidrag.”

En nackdel med figur 2:5 ir att den bygger pa en uppsittning variabler, vilket sdgs bor undvi-
kas i en tolkande studie, eftersom variabler inkriktar pa det holistiska anslaget, samt inte for-
mér avbilda en process (Pettigrew et al, 2001). A andra sidan har tolkande studier ofta kritise-
rats som alltfor induktiva, 1 avseendet att de alltfor bristfalligt relateras till tidigare forskning.

> Att ett av studiens resultat och bidrag presenteras sa hir tidigt i avhandlingen hinger samman med den abduk-
tiva metoden, och svarigheten att avrapportera studien kronologiskt: eftersom den teoretiska referensramen har
forfinats kontinuerligt under det att empiriskt material har insamlats, bearbetats och analyserats fanns inget teori-
kapitel fardigt innan analysen paborjades (se mer om detta i metodkapitlet).
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I figuren visas med hjilp av klammer vilken del av modellen som beror vilket delsyfte. Ge-
nom att analysen konsekvent genomfors 16pande 6ver hela processen och dir de tre delanaly-
serna slutligen ldnkas samman i ett avslutande kapitel, dr stridvan att inda uppna ett holistiskt
angreppssitt. Analysen syftar till att forklara hela processen snarare @n en héndelse eller en
episod (jfr Pettigrew et al, 2001).

Analysmodellen har framforallt utvecklats och modifierats efter Christiansen & Skarbak
(1997), som bidrar med ett politiskt perspektiv pa processen dir denna ses som ett spel mellan
aktorsgrupper, samt Hartwick & Barki (1994), vars bidrag ir att konkretisera modellen med
avseende pa att processen ror en IT-artefakt. Analysmodellen har en ontologisk bas i Bruns-
son (2000; 2003), Giddens (1984) struktureringsteori samt i den institutionella teorin (se t ex
Burns & Scapens, 2000), vilka pa sa sitt kommer att utgora en 6vergripande tolkningsmodell.

Dimensioner Handling, prat eller beslut i processen

Aktorer/aktorsgrupper

Maktbas: . resurser (auktoritira mojligheten att delta (6vergripande
DELSYFTE 1 och materiella, ansvar, minniska-teknik och praktiskt
i, kompetens & tid) handhavande)
" intressen (tolknings- forestéllningar om IT-system &
DELSYFTE 2 & 3 scheman & normer) uppfattningar om IT-anvéndning:

—involvering (IT:s betydelse, relevans)
— instéllning (till IT-anvéndning)
Strategier offensiva/defensiva
interna aktorer eller aktorsgrupper
Resultat ny organisatorisk situation
okad/minskad handlingsfrihet

Figur 2:5 Preciserad analysmodell: En konkretisering av struktureringsprocessen

Killa: Utvecklad efter Christiansen & Skeaerbak (1997) och Hartwick & Barki (1994)

Att olika aktorsgrupper kan skilja sig at med avseende pa maktbas och strategier hirror fran
ett politiskt perspektiv (Christiansen & Skarbak, 1997). Maktbasen kan preciseras som re-
surser (ibid). Hartwick & Barki (1994) har inte studerat organisationen ur ett maktperspektiv,
men har undersokt olika sitt att delta, samt betraktar aktorers olika intressen beroende pa de-
ras involvering 1 processen (IT:s betydelse och relevans) och attityd (som aktorernas instéll-
ning till IT). Eftersom involvering utgors av aktdrens subjektiva bedomning dr detta begrepp
dock svarskiljbart fran attityd, som i annan forskning ges ett mer komplext innehall. I forelig-
gande studie har diarfor Hartwick & Barkis (ibid) begrepp involvering setts som betydelsefullt
for savil forestédllningar som normuppfattningar. Aktorsgruppernas attityd studeras inte i fore-
liggande studie, men med avseende pa normuppfattningar undersoks dock gruppernas instcll-
ning till IT—anV'aindning.24 Att olika aktorsgrupper har olika tillgang till resurser eller bedomer
deras relevans olika ndmner Christiansen & Skarbak (1997) kan ses som deras olika intres-
sen. Bada dessa killor gor dirmed en likartad definition av vad vi kan forsta som aktorers el-
ler aktorsgruppers intressen.

Deltagandet delas in i tre typer: Overgripande ansvar, mdnniska-teknik och praktiskt handha-
vande, dir dessa delar dock till viss del kan Overlappa varandra (Hartwick & Barki, 1994).

** Hir betraktas siledes instillning” som ett mindre komplext begrepp #n “attityd”.
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Det overgripande ansvaret inbegriper projektledning eller ansvar for att delprojekt utfors,
mdnniska-teknik innebér att halla sig informerad om eller utvirdera utvecklingsarbetet av IT-
artefakten (exempelvis att arbeta med fragor i processen angaende hur minniska moter IT,
och vice versa), och praktiskt handhavande utgor ett deltagande som bestar av anvindarnas
utforande av implementeringsuppgifter, t ex utformning av manualer eller utbildning (ibid).

Genom att genomf6ra analyser av de tre dimensionerna for savil urvalsprocessen, det slutliga
valet och for inforandeprocessen (jfr fig 2:4), blir det mojligt att skapa en fordjupad forstaelse
av hur de sociala strukturerna (deltagande, forestéillningar om IT-system och normuppfatt-
ningar om IT-anvindning) har betydelse for valet och inforandet av ett affdrssystem i en or-
ganisation, som bestar av olika aktorsgrupper (d v s studiens huvudsyfte).
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3 Metod

“... methodologies are the puzzle-solving devices that bridge the gap between the image of a
phenomenon and the phenomenon itself.” (Morgan, 1983, s 21)

Att bedriva forskning syftar till att generera kunskap, dér det systematiska arbetssittet skiljer
den vetenskapliga kunskapen fran resultatet av andra kunskapsprocesser. Forskning kan sidgas
handla om att undersoka och identifiera relationer mellan det vi upplever, det som sker och de
underliggande mekanismer som ger upphov till hindelser. (Danermark et al, 2002) Med hjélp
av teori vill vi kunna forklara eller forutsdga ett fenomen som forekommer i virlden (Weber,
2003). Det finns dock manga olika sitt att se pa vad forskning innebér, dir forskningen ofta
framstills som ett antingen - eller mellan positivism och hermeneutik, eller mellan kvantitativ
och kvalitativ metod (se tex Mingers, 1984; Walsham, 1995). Sadana diskussioner och
griansdragningar kan ibland uppfattas onoddiga att gora, t ex angdende grinsen mellan det ob-
jektiva och det subjektiva i tillvaron (se t ex Weber, 2003).

Att soka kunskap &r en verksamhet som ger upphov till manga fragor, som kan besvaras olika
beroende pa vilket perspektiv en forskare viljer att arbeta utifran. Nir denna studerar ett ob-
jekt eller ett fenomen for att soka kunskap om detta, kommer svaren pa hennes fragor att fr-
gas av de teorier hon utgar ifran. Som ett exempel sa skulle fragan ”Vad dr en minniska” be-
svaras olika av en filosof, en kemist och en sociolog. Det medfor att det datamaterial som en
forskare samlar in kommer att vara teoriberoende. (Danermark et al, 2002) Forskning innefat-
tar manga val under processens gang, inte bara ett teorival, och det dr viktigt att forskaren &r
medveten om vilka val som gors (Frenckner, 1986). Fragan blir hur jag har valt att betrakta
det undersokta fenomenet och mitt studieobjekt, hur jag har samlat in och bearbetat material,
samt vilka effekter detta far pa resultat och slutsatser?

Enligt Morgan (1983, s 19f) kan valen sorteras i tre grupperingar beroende pa vilken relation
som avses: mellan teori och metod, begrepp och objekt, samt forskare och det som utforskas.
Det #r dock viktigt att konstatera att det inte finns nagra entydiga kriterier for vad som utgor
vetenskaplighet, eller vilken metod som &r ”bidst”. Det handlar om att gora avvéagningar, dér
det ytterst giller att metoden passar vil ihop med den forskningsfraga som har stillts (Aber-
nethy et al, 1999, s 23). Klein & Myers (1999) har gjort ett forsok att utkristallisera ett antal
beddmningspunkter, eller kriterier, som kan anvéndas vid utvidrderingen av kvalitativ forsk-
ning. Jag har sokt stod i dessa punkter nir jag har planerat och genomfort min studie, vilket
jag aterkommer till langre fram i detta kapitel. Kapitlet avslutas med en diskussion om studi-
ens generaliserbarhet.
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3.1 Hur teori kan anvindas och viljas

3.1.1 Anviéndningen av teori

Det finns olika uppfattningar bland forskare om hur teori ska eller bor anvdndas 1 en studie.
Enligt Dubin (1983) finns det tva hallningar man kan inta gentemot en teori: testa eller ut-
veckla/forbattra. Om en forskare vill zesta, sa kommer endast data att samlas in for sadana va-
riabler som ingar i teorin. I fallet av att utveckla en befintlig teori, sa blir det intressant att
fanga data som modellen inte tar hénsyn till, eller att finna exempel pa fall dér teorin inte dr
giltig. Resultatet kan da foras tillbaka till teorin genom att den fordndras. (Dubin, 1983) Teo-
rin kan forindras i olika avseenden. A ena sidan bestir en teori av olika komponenter, eller
variabler, a andra sidan av relationer mellan dessa. Komponenterna kan t ex utokas, omdefini-
eras eller minskas, och relationerna dem emellan kan preciseras, utdkas eller minskas (Weber,
2003). Teorin kan ocksa utvecklas genom att grinserna for dess tillimpbarhet 6kas (ibid), vil-
ket hinger samman med fragan om generaliserbarhet, som aterkommer i slutet av kapitlet.
Hur har teori anvints vid tidigare studier av inférandet av ett IT-system, och vilka rekom-
mendationer ges 1 litteraturen?

Robey & Boudreau (1999) har gjort en genomgang av de motsigelsefulla resultat som har re-
dovisats inom omradet for IT:s konsekvenser pa organisationen. De konstaterar att det finns
motstridigheter dels mellan studier inom filtet, dels inom enskilda studier. For att 16sa sadana
motsidgelser anser de att forskaren bor revidera teorin sa att observationerna kan forklaras pa
ett mer tillfredsstillande sitt, samt genom att forskaren foreskriver metodologiska forbéttring-
ar for den fortsatta forskningen (ibid). De hidvdar dock fortsittningsvis att det dr svart att upp-
na konsistenta forskningsresultat inom ett falt dér teknologi studeras — i och med att det inte dr
mojligt att jimfora studier som fokuserat olika teknologiska artefakter. Dessutom blir det inte
mojligt att arbeta med att replikera tidigare genomforda studier, eftersom en meningsfull upp-
repning kréver att artefakten inte har forindrats (ibid).

Robey et al (2002) konstaterar att @ven om affidrssystem har varit rikligt omndmnda i afférs-
pressen, sa har den akademiska forskningen inte gjort insteg forrdn helt nyligen. De analyse-
rar forskningsresultaten angaende inférandet av affiarssystem, och klassificerar den sasom in-
delad i variance research och process research. Med variansforskning avser de studier som
sOker forklara skillnader i resultatet av inforandet av ett affdarssystem med specifika forutsitt-
ningar i ett fall som forklarande variabler. Den andra typen av forskning, som fokuserar pro-
cessen, soker istdllet en forklaring till resultatet av inforandet av ett affdrssystem genom att
analysera sekvenser av hiandelser 6ver tiden (ibid; Markus & Robey, 1988, tar ocksa upp den-
na distinktion). Variansforskning utgor, enligt Robey et al, den stora delen av den forskning
som har bedrivits om affarssystem. Sammanfattningsvis har de dock funnit att variansforsk-
ningen har en svag teoretisk koppling, att de flesta forklaringarna ligger inom ramen for con-
ventional wisdom, samt att det framforallt dr fraga om beskrivningar snarare dn forklaringar
av inforandet (ibid). Jamfor med Delbridge & Edwards (2007), som pa likartat sétt kritiserar
institutionell teori for att i allt for hog grad utga fran contingency-antaganden — och pa sa sitt
fokuserar bakomliggande variabler istéllet for att koncentrera analysen till aktorers handlande

(agency).

Delbridge & Edwards (ibid) argumenterar for ett fortsatt behov av processuellt inriktade stu-
dier, med fokus pa aktorers handlande med avseende pa bade fordndring och stabilitet (ibid, s
192). Robey et al (2002) foresprakar dven de en processyn, med syfte att forklara resultatet av
inforandet av affiarssystem. I sin studie har de anvint ett processorienterat teoretiskt perspek-

40



Metod

tiv med dialektiska antaganden om de mekanismer som genererar fordndring. Med detta avser
de att de antar att det finns motstridiga krafter eller konflikterande virderingar som tidvlar med
varandra om att fa makten eller kontrollen 6ver skeendet. Hir kan det forekomma bade krafter
som foresprakar forandring och dem som strivar emot forandring (ibid).

Ett exempel pa teori som inrymmer en dialektisk syn pa fordndring &r en politisk syn pa orga-
nisationen — déar olika sociala grupper har motsatta intressen och social makt (se t ex Bacha-
rach et al, 1996). Andra dialektiska utgangspunkter kan tas i teorier om kultur, dér inarbetade
arbetssitt kan st i konflikt med ny praktik eller forindrade processer (Robey ef al, 2002).
Teorier om ldrande &r ocksa av ett dialektiskt slag, dér larandet utgor en konflikt mellan det
gamla minnet och ny kunskap (ibid). Struktureringsteorin utgor en dialektisk modell, som in-
rymmer motsatta krafter mellan forindring och stabilitet (jfr Robey er al, 2002; van de Ven &
Poole, 1995). Strukturer kan verka pa sa sitt att organisationsmedlemmarna fortstter att re-
sonera och handla pa samma sitt som de har gjort forr, men det finns ocksa en mojlighet for
dem att forindra sina tankar och sitt beteende, vilket i forldangningen kan foridndra strukturer-
na.

Exempel pa forskning om affiarssystem som har anvént en dialektisk forklaringsmodell dr Soh
et al (2002) som funnit en opposition mellan strukturerna som var inbidddade i affarssystemet
jamfort med de strukturer som fanns inbdddade 1 organisationen. Ett annat exempel dr Paw-
lowski et al (1999) som har studerat vixelverkan mellan affirssystemets egenskaper och an-
vindarnas arbete. Observera att dessa forskare ansluter sig (explicit eller implicit) till defini-
tionen av teknologi som struktur (jfr Orlikowski & Iacono, 2001).

Mot bakgrund av denna redogorelse har jag valt som utgangspunkt att analysera en process
(snarare dn att fokusera pa processens slutliga resultat mot bakgrund av specifika variabler).
Jag har ocksa gjort antagandet art en fordndringsprocess priaglas av motstridiga krafter (for-
dndring — stabilitet), vilket vil dverensstimmer med struktureringsteorin. Arbetet med att an-
vinda struktureringsteorin som analysverktyg i studier om ekonomistyrning och/eller affirs-
system har endast paborjats, och det finns ett behov av ytterligare teoriutveckling — speciellt
med avseende pa att forklara skeendet i en process. Ambitionen med studien &r saledes att ut-
veckla och forbdttra befintlig teori.

3.1.2 Valet av teori

Nir det géller hur forskaren viljer teori, anser Robey et al (2002) att en forskare antingen i
forviag kan vilja en specifik teori (som baseras pa dialektiska krafter), eller sa kan valet goras
under analysen. Om exempelvis forskaren dr intresserad av att analysera infOrandet av ett af-
farssystem som en politisk process, sa kan hon (i enlighet med det forsta alternativet) utforma
sin studie pa ett sadant sitt att politiska intressen identifieras (ibid). Det andra alternativet in-
nebir att forskaren arbetar mer induktivt genom att soka generella bevis pa motstridiga krafter
1 det insamlade materialet — utan att krafterna nédvéndigtvis behover ha t ex en politisk grund
(ibid). Pa sa sitt kan fler, eller andra, forklaringar ges dn vad forskaren hade kunnat forestilla
sig pa forhand. En nackdel med detta forfarande &r, dven om inte Robey et al specifikt patalar
detta, att det blir svart for forskaren att bygga upp en relevant referensram. I sin artikel kon-
staterar t ex forfattarna i en not (ibid, s 22, not 3), att de i sin litteraturgenomgang inte till fullo

» Enligt Scott (1995) kan kultur ses som en bérare av institutionen (liksom strukturer och rutiner &r det). Kultur
kan saledes betraktas som ett fenomen som tangerar, eller ligger vildigt néra, institutionell teori eller strukture-
ringsteori (jfr t ex Giddens, 1984).
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har belyst teori om organisatoriskt lirande, vilket blev den dialektiska kraft de valde att lyfta
fram i sin analys, istéllet fick de aterkomma till den senare i artikeln.

Genom att inte ha en férdigt utbyggd referensram innan analysarbetet tar sin start mojliggors
for forskaren att halla sinnet 6ppet (i den utstrickning det nu dr gorligt?) och “lata empirin
tala”.*® Om man vinder pa resonemanget kan dock en svagt uppbyggd referensram exempel-
vis leda till att forskaren samlar in ett material som inte tillater nagon djupare analys (t ex sa
kan politiska yttringar vara svara att fanga eller uppfatta). I detta avseende kan studien av Ro-
bey et al fungera som ett illustrativt exempel av hur forskarens ambition att halla sitt sinne
fritt och utan forutfattade meningar inte alltid gar enligt planerna, eller i vart fall kan diskute-
ras.

Borum & Christiansen (2006, s 238) beskriver hur valet av teori svarligen kan ses som ratio-
nellt, utan att det snarare beror pa tycke (affinity), tidigare erfarenheter och nyfikenhet, samt
det lokala sammanhang som forskaren hor hemma i, men att valet bor vara initierat eller vil-
informerat. For min del kom jag forst i kontakt med struktureringsteorin da jag skrev min C-
uppsats (om budgeteringens vara eller ej), samt i ldskursen i ekonomistyrning pa D-nivan, i
mitten av 1990-talet. Pa institutionen, dér jag anstédlldes 1996, fanns en forskargrupp som ini-
tierade ett projekt dér struktureringsteorin forvidntades spela en central roll for flera av grup-
pens medlemmar. Gruppen hade sitt forskningsursprung fran Goteborg, dér Sten Jonsson hade
varit handledare, och intresset berorde lokala styrsystem,27 samt fran Uppsala, dir en licenti-
atuppsats hade skrivits om makt och ekonomistyrning.28 Manga diskussioner och seminarier
genomfordes mot bakgrund av dessa intressen, och jag paborjade ett projekt dir jag skulle
studera inforandet av sjilvstyrande grupper 1 en tillverkande organisation. Gruppens arbete
avbrots tyvérr. Intresset for struktureringsteorin spred sig dock till andra kollegor vid institu-
tionen och kan dirfor beskrivas som ett lokalt sammanhang som har fortsatt prigla mitt in-
tresse.

Nir jag ar 2001 antogs som doktorand i forskarskolan management och IT (MIT) blev struk-
tureringsteorin snart mitt val av teoretisk utgangspunkt — som jag kombinerat med intresset
for affiarssystem for att erhalla IT-inslaget i min studie. Under studiens gang har jag dock
kommit att omarbeta och alltmer precisera min referensram. Genom att arbeta med en véxel-
verkan mellan teori och empiri, abduktion (se t ex Wigblad, 1997), har materialinsamlingen
och analysarbetet tillatits aterverka pa utformningen av den teoretiska referensramen och,
framforallt, analysmodellen (figur 2:5).

%6 Observera att antagandet att data kan “tala” till forskaren, och pa sa siitt leda” denne fram till en forstielse av
ett fenomen, 4r en vanlig uppfattning inom kvalitativ forskning — som dock har kritiserats for att det bortser fran
forskarens forforstaelse, eller betraktar virlden som objektivt iakttagbar (se t ex Alvesson, 2003).

*" Jonsson, 1996; Gronlund, 1989; Westin, 1993

2 Greve & Karlsson (1994)
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3.2 Fallstudie — fOr att studera en dynamisk, social process over tiden

“The selection of method implies some view of the situation being studied, for ...we select or
favor particular kinds of methodology because we have implicit or explicit conceptions as to
what we are trying to do in our research.” (Morgan, 1983, s 19)

Morgan (1983) menar att en forskare véljer en metodologi som hjilper henne uppna det hon
avser (implicit eller explicit) med sin forskning. Eftersom det dr ett komplext problem som
studien avser att belysa, dér variablerna dr manga och svara att definiera pa forhand, sa har jag
valt att gora en fallstudie. En fallstudie karaktiriseras av att (Dubé & Paré, 2003, s 600):

ett samtida fenomen undersoks i en verklig kontext,

en eller fa enheter (person, grupp, organisation, teknologi) undersoks,

enheten studeras pa djupet,

fenomenet som ligger i fokus inte isoleras fran kontexten, speciellt i analysfasen, och
det inte gors nagon kontrollobservation som involverar manipulation.

I foreliggande studie bestar fallet av en organisation som studeras under processen for urval,
slutligt val och inforande av ett affirssystem. Som Merriam (1994, s 25) konstaterar, sa leder
ett intresse av att na insikt om, att upptidcka och att tolka en foreteelse, till valet att gora en
kvalitativ fallstudie. Detta till skillnad mot forskning dér syftet dr att arbeta med hypotesprov-
ning, vilket skulle leda till en positivistisk studie. Ocksa en kvalitativ fallstudie kan ta sin start
1 en preliminir arbetshypotes, men 1 detta fall kommer forvéintningarna att dndras och omfor-
muleras allt eftersom nya upptidckter gors under studiens genomforande (ibid, s 27). Fordnd-
ringsprocessen 1 en organisation préglas av den dagliga praktik som utfors av organisationens
aktorer (jfr Orlikowski, 1996). I en strdvan att 6ka var teoretiska kunskap om hur ett afférssy-
stem véljs och infors blir det nddvéndigt att inkludera tidsfaktorn i studien. Jag valde dirfor
att genomfora en longitudinell studie, ddr jag har fordjupat mig i ett fallféretag. Det &r inte en
fruktbar vig att anvinda tex enkitstudier for att studera inforandet av affirssystem, p g a
komplexiteten i fordndringsprocessen (Scapens & Jazayeri, 2003, s 230), utan just longitudi-
nella studier rekommenderas (ibid).

Det har blivit allt mer vanligt med tolkande studier for fragor som har en anknytning till in-
formationssystem och IT (Walsham, 1993; Trauth, 2001). Samtidigt konstaterar Dubé & Paré
(2003) 1 en litteraturstudie att positivism fortfarande utgdr den dominerande filosofiska tradi-
tionen i fallstudier inom IS-féltet. Tolkande och kritiska fallstudier utgjorde 12 respektive 1
procent av de 210 artiklar som befanns utgora fallstudier 1 deras studie.” Nir de studerade
fordelningen Gver tiden, fann de dock att tolkande fallstudier okat i antal under senare ar, och
de utgjorde 18 procent av de fallstudier 1 undersdkningen som publicerats efter 1995 (ibid, s
604).

Det finns fran vissa hall en onskan om att inte endast positivistiska ansatser bor anvéindas i
forskningen, och tom att olika filosofiska perspektiv bor anvindas tillsammans. Cavaye
(1996) ir ett exempel pa en ivrare av anviandningen av fallstudien inom IS-forskningen, och
menar t o m att en forskare inte bor begrinsa sig till eff perspektiv vid val av forskningsansats
— for att ta tillvara alla de mojligheter som finns for att kasta ljus pa ett och samma fenomen

* I undersokningen ingick sju av de mer betydande IS-tidskrifterna, och alla ingéende artiklar jimfordes mot de-
ras definition av fallstudie som baserades pa de kriterier som anges av Yin (1994) och Benbasat et al (1987).
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pa ett nytt sitt. Traditionellt sett uppfattas fallstudien ofta som en lamplig ansats i en situation
dér den teoretiska kunskapen om ett fenomen #r begrinsad eller da behovet att fanga kontex-
ten ar stort — vilket ger syftet att beskriva ett fenomen, eller att bygga teori (discovery) (Cava-
ye, 1996). Merriam (1994) utgar exempelvis fran att fallstudien dr induktiv till sin karaktir —
att begrepp och hypoteser uppstar ur och har sin grund i kontexten som utgor studiens ram
(ibid, s 27).*° Detta forfarande kan ibland ta sin start i en preliminér arbetshypotes, menar
hon, men syftet 4r dnda upptickt av nya relationer och begrepp samt en ny forstaelse. Cavaye
(1996) argumenterar dock for fallstudiens anviandbarhet ocksa for att testa teori. Ddrmed kan
fallstudien anvindas i forskningen vid vilken kunskapsniva som helst, enligt henne. Eftersom
det alltid ar viktigt att fanga kontexten da man undersoker fenomen som har en koppling till
ménniskor och organisation, sa blir fallstudien vid dessa tillfillen alltid en lamplig ansats
(ibid). Valet att genomfora en fallstudie bor dirmed matcha min ambition att utveckla och
forbittra befintlig teori.

Cavaye (1996) gor en genomgang av fallstudiens alla mojligheter: att man kan arbeta med
olika epistemologiska antaganden — positivistiskt, tolkande eller en kombination didrav — dér
malet med forskningen kan vara att bygga eller testa teori, eller bada delarna i samma studie.
Likasa kan fallstudien varieras i omfang — ett fall eller flera fall — och slutligen kan man an-
vinda kvalitativ eller kvantitativ data, var for sig eller tillsammans (ibid). Eftersom fallstudien
kan goras sa varierad, sa lampar den sig for att undersoka manga olika fragestidllningar, menar
hon, fran olika epistemologiska utgangspunkter och vid olika stadier av kunskap, med anvén-
dandet av olika metoder. Med en folkande ansats gor forskaren ett antagande att var kunskap
om verkligheten endast kan erhallas via sociala konstruktioner, sasom sprak, medvetande,
shared meanings, dokument, verktyg och andra artefakter (Klein & Myers, 1999, s 69).
Forskning med denna ansats fordefinierar inte beroende och oberoende variabler, utan syftar
till att erhalla en forstaelse for kontexten och processen dar IS influerar och blir influerad av
kontexten (ibid; Walsham, 1993). I min studie har jag valt att arbeta med en tolkande ansats,
dir sociala konstruktioner har setts ha en stor roll 1 fordndringsprocessen (eftersom mitt in-
samlade material bestar av sociala konstruktioner), och dir analysen har utforts i en iterativ
process.

Alternativa ansatser hade kunnat besta i en positivistisk ansats, vilket innebér att forskaren
stiller upp formella propositioner, anvéinder kvantifierbara matt pa variabler, testar hypoteser
och generaliserar for en population via utsagor om ett representativt urval (Klein & Myers,
1999; Yin, 1994). For min studies del skulle ett sadant arbetssitt ha stillt hogre krav pa enty-
diga definitioner och hypoteser jaimfort med hur arbetet faktiskt gick till. Detta hade kunnat
uppnas genom en sndvare avgransning, men hade resulterat i en begrinsad syn pa fenomenet
an jag bedomde som onskvirt. Ytterligare en alternativ ansats kunde ha bestatt i en kritisk an-
sats, som bygger pa en tolkande ansats. Huvudsyftet i en sadan studie ir att utfora en social
kritik genom att belysa begrinsande och alienerande forhallanden eller forutséttningar for
minniskor (Klein & Myers, 1999; Alvesson & Skoldberg, 2000). En kritisk studie soker dér-
med frigora individerna genom att eliminera orsakerna till alienation och 6vervilde for att pa
sa sitt frigora ménniskans fulla potential (Klein & Myers, 1999). I foreliggande studie har
ambitionen inte varit att uppdaga sadana begriansningar eller alienerande verklighetsuppfatt-
ningar — dven om likheter finns med den kritiska teorin genom utgangspunkten att verklighe-
ten inte bor tas for given: de sociala strukturerna i en organisation dr inte neutrala eller ofran-
komliga, utan utvecklas dver historien och préiglas av maktrelationer och sirintressen (jfr Al-
vesson & Skoldberg, 2000, s 110f).

0 Kanske handlar det hir om den starka paverkan som Glaser & Strauss (1967) har utgjort pa den kvalitativa
fallstudien, med utvecklingen av arbetsmetoden Grounded Theory?
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Merriam (1994, s 36-40) ger en beskrivning av vilken paverkan som gjorts pa fallstudien fran
andra dmnesomraden. Dér finns den etnografiska fallstudien som ger en sociokulturell analys
av den studerade enheten, och den historiskt inriktade fallstudien som undersoker hur ett fe-
nomen eller en enhet har utvecklats under en viss tidsperiod. Den psykologiska fallstudien fo-
kuserar pa individen och karaktériseras av psykologiska begrepp, medan den sociologiska
fallstudien inriktas pa exempelvis sociala institutioner eller grupper av ménniskor. I forelig-
gande studie utgor sociologin ett inslag genom struktureringsteorins ursprung i detta dmne,
samt mitt intresse for aktorsgrupper, dir grupp definierats ur ett sociologiskt perspektiv. Ge-
nerellt har dock fallstudien inom omradet foretagsekonomi, kanske speciellt inom organisa-
tionsteorin, influerats av etnografin — t ex genom Geertz (1973; 1999) och hans uppmaning at
forskare att ha ambitionen att ga pa djupet i ett fall, eftersom bade detaljer och kontext betrak-
tas som betydelsefulla (thick descriptions). Jag aterkommer till detta i avsnittet om materialin-
samling.

3.3 Valet av studieobjekt

Mina kriterier vid valet av studieobjekt var att organisationen skulle inrymma en tillricklig
komplexitet for att det skulle vara mojligt att identifiera ett antal skilda intressegrupper. Jag
har saledes sokt en organisation dér aktorerna sjdlva har beskrivit verksamheten som fylld av
olikheter eller motsittningar. Jag valde ocksa medvetet ett tillverkande foretag som studieob-
jekt, eftersom min kunskap och tidigare erfarenhet bygger pa det tillverkande foretagets pro-
blem och mojligheter snarare 4n tjdnsteforetagets. Eftersom den kvalitativa metoden kréver att
forskaren uppnar en nirhet till objektet, ansag jag det fordelaktigt att vilja en organisation jag
enklare skulle kiinna mig bekant med.

Den organisation jag fastnade for, ABG, dr ett timligen litet foretag (strax under 100 anstéllda
da studien startade), men det finns dnda en hog grad av komplexitet i och med att organisatio-
nen bestar av tre sjdlvstandiga affirsomraden med skiftande produktsortiment, arbetsproces-
ser, leverantorer, kunder etc. Aktorerna beskrev dessutom for mig att de sjdlva hade instill-
ningen att det fanns olika syn inom de tre affirsomradena pa hur man bor gora: da det gillde
arbetssitt, utformning och efterlevnad av rutiner samt anviandning av IT-stéd. De upplevde
ocksa att det fanns konflikter inom organisationen. Detta innebar att jag kunde forvinta mig
att ABG skulle uppleva processen med att vilja och infora ett affarssystem som ganska pro-
blematiskt. Jag gjorde déarfor bedomningen att ABG vl motsvarade mina kriterier.

Att ABG:s anstillda var strax under 100 personer innebar dessutom att jag insag att fallet
skulle vara hanterbart inom ramen for min studie. Ett farre antal anstdllda har medfort att jag
har kunnat intervjua en stor andel av den totala personalen. Jag har intervjuat flera aktorer
inom varje affirsomrade, majoriteten av all personal i stodjande befattning (administration
och metallurger) samt alla chefspersoner pa ABG. Jag har ocksa haft mojligheten att folja
samma aktorer over tiden, genom att intervjua dem vid tva tillfallen. Detta har mojliggjort ett
djup i undersékningen som hade varit svart att uppna om mitt studieobjekt hade varit ett storre
foretag, dir jag svarligen hade kunnat ticka sa stora delar av organisationen som nu har varit
mojligt.

Slutligen #r de flesta foretag i Sverige sma. Affirssystem har alltmer borjat inforskaffas av

medelstora och sma foretag. Att vilja ett litet foretag som fallféretag innebir ddrmed att detta
1 den bemirkelsen dr mer representativt dn ett stort foretag.
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3.4 Insamling av material, och tidsaspekten vid insamlingen

3.4.1 Valda undersokningsmetoder

Den longitudinella studien har inneburit manga insamlingstillfidllen, av olika art, vilket re-
kommenderas for att skapa ett material som dr processuellt, pluralistiskt, som tar hdnsyn till
organisationens historia och kontext (jfr Pettigrew, 1990). Jag har kombinerat intervjuer, in-
formella samtal och e-post med observationer och dokumentation, allt i syfte att na en djup
och omfattande kidnnedom om fallet (jfr Geertz, 1973; 1999) och for att uppna en triangule-
ring (se t ex Pettigrew, 1990; Silverman, 1993). Det dr viktigt att komma nira studieobjektet
da en kvalitativ studie genomfors (se tex Klein & Myers, 1999), vilket bade intervjuer och
observationer kan na (jfr Pettigrew, 1990). Empiriinsamlingen startade i juni 2003 och avslu-
tades 1 april 2005. Under denna period har alla insamlingssétt anvints omvéxlande. Fig 3:1
nedan ger en schematisk dversikt 6ver materialinsamlingen som skett under processens gang.

Slutligt val Kick off
januari 2004 1 november 2004

Insamlingen Insamlingen
startar juni avslutas april

2003 - 2005
Omrdstningsmote,

projektméten,
workshop,
informella samtal
januari - april 2004

Utbildni
v september /2004 |y

2003 TF 2004 {0/ 2005

| | >
' Mt it ' g
Intervjuomgang 1 Intervjuomgang 2
november - december 2004 -
decemll)eir 2003 | ianllleiri 2005
Presentation av Informella samtal, Projektmoten,
alternativa e-postkontakter informella samtal,
affirssystem maj - augusti + e-postkontakter
september 2003 september - april 2005
december 2004
&
individuell
handledning
november 2004

Figur 3:1 Overblick éver materialinsamlingen.
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3.4.1.1 Intervjuer

Jag har kombinerat genomforandet av formaliserade intervjuer (med bandspelare) med mer
informella samtal, som har dgt rum ansikte mot ansikte eller per telefon. Viss information om
hur processen har avlopt har jag fatt via e-postkontakt, da framforallt med ekonomichefen i
ABG.

De forsta samtalen dgde rum i juni, i samband med att kontakten etablerades. ABG:s ekono-
michef, som ocksa var projektledare i fordndringsarbetet, var en viktig informationskélla un-
der hela studien. Med denna aktor har kombinationen av samtal och intervjuer anvénts sérskilt
flitigt och har #gt rum 16pande under hela processen. Samtal har ocksa kommit i fraga med
andra aktorer i ABG, frimst dd@ med medlemmarna av den arbetsgrupp som tillsattes speciellt
for processen att vilja och infora ett affirssystem (NAFF-gruppen). Ocksa hér har samtalen
dgt rum 1opande under hela processen. Nir det giller utformningen av kravspecifikationen an-
litades en extern konsult for att utforma den. Jag triffade honom vid tva tillfdllen och fick
mojligheten att fora informella samtal &ven med honom.

En stor del av insamlingen av material har dock skett genom mer formaliserade intervjuer.
Dessa har i huvudsak #dgt rum under tva samlade intervjuomgangar (november och december
2003, samt december 2004 och januari 2005). Den forsta intervjun dgde dock rum 1 september
2003. Jag intervjuade da en av konsulterna (Konsult L) som kom till ABG for att presentera
ett av de alternativa affarssystemen. Han hade, i sin konsultroll och kopplad till olika konsult-
foretag 6ver tiden, haft aterkommande kontakter med ABG under den senaste tjugoarsperio-
den. Foljaktligen hade han kunskap bade da det gillde foretaget och dess processer, samt da
det gillde IT-16sningar och affirssystem. Detta var ett gott tillfdlle for mig att fa bakgrundsin-
formation inf6r studien. Intervjun genomfordes i mitt hem, och var pa sa sitt timligen infor-
mell. Jag anvinde en grov intervjumall som enbart bestod av ett antal stolpar. Intervjun vara-
de dver tva timmar, och spelades in pa band.

Eftersom det inte d4r mojligt att intervjua alla méanniskor i en organisation sa maste ett urval
goras, och som Merriam uttrycker det (1994, s 61), sa bor forskaren striva efter att na ett ur-
val som leder till att hon ldr sig sa mycket som mojligt. Det dr betydelsefullt att intervjuperso-
nerna dr representativa for det fall som studeras for att kunna dra trovérdiga slutsatser. Genom
att genomfora intervjuer med flera personer inom respektive affarsomrade har jag dels erhallit
en mer detaljrik beskrivning av kontexten (jfr Klein & Myers, 1999; Geertz, 1973), och det
har ocksa gjort det mojligt att fanga de olika uppfattningar av verksamheten som kan finnas
inom olika omraden (Klein & Myers, 1999). Urvalet har saledes gjorts pa ett sadant sétt att
alla tre affirsomraden i fallforetaget skulle undersokas i lika stor omfattning (balans mellan
affarsomraden) och att flera olika befattningar skulle inkluderas fran varje affirsomrade (t ex
bade respondenter med personalledande position och aktdrer som saknade understillda, i
samma fordelning mellan de olika affirsomradena). Urvalet har dven inkluderat stodjande
personal (ekonomer och metallurger). Betydelsefullt var dven att de valda respondenterna
samtliga var IT-anvidndare vid utgangslidget, 4ven om vissa respondenter kunde beskrivas som
lagfrekventa, medan andra var hogfrekventa anvindare. Alla respondenter hade siledes nagon
vana av IT-anvindning da forandringsprocessen startade.

Den forsta intervjuomgangen pa ABG genomfordes under november och december ar 2003.
Hir genomfordes intervjuer med 24 stycken respondenter, som vardera pagick mellan 45 och
85 minuter (vanligtvis 60 minuter), med anstéllda i olika befattningar i ABG och som arbeta-
de inom olika affarsomraden (Alfa, Beta eller Gamma). Se bilaga 2 for den intervjumall som
anvindes under den forsta intervjuomgangen. Dessa fragor har dock stillts i olika ordning vid
olika intervjuer. De tre dimensionerna — deltagande, forestidllningar om IT-system samt norm-
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uppfattningar om IT-anvdndning — har fungerat som riktlinjer for intervjun. Denna teknik hér-
ror fran grounded theory och avser att de centrala begreppen betraktas som sensitizing con-
cepts, vilket innebir att forskaren avstar fran att utveckla en exakt teknik for att specificera
begrepp — for att pa sa sitt lata sig stimuleras att tolka materialet for att upptiacka nya relatio-
ner och perspektiv (se t ex Alvesson & Skoldberg, 2000, s 14). Jag vill podngtera att mallarna
(bade bilaga 2 och 6) inte ska ses som fullstindiga eller uttommande! Tvirt om har de under
varje intervju kompletterats med foljdfragor, beroende pa vad respektive respondent har talat
om och velat diskutera. Intervjuerna har haft formen av samtal, dir respondenten har kunnat
tala fritt och har haft tillatelse att gora utvikningar och lyfta upp sina egna tankar och reflek-
tioner om och kring fordndringsprocessen. Under utskriften av de forsta intervjuerna upplevde
jag dock flera ganger frustration Over att jag hade missat att stilla foljdfragor for att klargora
otydligheter eller fa en forklaring till nagon ovéntad synpunkt. Att snabbt ta itu med transkri-
beringen var ddrmed viktigt inte bara for att ha intervjuerna frischa i minnet, utan ocksa for
att den utgjorde ett inldrningsmoment som hjilpte mig att bli en duktigare intervjuare.

En andra intervjuomgang utférdes under december manad 2004 och januari 2005. Denna
genomfordes, med tva undantag, med samma intervjupersoner som den foérsta omgangen. Vid
denna tidpunkt hade en av respondenterna (montor Alfa) bytt arbetsplats till en annan ort
(ABG:s dotterbolag) och en annan respondent (montor Alfa) var pa en ldngre tids tjdnsteutov-
ning 1 annat land — dérfor kunde jag inte upprepa intervjuerna med dem. Istillet intervjuade
jag en ny respondent i en annan befattning, vilket i efterhand visade sig vara en mindre vil
vald kompensation eftersom jag da saknade ett tidigare intervjumaterial att jamfora respon-
dentens utsagor mot. Denna intervju har jag dérfor exkluderat fran studiens totala insamlade
material. Alla dvriga respondenter har intervjuats vid bade den forsta och den andra intervju-
omgangen. En av dessa personer hade dock placerats i en annan befattning sedan det forsta
tillfdllet ("ekonom & receptionist” var vid andra tillfdllet “ordermottagare Gamma”). Sam-
manfattningsvis genomfordes hir saledes intervjuer med 22 stycken respondenter, som dven
nu var och en pagick mellan 45 och 85 minuter (vanligtvis 60 minuter). Tabell 3:1 ger en
overblick over respondenterna i de tva intervjuomgangarna.
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Intervjuomgang 1

Intervjuomgang 2

VD

VD

Kvalitetschef (dven personalchef)

Kvalitetschef (4dven personalchef)

Ekonomichef

Ekonomichef

Affarsomradeschef, Alfa

Affarsomradeschef, Alfa

Affarsomradeschef, Beta

Affarsomradeschef, Beta

Affarsomradeschef, Gamma

Affarsomradeschef, Gamma

Produktionsledare, Alfa

Produktionsledare, Alfa

Produktionsledare, Beta

Produktionsledare Beta

Foregaende PL, Gamma

Foregaende produktionsledare, Gamma

Nuvarande PL, Gamma

Nuvarande produktionsledare, Gamma

Beredare, Alfa

Beredare, Alfa

InkSp & beredare, Beta

Inkop & beredare, Beta

Montor, Alfa

Montor, Alfa

Sittare, Beta

Sittare, Beta

Verkstadsarbetare, Gamma

Verkstadsarbetare, Gamma

Metallurg A

Metallurg A

Metallurg G

Metallurg G

Innesiljare, Alfa

Innesiljare, Alfa

Innesiljare, Beta

Innesiljare, Beta

Innesiljare, Gamma

Innesiljare, Gamma

Ekonom & receptionist

Ordermottagare, Gamma

Ekonom

Ekonom

IT-samordnare (ekonom)

IT-samordnare (ekonom)

Tabell 3:1 Respondenterna under de tva intervjuomgdngarna

Varje intervju under denna andra omgang genomférdes mot bakgrund av de svar och diskus-
sions@mnen respondenten hade gett eller tagit upp under den forsta intervjun. Jag ldste saledes
noga igenom varje “gammal” intervju innan denna andra intervju genomfordes, och gjorde
noteringar om speciella aspekter jag skulle forsidkra mig om att de kom upp. Hir fanns saledes
mojligheten att stimma av i vilken man uppfattningar och omdémen om exempelvis vad ett
affiarssystem &r, hur det bor eller kan anviéndas, eller behovet av rutiner i arbetet, kvarstod
ofordndrade eller om de i nagot avseende hade fordndrats, samt i vilken man beskrivningen av
processen gjordes pa samma sitt som forsta gangen eller om nya infallsvinklar eller aspekter
fordes fram. En generell fragemall aterfinns som bilaga 6, vilken jag anvinde som gemensam
utgangspunkt for alla intervjuer i denna omgang.

Vid samtliga intervjuer anvinde jag mig av bandspelare, i kombination med att féra 16pande
anteckningar. Alla respondenter tillfragades om bandspelare kunde anvindas, och ingen hade
nagot att invinda mot detta. Vid en intervju strejkade dock bandspelaren, och jag fick lita till
mina anteckningar och minnet vid utskriften (vilket jag tog itu med dagen efter — sa snart jag
upptickt att kassetten var blank). Samtliga intervjuer har transkriberats. Tillvigagangssittet
har varit att skriva ut allt som intervjupersonen sagt, med markeringar for tveksamheter och
tystnader. Jag har ocksa anvint versaler for utrop, och kursiveringar fér betoningar. Endast
vid ett par tillfillen da intervjupersonen kommit helt ifran dmnet sa har jag avstatt fran att
skriva ut vissa partier i textform. En markering har da gjorts i texten azt nagot har utelamnats
och ett ungefirligt innehall i detta (Walsham 1995). Jag har ocksa 16pande under intervjuerna
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gjort noteringar vid eventuella specifika reaktioner, reflektioner eller idéer fran min sida. Pa
samma sétt har jag vid transkriberingen fort in mina kommentarer i texten [inom hakparen-
tes]. Jag har ocksa markerat sadant som sagts dér respondenten uttryckt en onskan att det inte
bor framga att han eller hon sagt detta. Det dr viktigt att respektera sadana onskemal, sett ur
ett forskningsetiskt perspektiv. Jag har dven markerat sadan information som har limnats med
forbehallet att jag inte alls far publicera den. Exempel pa det sistnimnda &r all information
som relaterar till produktutveckling, konkurrenssituationen, samarbetspartners osv. Sadan in-
formation har heller inte haft nagon betydelse for min analys och har enkelt kunnat undvikas.

3.4.1.2 Observationer

Intervjuerna har inte varit en tillrdcklig metod for att samla in material om fallforetaget, for att
folja aktorernas deltagande eller for att fanga deras forestidllningar om IT-system och norm-
uppfattningar om IT-anvidndning. Jag har bl a kompletterat intervjuerna med observationer av
olika situationer och olika forum.

Jag nérvarade 1 juni 2003 vid ett mote med ledningsgruppen, dir jag fick tillfdlle att presente-
ra mig sjilv och mitt projekt. Jag har deltagit i en rundvandring (ca en timme) i tillverkningen.
Denna #dger rum som en aterkommande aktivitet i ABG, dér tjansteménnen erbjuds en rund-
vandring for att aterknyta kontakten med produktionen (aktuellt framst for ekonomerna). Vi
foljde flodet for ett antal produkter i ABG, och jag kom pa sa sitt bade att ldra kidnna flera
produkter, processerna och fick triffa manga av de anstillda. De frimsta intrycken var att
verksamheten var mycket komplex, att arbetsprocesserna i de flesta fall var krivande (exem-
pelvis kostsamma material, krav pa hog precision, behov av lang erfarenhet och fingertopps-
kédnsla) samt att personalen var bade engagerad och 6ppen.

Jag deltog under september manad 2003 som passiv observator under flera heldagspresenta-
tioner dér olika systemleverantorer kom till foretaget for att demonstrera de affirssystem som
man i ABG hade valt ut som alternativa investeringsmojligheter (dessa gar fortsittningsvis i
avhandlingen under beteckningen alternativa affiarssystem). Hir fick jag mojligheten att for-
djupa min forstaelse av de tre affirsomradena, tréiffa och ldra kidnna aktorerna, paborja en
kartlaggning av likheter och olikheter mellan aktorer inom fallforetaget och i de tre affirsom-
radena, med avseende pa deltagande (tex genom nirvaro eller ej), forestdllningar om IT-
system och normuppfattningar om IT-anvidndning (vilket exempelvis avspeglades genom de-
ras fragor om och kommentarer till de alternativa affiarssystemen). Har paborjades ocksa so-
kandet av aktorsgrupper.

Efter att det slutliga valet avgjorts i slutet av februari ar 2004 deltog jag i ett antal projekt-
startsmoten med systemleverantdren (mars och april 2004) och systemleverantdrens utbild-
ning av nyckelpersonal i ABG (september 2004). Jag observerade dven delar av systemleve-
rantorens rundvandring pa arbetsplatsen for att ge individuell hjilp och vigledning till anvén-
darna (november 2004), samt deltog i fortsatta projektmdten med systemleverantoren (april
2005). Ocksa hir samlades information mot bakgrund av de tre dimensionerna: aktérsgrup-
pers deltagande, deras forestdllningar om IT-system och normuppfattningar om IT-
anvindning. Fokus lag vid att soka likheter och olikheter jamfort med mina tidigare notering-
ar om och intryck av aktorernas handlingar och utsagor. Observationerna kunde ddarmed ocksa
anvindas som en del av underlaget infor och vid intervjuomgang tva.

Sammanfattningsvis har samtliga observationstillfillen har gett mig en storre fortrogenhet

med verksamheten och de aktiviteter som dger rum dér, samt vilka sociala relationer som var
etablerade. Observationerna har ocksa gett mig en bakgrundskunskap infér de genomférda in-
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tervjuerna som kommit till anvindning bade for att formulera fragor och for att tolka respon-
denternas utsagor.

3.4.1.3 Dokumentation

Redan i juni 2003, vid min forsta kontakt, fick jag en stor del material fran foretaget (t ex for-
studier till ett informationssystembyte som konsulter genomfort pa uppdrag av ABG ca tva ar
tidigare, foretagets arsredovisning, 6vergripande strategiplan och nagra rutinbeskrivningar).
Lopande under processen har jag fatt tillgang till all dokumentation som hérror till urvalet
mellan de alternativa affarssystemen (t ex synpunkter och reflektioner efter demonstrationer,
sammanstéllningar fran ABG:s besok hos referensforetag, kravspecifikationen i preliminér
och slutlig version, offerter fran alternativa systemleverantorer), motesprotokoll fran aren
2003 och 2004 (ledningsgruppen, den sarskilt tillsatta arbetsgruppen).

Efter att det slutliga valet avgjorts i slutet av februari 2004 dgde flera projektméten rum med
leverantoren av det valda affarssystemet, jag har fatt tillgang till alla motesprotokoll (ar 2004
och 2005), och dessutom till utbildningsmaterialet fran systemleverantdren (ar 2004), samt
verksamhetsplaner for respektive affirsomrade (aren 2004 och 2005). Totalt har dokumenta-
tionen gett savil en breddad syn pa ABG och av processen att vilja och infora ett affirssy-
stem, samt har den fordjupat min forstaelse av ABG och dess processer — nagot som har varit
betydelsefullt fér utformning av intervjufrigor samt min tolkning av intervjusvar. Aven hir
har de tre dimensionerna — deltagande, forestillningar om IT-system och normuppfattningar
om IT-anvidndning — varit av en central betydelse.

3.4.2 Begrinsningar i datainsamlingen, och konsten att séitta punkt

Jag har inte genomfort observationer av det slaget att jag systematiskt har studerat de anstill-
das anvindning av IT-systemet (jfr Olikowski, 2000, eller Barley & Tolbert, 1997). Anled-
ningarna dértill har dels varit att jag har haft ambitionen att studera hur anstéllda i de tre af-
farsomradena gemensamt viljer och infor ett nytt affarssystem. Om jag da skulle studera den
faktiska anviandningen vore det omgjligt att inkludera lika manga respondenter i min datain-
samling som jag nu har gjort. Dessutom visste jag inte pa forhand var de intressanta situatio-
nerna skulle uppsta. Detta skulle gora insamlingsarbetet mycket tidskrdvande, och datamateri-
alet skulle bli svarjamforbart vid analysen.

Kritik kan riktas mot mina observationer genom att de framforallt har genomforts vid anord-
nade moten. Jag har saledes inte, via mina insamlingsmetoder, kunnat fanga den mer vardag-
liga konversationen — annat #n i form av en andrahandsatergivning genom intervjuer, eller
som reaktioner som har framkommit da jag har dr6jt mig kvar for att hora “eftersnacket” efter
moten dér jag har deltagit for att observera. I viss man tror jag detta har kompenserats genom
de informella samtal som har dgt rum I6pande under processen, dér jag har pratat med aktorer
i processen i en tamligen vardaglig form, da aktorerna har blivit vil bekanta med mig genom
manga kontakter under en ldngre tidsperiod.

Avhandlingen handlar om en organisation som, liksom andra organisationer, &r stadd 1 stidndig
omvandling — en organisatorisk forandring utan vare sig borjan eller slut. Studien tog sin start
i ett lige da ledningen hade beslutat att ett affarssystem ska inforskaffas. Detta har mojliggjort
for mig att folja processen over tiden. Affirssystemet blir dock aldrig fardigt eller statiskt,
utan kommer under hela sin livsldngd att anvéindas och forvaltas: uppdateras, fordndras och
byggas ut. Organisationsstrukturen fortsitter att fordndras over tiden. Pa sa sitt blir det omoj-
ligt att lata studien folja processen med forvintningen att affarssystemet och organisations-
strukturen till sist far en slutlig och statisk form. Fragan blir da hur ldnge studien bor paga?
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I min forskningsdesign har jag stannat vid att tiden ska mojliggora ett nedslag fore valet av af-
farssystemet for att fanga den tidiga processen, och direfter ett nedslag for att fanga en senare
del av processen. I praktiken kom det sista nedslaget att genomforas under perioden fran att
drygt sex, fram till tolv, veckor hade passerat sedan dagen for skarpstart av det nya affirssy-
stemet. Det dr mojligt att det hade varit mer givande att lata en ldngre tidsperiod ha forflutit
innan detta andra nedslag genomfordes, for att pa sa sitt ha gett anvdndarna en ldngre tid till
att s a s bli varma i kldderna. Samtidigt har det forstas ocksa varit av praktisk betydelse for
avhandlingsprojektet att datainsamlingen vid nagot tillfille méste na sitt slut.”’

3.5 Principer for genomforande och utvirdering av kvalitativa studier

Klein & Myers (1999) har beskrivit och diskuterat en uppsittning principer (totalt sju styck-
en) vilka en forskare foreslas arbeta efter vid en studie med tolkande ansats. Genom att an-
vinda dessa principer (i den man de ir tillimpbara i den specifika situationen, ibid, s 70) dr
forhoppningen att kvaliteten pa forskningen inom omradet ska sikras. Dessa principer gar
ocksa att anvinda i efterhand for att utvirdera forskningen. Principerna lyder enligt f6ljande
(Klein & Myers, 1999, s 72):

1. Den fundamentala principen om den hermeneutiska cirkeln — all ménsklig forstaelse
uppnas genom en iteration mellan delar och helhet.

2. Principen om kontextualisering — kréiver kritisk reflektion av den sociala och historis-
ka bakgrunden till forskningssituationen, sa att lasaren kan se hur den aktuella situa-
tionen som undersoks har vuxit fram.

3. Principen om interaktion mellan forskaren och de studerade aktorerna — kriver kritisk
reflektion av hur forskningsmaterialet har konstruerats socialt via interaktionen mellan
forskaren och respondenter/de observerade.

4. Principen om abstraktion och generalisering — kridver att de specifika uppgifterna som
framkommer via tolkning relateras (med hjélp av principerna 1 och 2) till teoretiska,
generella begrepp.

5. Principen om dialogiskt resonemang — kréaver en kinslighet infér mojligheten av mot-
sdgelser mellan den teoretiska forforstaelsen som vigleder forskningsdesignen och de
faktiska resultaten, och detta bor foljas av revisionscykler.

6. Principen om multipla tolkningar — krdver en kinslighet for mojliga olikheter i tolk-
ning mellan de studerade aktorerna, vilket kommer till uttryck i flera narrativ eller hi-
storier ver samma sekvens av hindelser.

7. Principen om misstanksamhet — kridver kénsligheten att kunna finna eventuella forut-
fattade meningar eller systematiska forvrangningar i de narrativ som samlats in fran de
studerade aktorerna.

I studien anvinds ett tolkande angreppssitt for att kunna fanga de strukturer som #r giltiga
inom organisationen. Willmott (1987) har funnit att motsittningar inom en organisation kan
vara osynliga for bade chefer och underordnade. For att jag skulle kunna undersoka om det
fanns olika strukturer for olika aktorsgrupper inom organisationen var det viktigt att striava ef-

31 Checkland (1999, s A41f) konstaterar att det kan vara svart for en forfattare att hitta ett bra sitt att sluta pa, nir
man skriver en text (liksom jag nu konstaterar att det ir svart att sluta samla in mer material). Han jimfor med en
anekdot om hur jazzsaxofonisten John Coltrane spelade med Miles Davis kvintett. Efter ett mycket 1angt solo un-
der en konsert fragade Davis varfor han hade hallit pa sa linge? Coltrane svarade: I couldn’t find nothing good
to stop on”, varpa Davis replikerade: ”You only have to take the horn out of your mouth.” Pa samma sitt maste
min insamling komma till ett slut, utan att jag for den skull har funnit nagot perfekt stoppstille. Inférande-
processen av ett affiarssystem har inget slut.
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ter en oppenhet i min datainsamling och i min tolkning for att inte lasa mig vid en “’sanning”
som presenteras av nagon eller nagra organisationsmedlemmar. Detta har lett till en fokuse-
ring pa Klein & Myers princip om multipla tolkningar (nr 6).

Viktiga komponenter i min studie dr beskrivningen av sjdlva fallforetaget och de forestill-
ningar och normuppfattningar som existerar i organisationen samt héandelseférloppet under
processen. Dessa variabler ingar som delar av den sociala verklighet ddr akt6rerna befinner
sig, och utgoér sammantaget deras verklighet, uppfattningar och asikter. Individerna utgor en
social kontext genom sina relationer, bade paverkade av det som sker idag och av vad som
hint tidigare. Hur sociala processer yttrar sig i organisationen beror pa subkulturer och mul-
tipla meningar — nagot som jag forviantade mig att finna genom att studera aktorer fran olika
affarsomraden och i olika befattningar. Jag har sokt efter flera skilda tolkningar och relaterat
dessa till varandra for att forsta hur aktorernas verklighetsbilder moter (eller motsitter) var-
andra, hur de leder till handling (eller ej) samt i vilken man, hur och varfor de medfort forand-
ringar (eller inte). Med en kvalitativ ansats i studien har fokus hamnat pa processen och det
som skett inom ramen for processen, samt inneborden av detta (i form av hur deltagarna i stu-
dien skapar mening och hur de tolkar sina upplevelser). Processen i sig har varit mer intres-
sant dn sjdlva resultatet av processen (jir Merriam, 1994, s 31).

Centralt for studien har saledes varit att kritiskt reflektera 6ver den sociala och historiska bak-
grunden i fallet, sasom Klein & Myers rekommenderar i principen om kontextualisering (nr
2). I och med detta sa far det ocksa en stor betydelse hur forskaren har konstruerat en tolkning
av fallet pa basis av det material har samlats in — vilket deras princip om interaktionen mellan
forskaren och de studerade subjekten (nr 3) handlar om.

3.6 Dubbel — eller trippel — hermeneutik: relationen mellan forskaren och
det som utforskas

“ ... the study of social objects involves a ‘double hermeneutics’: the social scientist’s task is
to ‘interpret other people’s interpretations’, since other people’s notions and understandings
are an inseparable part of the object of study. --- The contents of everyday knowledge consti-
tute the immediate mechanisms behind the activities making up the social phenomena.” (Da-
nermark et al, 2002, s 32f)

Vilken konsekvens har valet av fallstudie och en kvalitativ ansats fatt for hur jag har narmat
mig studieobjektet (den valda organisationen) och de subjekt (aktorer/aktorsgrupper) jag har
mott dir, de tolkningar jag har gjort samt hur jag har valt att avrapportera mina erfarenheter?
Danermark et al (2002) diskuterar problemet med den dubbla hermeneutiken, som innebir att
alla intryck som forskaren gor och alla utsagor hon uppfattar, utgér en andrahandsuppfattning
av verkligheten sa som den upplevs av de studerade aktorerna.

Den dubbla hermeneutiken innebér saledes att forskaren, nir hon trader ut pa filtet, maste ldra
kénna det som aktorerna redan vet; det som de maste veta for att skota sina dagliga uppgifter.
Begreppen som forskaren myntar &dr begrepp av andra graden, i och med att de emanerar fran
forskaren som har tolkat aktorernas utsagor och beteenden (dessa utgor den forsta graden).
Forskarens anstrangningar innebér en dubbel process av Oversittning eller tolkning: forst tol-
kar aktorerna sin verklighet, direfter tolkar forskaren deras tolkning. I denna andra tolknings-
process Oversitter forskaren aktorernas uppfattningar till kategorier och begrepp, vilka hon
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kan relatera till teorier (angaende fist-grade data och second-grade concepts, se t ex Van Ma-
anen, 1979).

Enligt Giddens mening (1984, s 284) stiller den dubbla hermeneutiken krav pa forskarens lit-
terdra stil och formagan att kommunicera, exempelvis genom jamforelser mot andra kontex-
tuella sammanhang. Det kan ofta vara nédvéndigt med tita beskrivningar (thick descriptions)
for att uppna en tillricklig grad av rimlighet i narrativet eller kénslighet i resultaten (Geertz
1973). Ocksa Merriam (1994, s 32) betonar starkt forskarens roll i kvalitativa fallstudier, da
hon ser det som att forskaren sjdlv ar ett slags ménskligt instrument bade for insamling och
analys av materialet — nagot som mojliggor kinslighet gentemot kontexten och som mojliggor
att kontexten beaktas som helhet samt att motsigelser kan undersokas (jfr Klein & Myers,
1999, princip nr 6).

Samtidigt som den kvalitativa studien ger manga intressanta mojligheter, stélls stora krav pa
forskaren. Dessa krav kan innebira svarigheter for henne i och med att den egna formagan,
sensibiliteten, formagan att kommunicera och fingertoppskénslan blir viktig i forskningsarbe-
tet (Merriam, 1994, s 50-54). Hon pekar dir dven pa vikten av utformningen av slutrapporten,
dédr hon menar att det finns en brist pa riktlinjer, vilket ocksa kan utgora en svarighet for fors-
karen. For min del har detta inneburit ett otal omarbetningar av texten, dédr andra har lidst och
kommenterat ldsbarheten, forstaelsen och — framforallt — méngden text. Det har varit svart att
fa en distans till det omfattande materialet om fallféretaget. Det har varit svart, bade for mig
sjalv och for ldsare under processens gang, att se skogen for bara trad. Allt eftersom har min
egen tolkning av fallet vuxit fram. For varje nyskriven version har mingden text minskats.
Samtidigt anses det virdefullt att ett fall &r rikt och har ett djup (Geertz, 1999), varfor det har
varit en balansgang mellan vad som har kunnat strykas och vilken information som bor beva-
ras. Jag vill podngtera att analysen har genomforts pa materialet som helhet, medan svarighe-
ten da det har géllt midngden text och begridnsningen didrav har handlat om hur fallet skulle
framstillas 1 foreliggande avhandling.

Inom bade ekonomistyrningsomradet och inom IS-filtet ryms fenomen dér forskaren registre-
rar exempelvis intervjupersoners utsagor och uppfattningar om (den subjektiva) verkligheten.
Det dr dérfor av vikt att beskrivningen av det studerade fenomenet/fallet blir tillrackligt om-
fattande, och sa djup att den gar utdver “the obvious and superficial” som Geertz uttrycker det
(1999, s 365). Nandhakumar & Jones (1997) ansluter sig till dessa tankegéngar, och uppmérk-
sammar i sin artikel behovet av att forskaren verkligen far access till den tolkning som gors av
sociala aktorer. For att detta ska vara mojligt foresprakar de en 6kad anvindning av insam-
lingsmetoder som ger en nérhet till undersokningsobjektet. De flesta studier som har rapporte-
rats inom IS-filtet anvinder, enligt dem, relativt distanserade metoder som gor att forskaren
undviker att ingripa eller agera i kontexten. En viktig orsak till detta ir, enligt dem, att forsk-
ning traditionells sdgs “ska” innebdra att forskaren inte paverkar studieobjektet — detta brukar
anges som skillnaden gentemot t ex konsultation eller aktionsforskning. Nandhakumar & Jo-
nes menar dock att en paverkan alltid gors pa studieobjektet sa snart en forskare riktar sitt in-
tresse mot det. Detta giller oavsett om datainsamlingsmetoden &r distanserad eller inte, anser
de (Nandhakumar & Jones, 1997).

Burns & Scapens (2000) diskuterar implikationer for praktiker, vilka jag anser kan Oversittas
till de krav som stélls pa en forskare som vill undersoka och forsta en forandringsprocess i en
organisation. De menar att den som vill genomdriva forandringar, med avseende pa ekonomi-
styrning, behover ha en god forstaelse av den aktuella kontexten i organisationen — speciellt
nir det giller rutiner och institutioner. Detta inbegriper, sidger de, mer dn kunskapen om hur
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det formella styrsystemet #r utformat: det handlar om att forsta organisationsmedlemmarnas
vanor och de antaganden som ligger till grund for den dagliga aktivitet som utférs ”’sa som
man alltid har gjort”. Det krdver, vidare, att fordndringsagenten formar stilla fragor om det
man inte “kan” ifragasitta — nagot som dr svart for en aktor inne i organisationen, och som for
en utomstaende krdaver att denne har en detaljerad kunskap om de komplexa processer som &r
involverade, hivdar de (ibid). For att det ska vara mojligt for forskaren att genomféra den
tolkningsprocess som krivs, maste hon saledes komma tillrdckligt néra sitt studieobjekt.

Att stilla fragor om det som inte kan ifragasittas, dvs om sadant som alla aktorer uppfattar
som sjdlvklart, for givet taget, ar en svar konst. Det kraver att forskaren sjdlv 4r medveten om
att ocksa forskningen befinner sig i en stindigt pagaende process av produktion och reproduk-
tion av samhilleliga strukturer (social order; Alvesson & Skoldberg, 2000, s 145). Inom
forskning med en kritisk ansats, vilket foreliggande studie uppvisar atminstone vissa likheter
med (jfr ovan), talas dessutom om trippelhermeneutik (ibid, s 144) dér tolkningen, utdver den
dubbla hermeneutiken, inbegriper en tredje fas. Hér soker forskaren uppmirksamma omed-
vetna processer, ideologier, maktrelationer och andra uttryck for dominans (som innebir att
vissa intressen framhalls 6ver andra) inom ramen for den tillsynes spontant uppkomna forsta-
elsen (ibid). I analysen har detta speciellt blivit betydelsefullt i min tolkning av de bakomlig-
gande orsakerna till aktorsgruppers handlingar.

Ett exempel pa detta dr hur de bortglomda accepterar att de gloms bort — eftersom de alltid”
gloms bort (ett uttryck for dominans, dir de bortglomda domineras) — trots att de besitter viss
kunskap om och forstaelse for vad affiarssystemets integrerade form ger for mojligheter och
stiller for krav pa processen, en insikt som borde ha varit betydelsefull i processen och viktig
att framfora dela med sig av. De bortglomda tycks inte se detta, eller later sig fortsatt domine-
ras pa ett sitt som leder till att deras insikter inte kommer fram (omedvetna processer). Ett
annat exempel dr hur analysen leder fram till en tolkning av anhéngarna och bevararna som
tva aktorsgrupper som inte viljer att agera offensivt, men av olika anledningar: for att man
inte vill konfrontera sin osidkerhet om vad IT-systemet och fordndringsprocessen innebdr, eller
for att man inte vill vicka en diskussion till liv om hur normerna for IT-anvindning kan preci-
seras. Bada forklaringar kan betraktas som omedvetna processer (ingen av aktdrsgrupperna
gav explicit uttryck for detta, men var mojligt att uttyda indirekt, s a s mellan raderna) som
bottnar i maktrelationer (ingen av aktorsgrupperna besatt formell makt, och de tilldts dirmed
avsta fran ett mer aktivt deltagande) och ideologier (det upplevdes inte av nagon av aktors-
grupperna som att det var deras uppgift att vara involverad och engagerad i fragor om IT).

Jag har, sammanfattningsvis, strivat efter att dels samla in en omfattande miangd material ge-
nom olika insamlingsmetoder och med manga aktorer. Utgangspunkten har varit att finna de-
ras olika uppfattningar och beskrivningar av organisationen samt hiandelseforloppet. Samman-
taget utgor detta ett forsok till triangulering for att astadkomma inte en helhetsbild, utan for att
fa fram flera kompletterande bilder (Silverman, 1993; Klein & Myers, 1999). Mina tolkningar
har dock inte varit lasta till att acceptera aktorernas utsagor, utan jag har uppmairksammat
forskarens roll i produktion och reproduktion av den studerade praktiken (jfr Alvesson &
Skoldberg, 2000, dubbel - och trippel - hermeneutik) och behovet av att vara misstdnksam
mot de narrativ som foérmedlas (Klein & Myers, 1999).
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3.7 Hur vet man vilka uppgifter man egentligen har samlat in?

Uppfattningen av vad som sker i verkligheten skapas hos individerna. Det finns en risk att en
forestillning om vilken bild som &r allmént accepterad i samhillet, eller som anses vara legi-
tim 1 organisationen, bestdimmer vilken bild som ska presenteras for mig 1 en intervju (the in-
terview as impression management;, Alvesson, 2003). Det kan exempelvis vara mer legitimt
att sdga att man agerar i avsikten att vara sa effektiv som mgjligt, dn att séiga att man handlar
pa ett sitt som &r invant och vilbekant. Det #r dven mojligt att en respondent utnyttjar inter-
vjutillfillet till att agera politiskt, for att fora fram sin syn pa exempelvis hur saker och ting
borde vara (the interview as political action; ibid). Ytterligare ett sitt att se pa intervjusitua-
tionen &r att respondenten inte kan aterberitta hiandelser e t ¢ utan att forst skapa dem — det dr
inte mojligt att betrakta en respondent som en informant som sa objektivt som mojligt aterger,
eller speglar, verkligheten (the interview as an arena for construction work; ibid). ”Language
use means the construction of the world” (Alvesson, 2003, s 22), och denna sprakets skapan-
de funktion aterfinns dven inom de ovan niamnda metaforerna for intervjun som ett sitt att
gora intryck eller att driva en politisk fraga (ibid). Ger respondenterna uttryck for vad som
héinder, vad de tror hinder eller som kanske hinder, censurerar de sig sjdlva — medvetet eller
omedvetet — eller driver de en politisk hjirtefraga? Detta utgor saledes ett problem som hing-
er samman med den dubbla, och trippla, hermeneutiken, som diskuterades i foregaende av-
snitt.

Intervjuerna har kompletterats med observationer av olika hiandelser och moten i fallforetaget.
Genom observation ges mojligheten att komma nirmare studieobjektet och att kritiskt granska
det som s#gs i intervjuerna — nagot som Klein & Myers (1999) tar upp i vad de kallar princi-
pen om misstdanksamhet. Forskaren bor, menar de, vara vaken for eventuella forutfattade me-
ningar och férvringningar som deltagarna formedlar. Material insamlat fran flera killor, samt
med olika metoder, mojliggor en sadan uppmiérksamhet hos forskaren. Malet med undersok-
ningen har varit att fa fram individernas syn pa hur affiarssystemet véljs och infors. Min stri-
van har inte varit att fanga en “korrekt” bild av denna process — utan tvért om sa tror jag inte
att en enda sanning existerar. Man kan se pa affirssystemet och fordndringsprocessen pa
manga olika sétt. Min malséttning har varit att vara lyhord infor de skilda tolkningar som ak-
torerna har presenterat, savil som hur respondenterna har uttryckt sig. Jag har haft ambitionen
att skapa en helhetsbild av processen, for att finna forklaringar 1 enlighet med studiens syften.
I denna ambition har de tre dimensionerna — deltagande, forestidllningar om IT-system och
normuppfattningar om IT-anvéndning — hela tiden fungerat som riktlinjer for materialinsam-
lingen och tolkningsarbetet, som ett slags sensitizing devices.

3.8 Analys och analysniva: fragan om abstraktion och generalisering

Fragan om hur en fallstudie kan abstraheras och leda till en generaliserande kunskap kan be-
svaras pa olika sitt. Utifran Klein & Myers (1999) principer, sa handlar framforallt tva styck-
en om analysen och om slutprodukten av denna — dir malet bor vara en abstrahering av det
enskilda fallet med en koppling till redan existerande kunskap. For det forsta géller det hur
forskaren relaterar det specifika (the idiographic details revealed by the data interpretation”,
ibid, s 72) till teoretiska, generella begrepp — principen om abstraktion och generalisering
(princip nr 4). Detta bor, enligt dem, utféras med hjéalp av den hermeneutiska cirkeln och kon-
textualiseringen. For det andra handlar det om forskarens mottaglighet for mojliga motséigel-
ser mellan de teoretiska begrepp som legat till grund for studien, studiens upplidgg och ut-
formning, och de faktiska forskningsresultaten — principen for “dialogiskt resonemang” — vil-
ket bor leda till eventuella efterfoljande revideringscykler (princip nr 5).
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En analys kan, generellt sett, utféras pa fyra nivaer: individ-, enhets-, organisations- eller
ovanfor organisationsniva. Vilken analysniva en studie genomfors pa kan sidgas bero pa vil-
ken niva den forvintade variationen ligger pa (Klein et al 1994; Kozlowski & Klein, 2000;
Rousseau, 1985; Markus & Robey, 1988). Struktureringsteorin dr mojlig att applicera pa flera
analysnivaer (se tex Orlikowski, 1992; Burns & Scapens, 2000) Teorin &r saledes inte be-
griansad till att enbart vara giltig pa en samhillsniva. Genom att inkludera teknologibegreppet
i struktureringsprocessen sa har forskaren mojligheten att fanga samt undersoka interaktionen
mellan teknologi och organisation pa savil en interorganisatorisk som en organisatorisk och
grupp- samt individniva, menar hon. Pa sa sitt skulle problemet med analysniva vara undan-
rojt: det dr mojligt att forsta de multipla nivaer dér teknologi interagerar med organisationen
(Orlikowski, 1992).

I mitt fall ("det specifika”) sa hade jag forvintat mig att finna olika uppfattningar om val och
utformning av affirssystemet i olika delar av organisationen. Min analys utfordes darfor pa
enhetsniva, dir jag har skiljt mellan olika grupper av aktorer. Detta har inneburit att 4ven om
jag har genomfort intervjuer pa individniva sa har inte analysen utforts pa individniva. Istéllet
har jag anvint individerna sasom foretridare for delar av organisationen, och analysen har
gjorts pa aktorsgruppsniva — dir grupperna har relaterats till varandra mot bakgrund av makt-
relationer i organisationen.

3.8.1 Analysen: en iterativ process

Begrepp som definierar organisationen som en stindigt pagaende process av sociala relatio-
ner, teknologi som bade en social produkt som en teknisk artefakt och processen som en dia-
lektik mellan struktur och handling kan kritiseras som vaga och abstrakta. Deras relation till
studieobjektet kan kritiseras som i motsvarande grad svag och svarmitbar. Hur kidnner en
forskare igen de sociala relationerna, handlingar och dialektik mellan struktur och handling i
den studerade praktiken, eller med andra ord: hur operationaliserar man svara och abstrakta
begrepp? I genomforandet av denna studie har jag arbetat iterativt. Jag har provat olika sitt att
definiera och precisera de teoretiska begreppen for att applicera dem pa fallet jag har studerat,
vilket har lett fram till olika analysmdjligheter, paféljande slutdiskussion och slutsatser. Efter-
som jag har valt en tolkande ansats, till skillnad mot en positivistisk, har det inte forelegat ett
krav pa att alla variabler skulle vara entydigt definierade och operationaliserade pa férhand
(jfr tex Klein & Myers, 1999). Min striavan har varit att uppna en trovirdighet och en édkthet i
kopplingen mellan begrepp och det studerade fallet, samt i mina analyser (jfr Guba & Lin-
coln, 1994).

Arbetsprocessen har varit att gora markeringar i utskrifterna av intervjuer och observationer
av de tre dimensioner som ingick i analysmodellen, mot bakgrund av de olika skeendena i
processen (urvalsprocess, slutligt val och inférandeprocess). Materialet utgjordes inte av ob-
jektivt iakttagbara enheter, vilket har diskuterats ovan. Avsikten var att kunna pavisa dels hur
dimensionerna uppvisade savil likheter som olikheter mellan olika grupper, dels hur de kom
att fordndras och/eller befistas under processens gang. Jag hade utvecklat en analysmodell i
enlighet med fig 2:4.

De tre dimensionerna i struktureringsmodellen var endast att betrakta som en analytisk indel-
ning av de strukturella egenskaperna — i sjidlva verket sa hinger de samman med och gér in i
varandra. Jag kom dock under analysarbetet att uppleva avsevirda svarigheter med att avgrin-
sa de tre dimensionerna fran varandra.
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Jag sokte stod i litteraturen for hur jag skulle anvinda de tre dimensionerna, och fann till att
borja med en artikel av Riley (1983) som analyserade ett intervjumaterial ddr fenomenet som
undersoktes var “’politisk kultur”. Hon anvénde tolkningsschema (forestédllningar) for att be-
teckna koder eller modes of codes (ibid, s 420). Denna dimension skulle da inrymma aktorers
verbala strategier samt den symboliska ordningen eller det symboliska system som rader i en
organisation. Ett tolkningsschema sades uttrycka en aktors uppfattning om verkligheten och
organisationen. For dimensionen mojligheter/resurser anviande Riley begreppet maktutévning
(ibid, s 421), och sag denna dels som resursfordelning, men ocksa (vilket &r svarare att kom-
ma at) andra handlingar som mdojliggors av makt i form av exempelvis forstaelse av koder
(tolkningsschema/meningsskapande) eller individuell tillatelse (normer/legitimering). Nor-
mer, slutligen, sag Riley som aktualisering av rittigheter och skyldigheter, men hon papekar
att det kan vara svart att finna de mer djupliggande legitimerande strukturerna, till skillnad
fran mer ytliga sadana (ibid, s 420f). Mitt forsok att analysera materialet i enlighet med Rileys
indelning fo6ll tyvirr inte vl ut, eftersom de tre dimensionerna i alltfér hog grad tycktes sam-
manfalla med varandra. Det blev svart for en lidsare att folja analysen och begripa indelningen,
och om en studies upprepbarhet ska ses som ett kriterium pa reliabilitet (se t ex Merriam,
1994), sa var analysen inte Gvertygande.

Hir kunde dock diskuteras i vilken man det var nodvindigt att de tre dimensionerna far skar-
pa kanter och tydligt halls atskilda i analysen? Giddens sdger sjdlv (1984) att struktureringste-
orin inte ska anvdndas som en operationaliserad modell for empiriska studier, utan som ett
hjidlpmedel att 6ver huvud taget finna tolkningsvigar — att vara ett sensitizing device som sna-
rast erbjuder en ontologisk utgangspunkt. For min studie var utgangspunkten att studera duali-
teten mellan sociala strukturer och handling under processen med att vélja och infora ett af-
farssystem. Den springande punkten varit i vilken man aktorsgrupperna uppvisade likheter re-
spektive olikheter sinsemellan, hur aktorsgrupperna handlade (eller ej) under processens ske-
ende, och huruvida strukturerna bestod eller fordndrades 6ver tiden. Nér de tre dimensionerna
inte kunde atskiljas med en tydlig klarhet, blev det svart att identifiera aktorsgrupper. Effekten
blev saledes att aktorsgrupperna allt mer ”forsvann” ur analysen.

Dirmed gjorde jag ett omtag av hela analysen, efter att forst ha gatt tillbaka till savil syftes-
formuleringen som den teoretiska referensramen och de teoretiska konstruktionerna (abduk-
tion, se t ex Wigblad, 1997). Begreppen i analysmodellen behdvde klds 1 en annan form; det
handlade om hur modaliteterna (nivan mellan strukturer och handling) skulle definieras (jfr
Weber, 2003) och operationaliseras for att béttre kunna anvindas i analysen. Begrepp sasom
regler och strukturer dr visserligen empiriska variabler som inte ska “mitas objektivt” (d v s i
enlighet med positivistiska ideal) — utan dr istéllet att se som analytiska begrepp som kanske
inte kan observeras empiriskt i sig (se t ex Burns & Scapens, 2000), det enda som kan obser-
veras dr, enligt detta synsitt, handling (ibid). Vissa regler kan vara specificerade i manualer,
men inte alla (ibid). Begreppen ér anvindbara for att kunna gora tolkningar (ibid, s 13f) av ett
skeende — men min erfarenhet under studiens gang var att begreppen i tidigare forskning ofta
getts alltfor vida ramar for att kunna vara till hjélp 1 analysarbetet.

Inte forrédn efter denna omarbetning ledde arbetet fram till den mer preciserade analysmodel-
len (fig 2:5), och analysarbetet kunde fortsittas och fordjupas. Dimensionerna blev atskilda,
och handlingar (agency) tydliggjordes. Karaktiristika kunde nu urskiljas for de analysiska ak-
torsgrupperna, och dessa kunde klassificeras, eller namnges (kap 8). Under de tre delanalyser-
na (kap 5-7) ar saledes aktorsgrupperna empiriskt grundade. Efter att dessa delanalyser hade
genomforts kunde analysen lyftas fran fallforetaget, vilket gors i kapitel 8. De empiriskt grun-
dade aktorsgrupperna omskapas dér till analytiska aktorsgrupper (klassificering). Genom att
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lyfta aktorsgrupperna fran det specifika fallet blir det mojligt att dels jamfora mina slutsatser
med tidigare genomford forskning, dels kan klassificeringen anvindas 1 fortsatt forskning for
att testa hallbarheten i mina skapade begrepp och avgora i vilken man de &r applicerbara pa
andra typer av fordndringsprocesser med andra forutsittningar, med avseende pa sociala
strukturer och situationsspecifika sammanhang. Jimfor daven med den i inledningskapitlet ut-
tryckta ambitionen med huvudsyftet, att aktorsgrupper skulle identifieras. Organisationen ses
inte som en svart lada, utan dppnas.

Under hela analysarbetet bibeholls synsittet att fenomenet utgjorde en process. Studiet av or-
ganisatoriska fordandringar dr ett langt ifran moget filt, da det giller forstaelsen av dynamiken
och effekterna av tid, process, brott pa kontinuiteten samt kontexten (Pettigrew et al, 2001).
Tidigare var det vanligt att studier av en process avgridnsades till en isolerad hdndelse eller en
episod (ibid, s 698), vilket dock innebar att variabler som tid och rum samt kontexten inte in-
kluderades 1 analysen (ibid). Genom det 0kade intresset for kontextuella faktorer har filtet
vunnit en 0kad exakthet i studiet av fordandring, vilket dock dven har inneburit stérre analytis-
ka utmaningar (ibid).”* Nir en forandringsprocess ska analyseras bor teorin inte konstrueras
av beroende och oberoende variabler, eftersom kontexten dr sammantvinnad (nested) med
strukturer och processer, dir aktorerna gor sina subjektiva tolkningar (Pettigrew et al, 2001, s
699).

I foreliggande studie har jag dirfor inte arbetat med isolerade héndelser eller episoder, just
mot bakgrund av intresset att fanga hela processen. For att mojliggora en analys av en process
kan dynamiken tillféalligt sittas ur spel, och teknologin kan tillskrivas en tillfalligt stabil form
(bracketing; Orlikowski, 2000; jfr aggregation, George & Jones, 2000). Detta har skett 1 fore-
liggande studie genom att betrakta processen som bestaende av en urvalsprocess, ett slutligt
val samt en inforandeprocess, som var och en har analyserats for sig innan processen har be-
traktats som en helhet. Dessa delar ska inte betraktas som en feoretisk konstruktion dér pro-
cessen definieras som bestaende av separata faser — utan utgor ett sitt att strukturera héndel-
serna under processen (jfr Langley, 1999). Det idr hirvid viktigt att minnas att strukturerna ir
standigt fordnderliga, 1 och med att teknologins anvindare alltid har mojligheten att vélja att
gora annorlunda (jfr Giddens, 1984). Ett speciellt problem som uppkommer vid ett studium av
teknologi dr dessutom att den aldrig blir helt stabiliserad eller fullstindig. Det har saledes inte
varit mojligt att tala om ett slutligt resultat av inférandeprocessen i fallforetaget, och har pa sa
sdtt varit omojligt att finna ett slut pa den studerade processen.

3.8.2 Identifieringen av aktorsgrupper

Utgangspunkten att organisationen bestar av skilda intressen, motsittningar och paradoxer
(Boland, 1993) och olika tolkningsramar (Spybey, 1989) samt sociologins definition av
grupp, ledde mig fram till att betrakta organisationen som bestaende av ett antal sekundir-
grupper, eller aktorsgrupper. I studien uppkom dérefter problemet att avgora vilka aktorer
som kunde betraktas som en avskiljd aktorsgrupp. Liksom definitionen av grupp medger att
granserna mellan grupper &r flytande, har dock ocksa aktorsgrupperna i fallféretaget haft na-
got vaga gréanser. Ett problem bestod i att vissa aktorer var medlem 1 flera grupper. Detta gill-
de t ex ekonomichefen, som ingick i ledningsgruppen savil som i NAFF-gruppen och dessut-
om var chef for ekonomerna. NAFF-gruppsdeltagarna ingick i denna grupp, men var samti-
digt hemmahdorande i nagot av de tre affirsomradena. Ett annat problem bestod i att en aktor
kunde agera pa ett sitt som sarskiljde honom eller henne fran andra aktorer i den grupp jag

32 Att inte alla forskare uppskattar den kade komplexiteten i teoribildningen har nimnts ovan (se t ex Weber,
2003).
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hade hinfort aktoren till. Ett exempel pa detta var AO-chefen for Beta, som ndrmast horde
hemma i ledningsgruppen, men som inte var typisk for en medlem i denna grupp — t ex genom
att ha en hogre IT-kompetens dn 6vriga aktorer i gruppen, och mer inblick i sitt AO:s verk-
samhet @n de andra tva AO-cheferna (som var nyanstéllda). Ytterligare ett exempel pa detta
var att det fanns ett antal aktorer inom tillverkningen som agerade pa ett annat sétt 4n Gvriga
aktorer 1 tillverkningen.

Jag har 16st dessa problem genom att i mina analyser lata det framga i vilka avseenden en ak-
tor har skiljt sig fran sin grupp. T ex i tabell 6:1, avsnitt 6.2.1.3, sa preciseras ekonomichefen
som 1 det avseendet tillhorig ledningsgruppen. Ett annat exempel ar fig 5:1, avsnitt 5.2.1.3,
didr AO-chefen for Beta har sirskiljts fran ledningsgruppen. Da det gillde vissa aktorer i till-
verkningen som agerade pa ett annat sitt &n majoriteten, sa 10ste jag detta genom att lata dessa
aktorer bilda en egen aktorsgrupp. Detta visade sig ha betydelse for slutsatserna, genom att
analysen déirigenom kunde visa att det inte dr réttvisande att hinfora alla aktorer 1 tillverk-
ningen till en ”produktionslogik” — som sirskiljda fran aktdrer som anammat en redovisnings-
logik (jfr Burns, 2000) — utan att det finns olikheter mellan aktorer ocksa inom tillverkningen.
Vid den slutliga identifieringen av aktorsgrupper i kapitel 8 har jag dock gjort forenklingen att
bortse fran sadana aktorer som inte var typiska for sin grupp. Annars skulle det bli svart att
komma till nagra slutsatser. Tabell 3:2 ger en dverblick Gver hur grinserna av grupperingarna
kan dras gentemot det empiriska materialet.

Aktorsgrupper Respondenter
VD
Kvalitetschef (dven personalchef)
Ledarna Affirsomradeschef, Alfa

Affarsomradeschef, Beta
Affarsomradeschef, Gamma

Ekonomichef
Beredare, Alfa

Ink&p & beredare, Beta
Innesiljare, Gamma

De betrodda

Ekonom & receptionist
Anhéngarna Ekonom

IT-samordnare (ekonom)
Produktionsledare, Alfa
Produktionsledare, Beta
Bevararna Montor, Alfa

Montor, Alfa
Verkstadsarbetare, Gamma

Foregaende PL, Gamma
Nuvarande PL, Gamma
Pragmatikerna Sittare, Beta
Innesiljare, Alfa
Innesiljare, Beta
Metallurg A

Metallurg G

De bortglomda

Tabell 3:2 En overblick dover indelningen av det empiriska materialet i aktorsgrupper.
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Metod

Jag har i min analys genomgaende analyserat aktorerna inom fallforetaget. Det har inneburit
att jag inte har betraktat externa aktdrer som en potentiell aktorsgrupp, eller att jag har inklu-
derat dem i analysens figurer och tabeller. Detta hade dock kunnat goras, dven om jag i min
studie valde att lagga avgriansningen snivt om aktorerna inom fallforetaget.

3.8.3 Generalisering: resultatens allméngiltighet

Det dr viktigt att forskaren klargor teorins grinser, bade da det géller vilka virden pa de inga-
ende variablerna och vilka héndelser den tillater, vilket anger hur langt teorin formar forklara
ett fenomen (Weber, 2003). Enligt honom dr sadana diskussioner ofta alltfor bristfilliga
(ibid). Walsham (1995) foreslar dock att forskare inte ska missledas till att anvinda en alltfor
sndv syn pa vilka generaliseringar en ldsare kan fa del av, via resultaten fran en fallstudie.
Han drar upp fyra typer av generalisering, och poéngterar ocksa att de inte ska uppfattas som
kategorier som utesluter varandra (ibid, s 79):

utveckling av begrepp,

teorigenerering och -utveckling,

att kunna dra specifika slutsatser/konsekvenser, samt
att forskaren bidrar med en rik insikt.

el

Som exempel pa den forsta typen ger han Zuboffs (1988) begrepp automate. Ett sadant ensta-
ka begrepp kan ocksa vara en del av ett storre nitverk eller ett integrerat kluster av begrepp,
pastaenden eller virldsaskadningar som utgor en teori, vilket dr den andra typen av generali-
sering som han beskriver. Utifran en sddan teori gar det att skapa forutsdgelser, menar Wal-
sham.

Den tredje typen av generalisering dr pastaenden som inte har styrkan att vara forutsigande.
En specifik implikation i ett visst givet sammanhang récker sa langt att de beskriver en ten-
dens, snarare dn att de forutspar, menar han (ibid, s 80). Istillet for att forutsdga att A medfor
B”, sa specificerar en implikation att ”A kan leda till B”. En sadan generalisering kan vara av
stor betydelse, hivdar han, genom att den ger insikter som kan anvéndas i andra studier. Den
fjdrde typen av generalisering handlar slutligen om den djupare insikt som en ldsare kan er-
halla nér han/hon ldser resultaten fran en fallstudie. Som exempel tar Walsham Zuboffs bok:
utdver begreppet automate sa tillfor den sa mycket mera till en ldsare, menar han. Att sdga att
begreppet automate utgor det enda generaliserade bidraget gor saledes inte boken rittvisa
(ibid).

Nir det giller fragan om vad teori egentligen dr, som ju blir viktig att besvara for den som vill
kunna avgora hur langt en studies resultat nar, sa har DiMaggio (1995) diskuterat olika sitt att
se pa teori. Teori kan innebidra generaliseringar med avsikten att finna lagar — eller tvartom
fungera upplysande genom att lyfta fram Overraskande tolkningar eller vinklingar av ett ként
fenomen, menar han. Teori kan ocksa vara ett narrativ, ddr den fungerar som en berittelse av
en social process, och dér narrationens trovérdighet testas gentemot empirin. Hér finns flera
likheter med Walshams (1995) beskrivning av generalisering av fyra olika slag, dar de “rika
insikterna” kan jamforas med narrationen. Enligt DiMaggio bor forskarsamhillet acceptera
alla typerna av teorier — och da dven acceptera deras begriansningar. Att bygga teori dr, anser
han, att ga en balansgang: klarhet gentemot avfamiljdrisering, fokus gentemot multidimensio-
nalitet och begriplighet gentemot minnesviardhet. Att konstruera teori dr ocksa en social kon-
struktion, sdger han. Det innebir att konstruktionen ofta sker i efterhand. Teori skapas av sina
lasare likvidl som av sin forfattare (DiMaggio, 1995).
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Teoretiska bidrag har ocksa, i enlighet med DiMaggios instéllning, allt mer kommit att handla
om att ge en berdittelse om det fenomen som studeras. Alla forskare dr dock inte eniga 1 vérdet
av berittelsen som ett teoretiskt bidrag, dven om den ofta kan betraktas som ett viktigt forsta
steg i teoribygget — speciellt da det handlar om att formulera processteori (Weber, 2003). Ge-
nom att artikulera en teori mer precist blir den mer genomskinlig och léttare for andra att ut-
virdera, medan berittelsen som teori stiller stora krav pa ldsaren att sortera fram vad forfatta-
ren forsoker siga (ibid). Weber framhaller vikten av att teorier inte svéller och blir alltfor
komplexa: det finns ett virde i att vara aterhallsam, sa ldnge inte teorins forklaringsvirde for-
samras. Mot detta synsitt finns en efterfragan pa ett 6kat djup och komplexitet i teoretisering
samt fallbeskrivningar, genom kontextens betydelse for ett fenomen (ibid; jfr Geertz, 1973).
Hir krdvs en avvégning, precis som DiMaggio diskuterar.

I studien har jag strivat efter att vara sa tydlig som mojligt, utan att gora avkall pa fallets ri-
kedom. Som jag konstaterade ovan, har ett av mina storsta bekymmer gillt just svarigheten att
hélla detaljrikedomen pa en rimlig niva. Ambitionen har varit att koppla fallet till den teore-
tiska referensramen, for att testa den analysmodell som utvecklades i teorikapitlet och for att
precisera relationer mellan modellens komponenter. I studien har modellen anvints for att
analysera ett specifikt fall. Eftersom interaktionen mellan aktorerna och struktureringsproces-
sen forsiggar inom det specifika fallet (jft situated practice, Orlikowski, 2000), dr det viktigt
att konkretisera de karaktéristika som priglar fallforetaget, ABG. De relationer som analysen
har gett kan ses som begriinsade pa ett sitt som motsvarar fallets karaktir. Over huvud taget
sdgs det vara svart att uppna en generaliserbarhet av processorienterade studier: 6ver tiden och
over internationella, institutionella och kulturella grinser (Pettigrew et al, 2001). Genom att
jamfora med andra fall dr dock en teoribildning mgjlig (analytisk generalisering; Gummesson,
2003) — och foreliggande studie bygger vidare pa den teori som har utvecklats i tidigare studi-
er om fordndringsprocesser med avseende pa ekonomistyrning och IT-artefakter.

Generaliserbarheten bor diarigenom ses, med avseende pa de identifierade aktdrsgrupperna
och processens utveckling, som avgrinsad till en kontext av tillverkande foretag som préglas
av decentralisering samt en bristande erfarenhet av affdrssystem. 1 ett annat sammanhang
skulle aktorsgrupperna kunna vara fler eller firre, eller ha andra karaktéristika. 1 ett annat
sammanhang kunde deltagandet, forestédllningarna om IT och normuppfattningarna om IT-
anvindning bade se annorlunda ut och utvecklas annorlunda. Teorin dr dock giltig for andra
sammanhang i sin generella utformning: som en process dér olika aktdrsgrupper producerar
och reproducerar olika strukturer (mot bakgrund av mediatorerna deltagande, forestédllningar
och normuppfattningar) under valet och inforandet av ett affarssystem.
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4 Foretaget ABG: processen startar

VAlltsa ... dom dr egentligen tre helt olika foretag som jobbar efter helt olika forutsdittning-
ar.” (Konsult L, september 2003)

I detta kapitel presenteras fallforetaget ABG samt redogors for bakgrunden till affarssystems-
projektet. Processen av att vilja samt infOra affirssystem presenteras tdmligen kortfattat 1 ett
kronologisk perspektiv. Under de tre kapitel som foljer efter denna inledande empiribeskriv-
ning ges istdllet framstéillningen en mer fordjupad karaktér, och foljer da ett tematiskt uppliagg
for att mojliggora en analys av processen.

4.1 Presentation av fallforetaget

Jag har utlovat en konfidentiell behandling av foretaget, vilket innebir att jag inte ndmner det
vid sitt ritta namn, och inte heller de ménniskor som jag har mott dir. Av samma anledning ar
min beskrivning av verksamhetens processer och sortiment avsiktligt oklar.

ABG ir ett tillverkande foretag som grundades i borjan av 1960-talet. Det konstruerar, tillver-
kar och siljer maskiner, utrustning och verktyg. Infor 90-talet forvirvades ABG av ett ut-
landskt bolag, och det ingar i en koncern med internationell rickvidd. ABG har dotterbolag i
ett flertal lander. Antalet anstéllda ligger mellan 90 och 100 personer, och omsittningen lag ar
2002 pa omkring 100 Mkr, den ligger idag hogre. (ABG:s hemsida; ABG:s arsredovisning
2002)

Produktsortimentet har utokats sedan starten, och idag d&r ABG en ledande leverantor av flera
av de typer av maskiner, utrustning och verktyg man framstéller. Utveckling och tillverkning
sker 1 foretagets egna lokaler, och produkterna séljs sedan dver hela vérlden. ABG:s kund-
krets bestar av andra foretag. Foretaget dr certifierat enligt ISO 9001 sedan mitten av 1990-
talet (ABG:s hemsida).

Produkterna ar strukturerade i tre affirsomraden (AO): Alfa, Beta och Gamma. Inom AO Alfa
tillverkar och siljer man maskiner och utrustningar for ett specifikt syfte hos kunderna. Ma-
skinerna finns 1 ett antal standardmodeller, och dessa forindras eller justeras direfter allt efter
kundens behov. Dessa behov varierar exempelvis beroende pa var, geografiskt sett, kunden
ska anvinda maskinen och utrustningen. Maskinerna ir stora och dyra, och det véxlar ganska
rejdlt hur manga foretaget tillverkar och siljer fran manad till manad eller ar fran ar. Malet for
Alfa dr att leveranstiden ska vara sex veckor. (VD, nov 2003; PL Alfa, nov 2003)

Det beskrivs som viktigt for AO Alfa att vara flexibelt och kunna tillgodose kundens specifika
onskemal. Det dr ocksa viktigt att se till att alla delar som ska inga i de fardiga produkterna



Forindringens vindar: kapitel 4

finns tillgdngliga da de behovs for montering. Eftersom man inte kan veta pa férhand vilka
kundorder som kommer i framtiden, sa giller det att ta hem delar for att halla pa lager. Man
anvinder historiska virden som ett hjdlpmedel for den bedomningen. Samtidigt far inte lagret
bli for stort — det dr en stdndig balansgang. Alfa ér det affirsomrade som var sjdlva kdrnan i
verksamheten nér organisationen bildades. (Ibid)

Inom AO Beta ingar verktyg och nirbesliktade produkter for andra anvindningsomraden dn
de i Alfas sortiment. I detta AO arbetar foretaget med langsiktiga och nidra samarbeten med
savil kunderna som systerforetagen. Beta var en verksamhet som de anstillda sysslade med
lite ’vid sidan av” i organisationens tidigaste ar, men affirsomradet har allteftersom tiden gatt
vuxit och fatt en naturlig del i foretaget. Sortimentet dr mycket varierat. Manga av de produk-
ter som tillverkas gors for en specifik kund, och efterfragas inte forrdn efter lang tid (exem-
pelvis ett par, tre ar) — eller efterfragas kanske aldrig mer. Det leder ocksa till att tillverk-
ningsserierna blir sma. Verksamheten inom detta omrade &r darfor varierad. (VD, nov 2003)

Produktionsledaren och de anstillda inom Beta arbetar med att finna nya 16sningar 1 tillverk-
ningen, och far ofta ga en annan vidg dn man hade tinkt vid beredningen. Det dr viktigt att
kontrollera produkterna. Pa manga artiklar lagger de néstan lika mycket tid pa kontroll som pa
tillverkning, t ex med toleranser pa 4-6 tusendelar. Ocksa inom Beta dr faktureringen ojimn
och skiftar fran vecka till vecka beroende pa nir verktygen blir klara. I detta affirsomrade ar
kravet pa genomloppstiden satt till sex veckor. (PL Beta, nov 2003)

AO Gamma, slutligen, utvecklar och tillverkar ocksa verktyg, men med ett annat anvind-
ningsomrade dn de inom Beta. Verktygen anvinds for olika typer av bearbetningar hos kun-
den. Inom detta AO ir foretaget en av de ledande aktorerna pa marknaden. Det hir dr det
yngsta affirsomradet i verksamheten. Det har byggts upp under 90-talet, enligt VD som ett
svar pa att AO Alfa visade tecken pa ett vikande underlag. (VD, nov 2003)

Generellt kan man sdga att det dr storst variation i beldggningsgraden hos Gamma, nir man
jamfor affirsomradena med varandra. Inom Gamma pagar en stindig produktutveckling och
det dr en hard konkurrens pa marknaden. Det ror sig dock om relativt standardiserade produk-
ter. Gamma dr det affirsomrade som har storst problem med kundernas betalningsférmaga.
(AO-chefen Gamma, nov 2003)

Eftersom ABG bestar av dessa tre affirsomraden har man, organisationsmassigt, utformat den
formella organisationsstrukturen i enlighet med detta. Darfor dr organisationen inte funktions-
indelad, utan istdllet har man tagit fasta pa hur de tre affirsomradena kan ses som “tre foretag
1 foretaget”, och organisationsschemat ser déarfor ut enligt foljande (fig 4:1):
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VD
Personal Kvalitet/ Sekr.
Miljo
Affirsomraden
| |
Produk- Metallurgi Admi-
tions- nistra-

Alfa service | | N tion
Beta
Gamma

Figur 4:1 ABG:s organisationsschema.

Killa: ABG:s strategiplan 2004, internt material

Alfa, Beta och Gamma é&r enligt detta schema flodesinriktade och inkorporerar vart och ett
den personal och resurser som dr nodvindiga for verksamheten, med vissa undantag. Ett un-
dantag utgors av vissa arbetsgrupper som servar tva affirsomraden, t ex sitteriet som utfor ar-
bete at savil Alfa som Beta. Till dessa floden kommer tre stodenheter som tillgodoser behov
hos alla tre AO enligt en matrisutforming (fig 4:1). Produktionsservice utgor dér ett stod till
produktionen, hir ror det sig tex om verktygsforrad, godsmottagning, godsavsidndning
("packen”) etc. Utvecklingsresurser ligger, i enlighet med flodestinkandet, fordelade affér-
somradesvis, t ex konstruktion, forutom metallurgi. Detta utvecklingsomrade har utformats
som en egen avdelning, vilken bestar av tva personer som arbetar med utvecklingsprojekt
inom sitt expertomrade (som framforallt beror Alfa och Gamma) samt hjdlper affirsomradena
med fragor om tillverkningsmetodik (framforallt Alfa och Beta). Administrationen bestar av
ekonomichef och dennas understéllda, totalt fem personer. En av ekonomerna fungerar dven
som IT-samordnare. Ekonomiavdelningen utgor en stddjande enhet till samtliga tre affarsom-
raden.

Utover dessa avdelningar finns ocksa en stab som innefattar personalchef och kvalitetschef —
tva befattningar som innehas av en och samma person — samt slutligen VD och hans sekrete-
rare. AO Alfa utgjordes vid studiens borjan av ca 30 personer, Beta likasa, och Gamma bestod
av ett nagot firre antal anstillda, ca 20 st. Som konstaterades ovan sa delar Alfa och Beta pa
en arbetsgrupp inom tillverkningen. Alfa och Gamma delade @ven de, vid studiens start, pa ett
par anstillda, men dér géllde det personal for ordermottagning. (Respektive AO:chef, nov
2003) Det dr tydligt att ABG i timligen hog grad dr decentraliserat. Lagg ocksa mirke till att
det inte finns en IT-enhet.
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4.2 Bakgrunden: IT-stodet 1 ABG behover ersittas

I laget da jag forst kom i kontakt med ABG (juni 2003) anviande man, sedan nagra ar tillbaka,
ekonomisystemet Pyramid for ekonomi och administration (redovisning, leverantorsreskontra
och anlidggningsregister), och programmet Formula Industri (FI) for material- och produk-
tionsstyrning (MPS, order, lager, fakturering och inkdp). FI hade déa anvints i ungefir fjorton
ar, och Pyramid hade anvints i drygt tva ar.” Man hade haft skilda leverantorer till dessa tva
system. Lotus Notes var darutover det verktyg man hade valt for att ge organisationen ett silj-
stod, och det anvindes ocksa som Intranit (for att ansla motesprotokoll, boka lokaler och bi-
lar, etc) samt som e-posthanterare. For framtagandet av statistik (utover Pyramids rapportge-
nerator) anvinde ABG programvaran DI-Diver ("Divern”), som ir ett data warehouse-system
fran Dimensional Insight. Inget av dessa system var integrerade med varandra, utan fungerade
fristaende. Detta innebar att data, vid behov, fick foras éver mellan systemen, t ex vid arbetet
med att ta fram och sammanstilla ekonomiska rapporter (da data flyttades fran FI till Pyramid
infor bokforing etc), och medforde dven att sifferuppgifter kunde skilja sig at (exempelvis
mellan Divern och FI).

Det var nu nodvéndigt att byta ut dagens MPS-system (FI) i och med att avtalet med leveran-
toren gick ut och inte kunde forldangas. Det innebar att tjanster sasom support och forvaltning
upphorde, och ABG skulle inte klara av att skota detta pa egen hand fortséttningsvis (VD, no-
vember 2003). Eftersom det ddrmed blev ett maste att organisationen skulle uppdatera sina
IT-resurser, sa hade ledningsgruppen fattat beslutet att ABG skulle byta system. Detta trots att
man “egentligen dr ndjd med det IT-stod man har idag”, som ekonomichefen pa foretaget sa
vid vart férsta mote, forutom pa ekonomiavdelningen, diar Pyramid inte hade motsvarat fore-
tagets behov (ekonomichef, juni 2003). Allteftersom jag besokte organisationen fick jag dock
hora ocksa annat dn lovord; det fanns anstillda i olika befattningar som hade upplevt brister
eller svarigheter med FI.

Lite drygt tva ar tidigare hade ABG befunnit sig i samma situation som nu: leverantoren ville
inte forldnga avtalet. Den gangen anlitades tva konsultforetag, som vart och ett gjorde en fors-
tudie av verksamheten med malet att ABG skulle infora ett affirssystem. Hela fordandrings-
processen avblastes dock den gangen, i och med att leverantéren av FI trots allt gick med pa
en forlingning av avtalet under en trearsperiod. (Ekonomichef, juni 2003; VD, november
2003)

Att man var pa gang med att byta affirssystem for ett par ar sen men istillet valde att forldnga
avtalet med FI forklarade VD med att de inte var “riktigt mogna” (VD, november 2003). Vid
den tidpunkten var AO-cheferna nyanstillda (det var visserligen samma lige nu, men VD an-
sag dnda att ABG nu stod stabilare), dessutom var den tjinsteman som hade haft ansvaret for
att installera FI pa vig att pensioneras. Detta innebar att det hade upplevts vara en dalig #i-
ming, for att infora ett nytt system. Daremot gjorde man da en utbildningsinsats, och man
uppgraderade ocksa systemet hardvarumaissigt (ibid).

33 Innan dess hade ABG haft ett system som hette Profil (Produktion, Reskontror, Order, Fakturering, Ink&p och
Lager). Detta anvindes framforallt for order, fakturering och inkop, samt till viss del for lager. Det anvéndes inte
sa mycket inom produktionen. Ekonomerna anvénde da ett program som hette Redo, med en manatlig 6verforing
av information in i redovisningen. Bade kund- och leverantorsreskontran lag i Redo. Profil byggde pa program-
meringsspraket Basic och var pa vig bort fran marknaden.

66



Foretaget ABG: processen startar

Samtidigt som avtalet for FI forlingdes, gjorde ABG ett slags kompromiss: pa ekonomiavdel-
ningen var personalen inte ndjda med sitt davarande ekonomisystem (Redo),* och man infor-
de darfor Pyramid. Det visade sig dock ganska snart att Pyramid inte kunde fungera tillfreds-
stillande.” Den administrativa personalen var heller aldrig ndjd med supporttjinsten for Py-
ramid. Detta val sammanfattade VD nu som att ABG hade gjort en felsatsning. Tanken hade
varit att vilja ett “enkelt system som skulle uppfylla alla krav” (VD, november 2003), men
Pyramid visade sig tyvirr inte vara ett lyckat val. Denna gang ville de kopa ett system som de
skulle kénna sig sdkra pa: att systemet skulle ha de funktioner som krévs, och att det skulle
finnas en fungerande supporttjdnst. (VD, november 2003; ekonomichef, september 2003)

Nir nu den framférhandlade respittiden med FI 16pte mot sitt slut sa sag ledningsgruppen
mojligheten att ocksa ersitta Pyramid, genom att infora ett modernt, integrerat system (led-
ningsgruppsmate, juni 2003). I mitten av april 2003 holls ett upptaktsmote som start pa pro-
cessen att vélja och infora ett nytt affirssystem (ledningsgruppens métesprotokoll, april
2003).

Avhandlingen foljer processen da ABG valde och inforde ett affarssystem. Eftersom studien
har som utgangspunkt att historien spelar en roll for hur en fordndringsprocess ter sig, dr det
betydelsefullt att klargora hur situationen tedde sig i utgangsldget. Det gors i avsnitt 4.3. Dir-
efter ges en Oversiktlig beskrivning av fordndringsprocessens kronologi (avsnitt 4.4). Dessa
avsnitt utgdr gemensamt stoff som &r relevant for de empiri- och analyskapitel som foljer (kap
5-8). I dessa kapitel analyseras direfter deltagandet, forestdllningarna om IT-system och
normuppfattningarna om IT-anvindningen var och en for sig, samt gors en sammanfattande
analys av urvalsprocessen och det slutliga valet samt inforandeprocessen.

4.3 Utgangsldget

4.3.1 Den faktiska anvdndningen av IT-systemet

4.3.1.1 Anvindningens omfattning och karaktir

I utgangslidget fanns, hos alla aktorer, en uttalad uppfattning om att det forekom skillnader
mellan arbetssitt inom ABG, vilket hade sin grund 1 de olika typer av verksamhet som de tre
affairsomradena dgnade sig at. Detta, menade man, fick ocksa foljder for de olika affarsomra-
denas anvindning av IT-systemet. Hos VD fanns forestéillningen att AO Beta anvéinde IT-
systemet mest, ddrefter kom Gamma, som anvinde det “nagot sanir” och slutligen AO Alfa,
som anvinde systemet minst, eller “inte alls, skulle jag vilja pasta” (VD, november 2003).
Detta kunde, enligt honom, forklaras av savil tradition som datormognad. I Beta var dator-
mognaden hog, jamfort med 1 de andra AO.

Samtidigt som VD gjorde denna bedomning, fanns det en forestédllning hos andra aktorer att
Beta var ddliga pa att anvianda IT-systemet, t ex ansag beredaren i Alfa att anvindarna i Beta
inte forstod sig pa FI sirskilt vdl. Ekonomichefen berittade ocksa att Beta till for nagra ar se-
dan inte ens hade lagt upp sitt sortiment som artiklar i systemet. Medan VD hade uppfattning-

3 Man hade lyckats anpassa det efter millennieskiftet, men diremot kunde dess almanacka inte lingre hélla reda
pa skottar, vilket gav en forskjutning i veckodagar, nagot som var ett av bekymren med systemet.

¥ T ex sa summerades inte poster i vissa rapporter pa ett korrekt siitt, och foretagets énskemél om fyra under-
konton kunde leverantoren inte tillgodose, trots att det hade utlovats. Programmet hade heller inte kapaciteten att
hantera den mycket stora transaktionsvolym som ABG har, vilket ledde till att systemet blev ldngsamt och trogt.
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en att AO Alfa inte alls anvinde IT-systemet, sa fanns det manga andra aktérer i ABG som
tviartom uppfattade exempelvis beredaren i Alfa som mycket duktig pa att forsta, hitta i och
anvianda IT-systemet (t ex ekonomichef, september 2003; inkopare Beta, november 2003).

Det var saledes svart att skapa en mer entydig bild av vilket AO som anvinde IT-systemet
mest eller minst. Alla AO anvinde IT-systemet. Inget AO anvénde sig av alla funktioner och
mojligheter som IT-systemet erbjod. Nir det handlade om huruvida systemet anvindes olika
inom de olika affirsomradena, sa var det 6ver huvud taget fa aktorer som formadde konkreti-
sera hur olikheterna sag ut. Den bild som framkom visade att de i vissa avseenden anvinde
IT-systemet pa lite olika sétt, men skillnaderna var inte slaende. Det gillde framforallt sadana
saker som att ett AO anvidnde en applikation som inte de andra hade behov av, eller att ar-
betsmoment utfordes 1 olika ordningsfoljd, eller att FI eventuellt kompletterades med sjdlv-
producerade Excelark for olika syften.

Gemensamt for alla affirsomraden var att inget av dem anvinde IT-systemet i sdrskilt hog
grad, utan aktorerna utnyttjade vissa centrala funktioner och avstod fran att anvinda andra
mojligheter. Overlag foredrog alla tre AO tex att skdta planering av produktion och inkop
manuellt, istillet for att anviinda sig av de automatiska funktioner som fanns i FL.* Inte pé
langt nér alla arbetsmoment ansags heller kriva stod av systemet, enligt aktorer i tillverkning-
en. Andra ganger har anviandarna ddremot gérna sett att FI hade gett ett béttre stod &dn vad som
har varit tillgédngligt.

Aktorer i tillverkningen anvinde FI framforallt for att lagga upp leverantorer, kunder och ar-
tiklar i databasen. Pa sa sitt sidkerstillde de att man visste exempelvis varifran gods kunde be-
stillas, och till vilka kunder man levererade. De anstéllda registrerade ocksa order, som gav
besked om vilken produkt som skulle kopas eller tillverkas, och som forstas dven gav svar pa
till vilken kund produkten skulle levereras, osv. Vid utgangsldaget var det dock tydligt att FI
inte anvindes fullt ut. Manga funktioner anvindes inte alls, och andra anvindes utan alltfor
stor noggrannhet.”’

FI hade i vissa avseenden anpassats efter ABG:s behov, och under loppet av de omkring fjor-
ton ar som det hade anvints i ABG, berittade flera aktorer att ytterligare delar av systemet
hade kommit att anvindas allt eftersom. En av metallurgerna beskrev anviandningen av FI sa,
att systemet framforallt anvindes i starten av kedjan (“for att hélla ritt pa vad kunder har be-
stillt”) samt vid slutet av kedjan (’for att kostnader ska kunna konteras pa ritt stélle i bokfo-
ringen”) (metallurg A, december 2003). Intresset och ansvaret for att dessa delar fungerade,
menade han 1dg hos AO-chefer (gentemot marknaden) och ekonomiavdelningen (gentemot
bokforingen). Daremellan fanns sedan produktionsledaren i respektive affirsomrade, som
hade svart att se hur han skulle kunna binda ihop delarna till ezt system (ibid). Det innebar att
IT-systemet inte anvéndes for att hantera och stddja tillverkningsprocesserna — ett forhallande
som majoriteten av aktérerna var ense om.

Under senare tid hade dock fragan om forbittrad kvalitet och ett minskat antal fel lyfts fram i
tillverkningen. I detta avseende var det AO Beta som var mest aktivt, genom sitt arbete for att

36 T ex si kunde FI generera korplaner, dir systemet automatiskt skapade en prioritetsordning mellan tillverk-
ningsorder.

7 Inom AO Alfa hade t ex artiklarna inte alltid beretts pa ett korrekt sitt. Manga av beredningarna hade dirfor
inte stimt, men PL och beredare kinde erfarenhetsmaissigt till och kunde bedéma, for varje ny order, i vilken
man uppgifterna var riktiga eller ej och avstod ofta, p g a tidsbrist, fran att ritta till felaktig data.
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minimera kvalitetsbristkostnader. IT-systemet kunde atminstone delvis anvidndas som ett stod
i detta arbete, t ex genom att tillhandahalla information for kostnadsuppfoljning.

4.3.1.2 Anvindarnas skil for att anviinda, eller inte anvéinda, I'T-systemet

Bland anvindarna fanns olika forklaringar till varfor IT-systemet inte anvéndes 1 en storre ut-
strackning dn som var fallet. Flera i personalen tyckte det var svart att hitta i FI, eller att det
var svart att fa fram den information han eller hon sokte. Uppfattningen var dock att man med
tiden lidrde sig att hitta i systemet, dven om vissa funktioner var klumpigt utformade (t ex in-
nesdljare Gamma, november 2003). Ibland kindes det dock onddigt att soka i1 IT-systemet,
istéllet for att fraga annan personal om den information man sokte (AO-chef Alfa, november
2003).

Bland anvindarna av IT-systemet fanns dessutom ytterligare en forklaring till att detta inte
anvindes fullt ut: att det helt enkelt berodde pa okunskap. 1 vissa ldgen var det sa att en an-
vandare inte hade klart for sig om, hur, och i sa fall i vilken bild och i vilket fdlt en viss data-
uppgift skulle matas in:

”Ndr man ska behdova fylla i tva fulla sidor, da va, med en massa konstiga kon-
ton, och underkonton, och kostnadsslag och forsdljningskonton och utvecklings-
konton och dupp dupp ... da blir vi ju inte riktigt sa ddr att vi vet vad det ddir dr
for nanting. --- ... utan det blir som planerare och PL gor, va. --- Och dom a sin
sida, vet ju inte riktigt vad det dr for konstigt ... sa att dom ligger det vil pa
nagon slask da, sa linge, sa ddr som dom brukar gora.” (Metallurg A, decem-

ber 2003)

For andra anstillda var det dessutom inte mojligt att anvédnda alla finesser och funktioner som
fanns 1 IT-systemet p g a att grunddata eller annan information saknades 1 systemet (t ex nuva-
rande PL. Gamma, december 2003)

Det var ibland ocksa sa att det saknades tydliga riktlinjer for vad som forvintades av den an-
stillde i dennes arbete med IT-systemet. Ett exempel utgjordes av arbetet med efterkalkyler i
AO Alfa dir personalens inrapporterade tid var en variabel till kalkylen. Om beredaren sag att
den redovisade tiden var orimligt lang — nagon hade kanske glomt att avrapportera att en or-
der fardigstillts — sa rittade han till detta, justerade tiden, om han tyckte att det behdvdes: " Vi
har inga klara linjer pa sdadant ddir!” (Beredare Alfa, november 2003)

Ibland var det sa att IT-systemet helt enkelt inte upplevdes vara utformat pa ett sitt sa att det
kunde stodja de informationsbehov som fanns. Kvalitetssystemet var exempelvis inte kopplat
till FI, utan var uppbyggt av mappar med Word-dokument. Hir upplevdes dirfor stora brister
med IT-systemet, eftersom det inte gick att fa fram information t ex angaende resultat per
process. (Kvalitetschef, november 2003)

Ett annat exempel pa hur IT-systemet upplevdes otillrackligt i sin utformning aterfanns inom
AO Beta. I detta AO var beredningen for respektive egentillverkad artikel inte komplex — dér-
emot fanns det ett behov av extrainformation till vissa operationer. Denna extrainformation
syftade till att ge direktiv som skulle minska risken for fel eller kvalitetsbrister. I FI fanns det
inte nagot lampligt filt att spara sadan information i, utan det var mer upp till PL att for varje
specifikt tillfalle skriva ner instruktionen om och om igen. Det ledde till risken att han ibland
glomde att skriva ner en instruktion som hade behovts vid en viss order. Det medforde ocksa
att verkstadspersonalen inte alltid uppmérksammade en instruktion, eftersom den, i den ut-
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skrift som personalen anvinde, inte stod direkt intill den operation den géllde. (PL Beta, no-
vember 2003)

Utover dessa anledningar till varfor ett IT-system anvéndes eller ej tillkom ytterligare en be-
griansande resurs, ndmligen tiden. Personalen upplevde inte alltid att de hade mojligheten att
folja rutinernas direktiv om hur IT-systemet skulle anvindas, p g a att rutinerna byggde pa att
det fanns mer tid till férfogande 4n vad personalen ansag att det gjorde i praktiken. (AO-chef
Alfa, november 2003)

Sammanfattningsvis tycktes aktdrerna 1 tillverkningen prioritera att ta itu med de mer konkreta
arbetsuppgifterna framfor att “knappa pa datorn”, alltsa anvidnda och forvalta IT-systemet. 1
andra fall uppfattade de att riktlinjerna for anvindningen var alltfor oklara, att de saknade
formagan att forutse konsekvenserna av sitt anviandningssitt av IT-systemet, att grunddata
saknades eller var felaktig, eller att systemet helt enkelt inte var utformat pa ett sadant sitt att
det fanns anvindbara applikationer. De uppfattade ofta att de inte hade tid att knappa pa da-
torn, det var viktigare att snabbt leverera. Detta var nagot som manga aktorer framholl.

4.3.2 Den Onskade anviandningen av IT-systemet

I ABG fanns aktorer med sina respektive intressen av hur IT-systemet borde anvindas 1 verk-
samheten. I foregaende avsnitt kom framst aktorerna i tillverkningen till tals. Darutover fanns
stodjande aktorer 1 form av stabsfunktioner, som ansvarade for utformning av styrsystemet
samt administration av detta: VD, AO-chefer, ekonomer och kvalitetschef. Vad hade dessa for
onskemal angaende anvidndningen av IT-systemet, vid utgangsldget? Detta &dr en fraga som
anknyter till ABG:s verksamhetsstyrning.

4321 VD

I relation till IT-resursen innebar, for VD, en engagerad och kompetent personalstyrka att IT-
systemet skulle anvédndas vil, for att informationen 1 IT-systemet skulle bli tillforlitlig. Om
personalen didremot infe anvinde IT-systemet, eller anvinde det felaktigt, skulle det leda till
att information saknades 1 systemet, att den var inaktuell eller inkorrekt, vilket kunde ge felak-
tiga kalkyler, rapporter o s v, och 1 forlingningen leda till felaktiga beslut. (VD, november
2003)

VD menade att ett IT-system endast anvinds om det &r tillrdckligt enkelt och anvéndarvénligt.
I utgangsliaget uppfattade de allra flesta anvidndare av IT-systemet att detta var svart och
omstindligt att nyttja. Det var exempelvis besvirligt att fa en dverblick 6ver systemets olika
delar — som nyanstélld var det ndrmast omgjligt att med hjélp av logik avgora var olika upp-
gifter gick att aterfinna. Det var dessutom krangligt att navigera sig fram da man sokte viss
information. Detta var VD medveten om, men han gjorde dnda bedomningen att FI var ett
kraftfullt system som, om det bara anvindes, kunde ge ett gott stod at verksamheten.

Det enda sittet att paverka de anstilldas intresse for att anvinda IT-systemet och att anvinda
det pa ett korrekt sitt var, enligt VD, att skapa en forstaelse hos dem for vilka felaktigheter
som annars skulle kunna uppsta. Det var mojligt att aterfora problemen till anvindarna genom
att pavisa konsekvenserna i kronor och ore. Pa sa sitt skulle personalen kunna utbildas, och
dédrigenom paverkas. Det fanns enligt VD inget utrymme for “genvigar” — d v s att lata bli att
anvinda IT-systemet — det och rutinerna madste foljas: ... folk mdste forsta och acceptera det-
ta... Och da maste man utnyttja dom system vi har.” (VD, november 2003)
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Enligt VD:s uppfattning har rutiner till uppgift att skapa ordning och reda, och personalen i ett
foretag har en skyldighet att folja rutinerna: “Alltsd, det mdste finnas en byrakrati i det hiir
ocksa.” (VD, nov 2003)

4.3.2.2 AO-chefer

Alla tre AO-chefer sag sitt arbete som bestaende av flera uppgifter, vilka grovt kunde indelas i
a ena sidan marknad och forséljning, och a andra sidan i produktionsrelaterade uppgifter.

4.3.2.2.1 Marknad och forsdljning

De tre AO-cheferna uppvisade en djup kdinnedom om respektive marknad, och gjorde var och
en noggranna och detaljerade SWOT-analyser i de arliga verksamhetsplanerna. Da det hand-
lade om dessa fragor, sa angavs ocksa konkreta atgiardsforslag: vilka produkter man skulle
satsa pa eller avveckla, vilka samarbetspartners ABG hade, huruvida dessa relationer var till-
fredsstillande eller nya skulle upparbetas, vad konkurrenterna dgnade sig at, och hur ABG
skulle beméta detta, etc. VD angav ocksa att det varit ett uttalat krav pa dem som anstillts
som affiarsomradeschef att de hade kunskap om marknaden (VD, november 2003). ABG hade
tidigare gjort erfarenheter som hade styrkt ledningsgruppen i denna uppfattning (ekonomi-
chef, november 2003; kvalitetschef, november 2003).

IT-systemet i utgangsldget gav inte, enligt AO-cheferna, ett tillrdckligt stod for intresset gent-
emot marknaden. I FI fanns inte alls nagot stod for marknads- eller sdljaktiviteter. Som slj-
stod anvinde ABG Lotus Notes, men den l6sningen var de flesta av respondenterna, som hade
behov av siljstod, inte tillfredsstdllda med. Inom AO Beta aterfanns dem som var mest ndjda
med Lotus Notes. Inom AO Alfa och Gamma sags programmet framférallt som en telefonka-
talog, som gav anvindaren svar pa fragor som t ex vem som var kontaktperson pa ett visst
kundforetag. (AO-chefer Alfa, Beta och Gamma, november 2003)

4.3.2.2.2 Produktion

Ovan framkom att det vid utgangsldget fanns konkretiserade atgéirder som beskrevs i affirs-
omradenas verksamhetsplaner da det géllde uppgifter som hingde samman med marknad och
forsiljning. Det fanns dock ocksa andra krav uppsatta pa affarsomradena, utover forsiljning,
sasom lonsamhet, leveranssikerhet, laga kvalitetsbristkostnader och ett rimligt lagervirde.
Dessa krav handlade om hur det praktiska arbetet bedrivs i tillverkningen i ABG. Intressant
ar, att affirsomradenas verksamhetsplaner innehdll férre konkreta atgédrder da det handlade
om dessa matt (med undantag av planen for AO Beta), 4n vad de gjorde i avseende pa mark-
nadsatgérder.

Av de tre AO-cheferna var det endast en som har erfarenhet av att ocksa arbeta mer operativt i
tillverkningen. Chefen for Beta kunde sjélv rycka in i produktionen om det skulle behovas,
och han lade ocksa upp artiklar i FI om behov uppstod. Samme person hade ocksa erfarenhet,
fran en tidigare arbetsplats, att konstruera ett egenutvecklat MPS-system samt att uppritta
kravspecifikationer. AO-chefen for Beta hade aktivt drivit arbetet med att skapa nya rutiner,
t ex for reklamationshantering och for att minimera kvalitetsbristkostnader, och hade strivat
efter att finna nya sitt att mita och utvirdera produktionen. Som han sjdlv sag pa sitt arbete,
sa giller det att vara aktiv med att driva olika projekt i verksamheten. (AO-chef Beta, novem-
ber 2003)

De tva andra AO-cheferna var bada tamligen nyanstéllda vid utgangsldget. De hade framfor-
allt erfarenhet av marknad och forsiljning. Chefen for Alfa hade dock, sedan han anstilldes,
ater blast liv i ett par motesgrupper inom tillverkningen, vars tréiffar hade avstannat under den
foregaende chefen. Dessa motesgrupper har produktutveckling som sitt huvudsakliga syfte,
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och har pa sa sitt dnda en tydlig anknytning till marknaden och de dir konstaterade fordndra-
de behoven. Denne chef konstaterade sjilv att han mest kom 1 kontakt med forsidljningsadmi-
nistration och produktutveckling, men dven produktionsteknik, dir fragorna till stor del hand-
lade om tekniska specifikationer i métet med kund. (AO-chef Alfa, november 2003)

Affiarsomradeschefen for Gamma beskrev att han har marknadsforingssidan som sin huvud-
sakliga uppgift, att ge stod till sidljarna, och att delta i diskussioner angaende hur forsiljnings-
administrationen skottes. Han hade ocksa kontakt med produktionsledarna, fast sag dem som
ganska sjdlvgaende. I AO Gamma hade man ocksa som malsittning att komma tillritta med
déliga betalare, vilket var ett specifikt problem just for detta affirsomrade. AO-chefen hade
dnnu inte blivit inblandad i produktionsadministrationen vid min forsta intervju. (AO-chef
Gamma, november 2003)

4.3.2.3 Ekonomer

Atminstone en av de anstiillda (Metallurg A) tinkte sig att ekonomiavdelningen hade en stark
stillning i ABG 1 och med att denna avdelnings personal forstod de ekonomiska principerna,
eller sambanden, och dérfor klarade av att vdrna om att resultaten blev sa rittvisa som mojligt
(jfr ovan). Forholl det sig sa, eller fanns det andra variabler dn kunskap och forstaelse av eko-
nomi som hade betydelse for aktdrernas tankar om och arbete med IT-systemet?

Det var tydligt hur ekonomiavdelningen vid utgangsldget onskade ett fordndrat arbetssitt hos
aktorer i tillverkningen, inklusive personalen pa ordermottagningen. Det onskade arbetssittet
skulle syfta till att generera korrekta data for internredovisningen och de rapporter som eko-
nomiavdelningen hade som uppgift att framstilla. For aktorerna pa ekonomiavdelningen in-
nebar felaktigheter 1 uppgifter i [T-systemet en risk for att de 1 sin tur skulle gora fel 1 sitt ar-
bete, och de fick stindigt dgna sig at att ritta till de fel som uppticktes:

”Och dir dr kanske inte kunder inlagda rdtt alla ganger --- att en utlindsk blir
inlagd som svensk. Och da blir ju koderna fel ... ja, da kan det ju raka hamna
moms pd en utldnning och ... ja, det dr ju lite sadant ddiir. Som Vi ser, pa den hdr
avdelningen, men som dom pd order inte tycker, det tycker ju dom dr petitesser,
naturligtvis!” (Ekonom, november 2003)

For aktorerna pa ekonomiavdelningen var det framforallt viktigt att all personal respekterade
normen att IT-systemet ska anvindas, och att det ska anvidndas noggrant och konsekvent.
Ekonomichefen, t ex, konstaterade att inte alla anvidndare anvinde IT-systemet sa mycket el-
ler sa korrekt som ekonomerna dnskade. Normen maste vara att alla ska strdva efter att an-
vinda IT-systemet pa ett riktigt sétt direkt. Den administrativa personalen vill helst slippa sitta
och ritta felaktigheter:

”... av anvdndarna i systemet da som rapporterar och bereder och ldgger upp
strukturer pd artiklar och sa. Det dr ju ddr det maste bli rdtt! For i slutindan dr
det annars jag som far sitta och riitta till det. --- Man ska forsta att man dr en
del av hela foretaget. Och att det jag gor, ja, det har liksom betydelse for nagon
annans arbete. --- om jag gor det rdtt, sa innebdr det att inte nagon annan, ja,
maste gora om nagonting.” (Ekonom & IT-samordnare, november 2003)

En av ekonomerna trodde att det ibland kunde vara pa det viset att en icke-ekonom inte kan

forsta hur viktigt det &r att allt gors ritt nar man anvéander ett IT-system. Det kan vara svart for
en anvindare att forsta att t ex en viss kod faktiskt far nagon betydelse, att det spelar sa stor
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roll ndr man kommer till bokféring och rapportering. Pa ekonomiavdelningen férklarade man
saledes att det kunde bli fel ndr nagot matades in eller inrapporterades p g a olikheter i instdll-
ningen till hur ett IT-system ska anvidndas: ”Det dr ju sa ddr, vi har ju sd olika ... dom tycker
Vi dr sd petiga nér vi kommer och pratar med dom: *Addh, nu kommer dom med ndgot sint
ddr igen!” (Ekonom, november 2003)

4.3.2.4 Kbvalitetschef

Samtidigt som ekonomiavdelningen forsokte paverka anvindarna av IT-systemet att vara
konsekventa och noggranna i sitt arbete, sa hade ABG paborjat ett kvalitetsarbete. En kvali-
tetschef hade anstillts i borjan av ar 2001. Detta arbete hade lett till ett behov av inférandet av
nya regler och rutiner, t ex en begiran att alla anstillda skulle beskriva och dokumentera sina
processer. Pa detta omrade lades en kvalitetshandbok till grund for vilka (delvis) nya regler
och rutiner som maste foljas i verksamheten.

Liksom for ekonomiavdelningen sa hade ocksa kvalitetschefen den uppfattningen att det
framforallt var viktigt att all personal respekterade att ett IT-system ska anvindas, och att det
ska anvindas noggrant och konsekvent: "Allt bygger pa att vi ger ritt data. Och anvinder
data pa rdtt sditt.” (Kvalitetschef, november 2003)

Kvalitetschefen innehade en befattning i ABG som ofta omndmndes som att den stod vid si-
dan av kdrnverksamheten. Hans syn pa verksamheten var att de tre AO:s sjdlvbestimmande
ledde till att det inte fanns nagon enhetlig syn inom organisationen pa hur kvalitetsarbetet
skulle bedrivas, och han ansag att detta var ett problem:

”"Men det dr alltsa lite olika syn beroende pa var man dr i foretaget, vilket AO
det dr. Ddr mdste vi ju liksom komma till nagon form av enhetlig syn. Och det
ar ju framforallt for att vi ska kunna tjicina pengar. Vi mdste bli béittre att internt
halla ordning pa vara kostnader.” (Kvalitets- och personalchef, november
2003)

Sammanfattningsvis sa beslutade de tre affirsomradena sjdlva Over sitt arbetsinnehall, och
hade sinsemellan olika syn pa hur kvalitetsarbetet borde bedrivas. Kvalitetschefen hade dérfor
haft svart att samordna deras insatser pa kvalitetsomradet. Det var darfor kanske inte sa kons-
tigt att den generella uppfattningen bland aktorerna i ABG ocksa var att kvalitetsarbetet inte
hade medfort speciellt stora fordndringar.
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4.4 Processen kronologiskt

Hir foljer en redogorelse av vad som skedde, och nér, da ett affirssystem skulle viljas och in-
foras i ABG.”® For en snabbgenomgéng av hindelseforloppet ir det majligt att endast lisa den
fetstilade texten.

4.4.1 Urvalsprocessen och det slutliga valet

Varen 2003 - Ledningsgruppens upptaktsmote pa processen att vilja och infora ett affiarssy-

Juni 2003

stem. (Ledningsgruppens protokoll, april 2003)

- Urvalsprocessen startar: Ekonomichefen och AO-chef Beta tar med hjilp av
Internet fram ett urval av affirssystem som upplevs som mojliga alternativ for
ABG. (Ekonomichef, juni 2003)

- Ledningsgruppen viljer sex affirssystem att ga vidare med. En metod utarbe-
tas for hur projektet ska genomforas, en grov tidsplan formuleras och malsitt-
ning i form av kriterier utformas. (Rutinbeskrivning, 2003)

- Ekonomichefen far i uppdrag att vara projektledare samt utse en arbetsgrupp
om max fem personer himtade fran olika delar av ABG. (Ledningsgruppens
protokoll, april 2003)

- Arbetsgruppen far namnet NAFF-gruppen (Nytt AFFdrssystem). Gruppen be-
star av ekonomichefen, beredare Alfa, beredare Beta och inneséljare Gamma.
(Ledningsgruppsmote, juni 2003)

- NAFF-gruppen skapar frageformulidr som anvinds for telefonintervjuer av re-
ferensforetag som anvinder de sex alternativa affarssystemen (bilaga 3) och vid
studiebesok hos dessa (bilaga 4).

Hosten 2003 - Tre affirssystem elimineras pa basis av uppgifter fran referensforetag, vilket

innebir att tre alternativa system kvarstar. (VD, november 2003)

- Allt material fran NAFF-gruppens arbete publiceras 16pande pa Intranitet, for
att mojliggora for alla anstéllda att hélla sig informerade samt delge sina syn-
punkter till NAFF-gruppen.

- Leverantorer av de tre alternativa affirssystemen genomfor presentationer
hos ABG vid tre separata tillfiallen (Affirssystemspresentationer, september
2003).

- Ledningsgruppen utser konsult B for framtagande av kravspecifikation samt
utvirdering av offerter. VD har fatt rekommendationen fran en affarskontakt
(VD, november 2003)

- NAFF-gruppen sammanstéller en lista av intervjupersoner i ABG for konsult B
att intervjua for att ”fa en inblick i hur vi arbetar och vad vi vill ha” (protokoll
fran NAFF-méte, oktober 2003).%

- Konsult B tillbringar tva dagar pa ABG for att genomfora intervjuer.

3 Jamfor dven med fig 3:1 i metodkapitlet, som ger en schematisk Gverblick 6ver processen mot bakgrund av
materialinsamlingen.
% Listan omfattar totalt 28 personer, men alla har inte intervjuats av konsult B.
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Nov. 2003

Jan. 2004

23 jan.

Feb. 2004

24 feb.

- 1:a version av kravspecifikation klar under manadens forsta vecka (Kravspec.
1, november 2003).

- Kravspecifikationen foredras for NAFF-gruppen for korrigeringar.

- 2:a version av kravspecifikation klar, slutlig version (Kravspec. 2, november
2003).

- Offerter begirs in for de tre kvarvarande affarssystemen. For tva system kon-
taktas tva leverantorer, d v s totalt fem forfragningar gors (ekonomichef, no-
vember 2003).

- Konsult B gor en sammanstélld bedomning av offerterna: dels kostnadsmas-
sigt, dels i forhallande till kravspecifikationen (Offertbedomning, januari 2004).
- Mote: ledningsgrupp, NAFF-grupp, fackliga foretradare och konsult B. Beslut:
att ga vidare med tva alternativa affiarssystem. Ej enigt beslut.

- Den fortsatta processen utstakas: kombination av workshop och fordjupade
demonstrationer av de tva affirssystemen relativt kravspecifikationen.

- Workshop for hela ABG samt fordjupade demonstrationer genomférs — tva
dagar per alternativt affarssystem. Det ena systemets workshop var dock hart
begrinsad i tid, p g a leverantorens genomforande (inga parallella pass).

- Slutligt val: ledningsgrupp och NAFF-grupp. Beslut: sa gott som enhilligt,
endast ett par avvikande roster i NAFF-gruppen (ekonomichef, mars 2004;
NAFF-gruppsdeltagare, mars 2004). Hos de anstidllda som deltagit i workshop
hade 7 personer avgivit ett positivt omdome om det system som valdes, mot 22
positiva roster pa det andra systemet (vars workshop varit begriansad i tid) (e-
post fran ekonomichef, mars 2004).

4.4.2 Inforandeprocessen

Mars 2004

22 mars

Varen 2004

- Affirssystemet installeras pa ABG:s server. Ett testbolag liggs upp. (Eko-
nomichef, mars 2004)

- Beslut: affirssystemet ska inforas i standard, for att undvika problemet med
anpassningar sa langt det dr mojligt. Planen &r att utvéirdera ev. behov av an-
passningar efter ca 6 manaders anvandning efter skarpstart. (Projektstartsmote,
mars 2004, pa basis av tidigare ledningsgruppsmote, jan 2004)

- Projektstart. Deltagande: ekonomichef, tva NAFF-gruppsmedlemmar, tva
konsulter fran leverantdren. Planldggning av arbetsgangen. Projektplan och att-
gora-lista utformas.

- Konsult L anlitas som hjilp for att konvertera data fran gamla IT-systemet till
affirssystemet. Tva konverteringstillfillen planeras: ett i augusti, och ett
andra strax innan skarpstart, vilken i offerten hade angetts till den 1 oktober men
nu dndrades till den 1 november (Projektstartméte, mars 2004).

- Ekonomichefen noterar att testbolaget anviands mycket lite, trots att viss data
har forts in dédr (ekonomichef, maj 2004).

- Ett arbetssiitt etableras dir ABG under motena med systemleverantdren betar
av atgirdslistor punkt for punkt. Punkter som atgérdas av leverantdren utgors av
buggar, utveckling eller anpassning. De sistnimnda indelas i forsta och andra
prioritet, beroende pa hur kritiska de dr. Vissa punkter atgirdas av ABG sjilva.

75



Forindringens vindar: kapitel 4

Aug. 2004

Sept. -
okt. 2004

Sista helgen
i oktober
2004

1 nov. 2004

Nov. 2004

- Vissa nyckelanvindare fran de tre AO far komma till speciella méten med le-
verantoren, dir de diskuterar det tidigare och det nya anvédndningssittet av IT-
stodet.

- Leverantoren propagerar for en framtida anvindning som bygger pa firre ut-
skrifter, samt for vikten av att alla anvidndare foljer rutiner och respekterar ked-
jan. Leverantoren noterar ABG:s ovanligt stora behov av information for upp-
foljning och analys relativt deras 6vriga kunder.

- Parametrar stills in i affidrssystemet. Nya sorteringsbegrepp, t ex varugrupp,
ska inforas och gamla sorteringsbegrepp overges — listor omarbetas, ett stort ar-
bete! Standardkostnader riknas om. Tva lagerstillen gors om till ett enda.

- NAFF-gruppen har egen beslutanderitt i inforandeprocessen, sa linge inte na-
gon sdger emot (ekonomichef, maj 2004).

- Fullstiandig 6verforing av data gors, 1:a konverteringen: ca 30 filer med om-
kring 10 kolumner i varje himtas ut ur det gamla IT-systemet, materialet grans-
kas 1 Excel, och ldaggs efter korrigeringar in 1 affdrssystemet. Fortsatta felaktig-
heter korrigeras direkt i affdrssystemet.

- P g a det komplicerade arbetet med att dverfora data fattar NAFF-gruppen be-
slutet att avsta fran den andra konverteringen som skulle ha gjorts strax innan
skarpstart. (NAFF-gruppsmedlem, december 2004)

- NAFF-gruppen fortsitter att Iopande ldgga ut all information om sitt arbete pa
intranitet. De vet inte i vilken man andra anstillda ldser informationen. NAFF-
gruppen strivar efter att hela tiden under inférandet att radgora med lednings-
grupp och ovriga intresserade om hur olika fragor bor 16sas. NAFF-gruppen ut-
trycker att det dr svart att veta vem som behover fa information (NAFF-
gruppsmedlem, december 2004).

- Utbildning ges av leverantoren till ABG:s nyckelpersoner och bygger pa ett
slags affirssystemets best practices som kursdeltagarna uppmanades justera for
att passa den egna situationen (Utbildning, september 2004; Utbildningsmateri-
al, 2004).

- Nyckelpersonerna vidareutbildar 6vriga anstiillda i form av internutbildning.
- Skarpstarten forbereds genom att alla sista uppgifter som saknades knappas
in manuellt av de anstillda. Det ror sig t ex om pagaende order, nya artiklar och
nya kunder, d v s alla nya uppgifter som har matats in i det gamla IT-systemet
efter det att data togs ut i augusti manad 2004. Arbetet pagar under fredag ef-
termiddag samt helgen.

- Skarpstart. Det mesta fungerar vil, forutom det stora problemomradet som
utgdrs av ekonomimodulen: internredovisningen. (Ekonomichef, november
2004)

- Internredovisningen fortsitter krangla, ekonomichefen har skrivit 93 A4-sidor
med alla mojliga konteringssitt som affarssystemet kraver for att fungera: o6-
verblickbart! Ytterligare svarigheter p g a manga buggar i affirssystemets nya,
oprovade, version. (Ekonomichef, november 2004)

- Systemleverantorens konsulter gar runt bland anvéndarna och ger handledning
pa respektive arbetsplats.
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Dec. 2004

Arskiftet

April 2005

- Internredovisningen &r fortsatt problematisk. Olika konsulter fran leverantéren
ger olika instruktioner. I mitten av manaden fungerar internredovisningen inte
alls langre. (Ekonomichef, december 2004)

- NAFF-gruppens arbete avslutas, gruppen upploses i enlighet med lednings-
gruppens beslut vid upptaktsmétet (april 2003)

- Bokslutet gors i affiarssystemet, och det fungerar vil da det giller foretaget
som helhet. Fordelningen mellan de tre AO, som bygger pa internredovisningen,
blev dock mycket osiker och svarutredd.

- Ekonomichefen ber om anstand hos moderbolaget att fa ldmna in manads-
bokslutet for mars nagra dagar sent p g a problemen med internredovisningen.
Nu finner man att internredovisningen kan I6sas genom att endast ligga upp ett
konteringssitt (jfr nov. 2004)!

7






5 Deltagandet

”Positiva personer sprider ringar pd vattnet.” (Ekonomichef, november 2004)

Hir fokuseras mojligheten att delta, dir tillgangen till resurser utgor savil mojligheter som
begriansningar hirfor. Resurser delas in i materiella och auktoritira resurser samt kompetens
och tid. Deltagandet kan delas in 1 tre typer av deltagande: 6vergripande ansvar, teknik-
minniska och praktiskt handhavande, och aktorsgrupperna ses nyttja olika strategier i makt-
spelet (defensiv — offensiv).

5.1 Deltagandet i ABG

5.1.1 Urvalsprocessen

I juni 2003 da jag etablerade min kontakt med ABG hade ledningen énnu inte avgjort vilket
affirssystem som skulle inforas. Ekonomichefen hade, tillsammans med AO-chefen for Beta,
sokt information om ett stort antal systemleverantorer som var verksamma i Sverige. Bl a
hade de anvint sig av Internet for att fa en dverblick 6ver, och andras analyser av, ett storre
antal affarssystem. De hade direfter sammanstéllt ett forsta underlag, dir ledningsgruppen
enades om sex affirssystem som skulle vidareutredas. (Ekonomichef, juni 2003; VD, novem-
ber 2003)

For valet av system hade man satt upp en malsittning som innebar att det valda systemet skul-
le motsvara foljande kriterier (Rutinbeskrivning, 2003):

ha flera, av varandra oberoende, leverantorer
vara totalintegrerat

vara modernt, flexibelt och 6ppet

ha en livslingd pa minst tio ar

vara ekonomiskt forsvarbart

En metod utarbetades for hur projektet skulle genomféras, och en grov tidsplan gjordes. En-
ligt detta skulle de sex affirssystemen reduceras till tre tankbara alternativ. Detta genomfordes
med hjdlp av att kontakta referensforetag och salla alternativen med hjilp av dessas omdo-
men. (Ekonomichef, juni 2003) De tre kvarvarande alternativen presenterades hos ABG, i
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form av sidljdemonstrationer genomforda av systemleverantorer, under september manad
2003. De tre systemen var Axapta, Monitor och Jeeves. ¥

Presentationerna av affirssystemen skulle fungera som ett led i beslutsprocessen, men ocksa
mojliggora en okad delaktighet och insyn i fordndringsprocessen genom att fler anstillda
skulle bli involverade i arbetet. Det sags inte som onskvirt att fragan begriansades till ledning-
en. (Ledningsgruppsmote, juni 2003) Ledningsgruppen hade tvirtom speciellt podngterat vik-
ten av att projektet skulle kommuniceras ut i foretaget. Utéver VD, ekonomichefen och af-
farsomradeschefen for Beta kallades omkring ett dussin anstillda fran olika affirsomraden,
inklusive ett par administratorer, till presentationerna (e-postkallelse, september 2003). Ytter-
ligare ett steg for att na ut till de anstéllda var att I6pande publicera projektgruppens protokoll
pa intranitet (ledningsgruppens motesprotokoll, april 2003).

Anledningen till att ABG hade inlett detta projekt var, som tidigare ndmnts, att leverantoren
av FI inte lingre ville forlinga avtalet.*' FI skulle helt enkelt utgd ur leverantorens sortiment.
Eftersom ABG inte klarade av att sjilv forvalta och fortlopande utveckla systemet, var det nu
nodvindigt att besluta om en erséttningsinvestering. Huvudsyftet till att ABG skulle investera
i ett affarssystem var saledes att fortsitta ha ett fungerande IT-system, snarare dn att ledningen
hade planerat specifika forindringsatgiarder inom organisationen.

5.1.1.1 Arbetsgruppen NAFF, och urvalsprocessens borjan

Ledningsgruppen hade gett ekonomichefen ansvaret att fungera som projektledare for, samt
att utse, en arbetsgrupp som skulle bedriva det fortsatta arbetet med att infora ett nytt affirssy-
stem. De skulle vara max fem till antalet, och gruppen skulle, tillsammans, behirska de olika
processer som existerade inom ABG och som diarmed skulle ingd i affarssystemet. Gruppen
fick namnet NAFF (Nytt AFFirssystem) och kom att besta av, utéver ekonomichefen, tre per-
soner till: en beredare/inkdpare frain AO Alfa och detsamma fran Beta, samt en innesiljare
(sédlj-/orderkoordinator) fran Gamma.

En av gruppens forsta uppgifter var att delta under presentationerna av de alternativa afférssy-
stemen. Inneséljaren i Gamma var senare forvanad over att sa pass fd av de ovriga anstillda
intresserade sig for dessa demonstrationer. Han sade sig girna ha sett ytterligare 30 personer
pa de motena. Det skulle bli svart att genomféra ett val som var forankrat bland de anstéllda,
vilket ABG hade foresatt sig att géra, om inte de anstillda onskade delta och visa sitt intresse,
menade han. (Innesédljare Gamma, november 2003) Mot bakgrund av att projektledarens sind-
lista var timligen begrinsad, var dock en sa hdg nirvaro orealistisk att hoppas pa. Da det gill-
er metallurgerna i ABG sa hade ingen av dem fatt en kallelse till presentationerna, och hade
ddrmed inte fatt nagon insyn i de alternativa affirssystemen den vigen (metallurg A, decem-
ber 2003; metallurg G, december 2003).

Medlemmarna i NAFF-gruppen gjorde dessutom studiebesok hos nagra foretag som anvinde
de tre aktuella affirssystemen, for att pa sa sitt fa mojligheten att se exempel pa hur de kunde
fungera i praktiken. Referensforetagen hade utsetts av respektive systemleverantor. Infor des-

%0 Eftersom leverantdren som skulle presentera Axapta precis vid denna tidpunkt koptes upp av leverantéren som
presenterade Jeeves, sa vidtalades ytterligare en leverantor av Axapta att komma for att halla en demonstration.
Pa sa siitt skulle inte tva konkurrerande anbud ges fran foretag med samma égare. Virt att ndmna &r att en av
konsulterna som deltog i den ena presentationen av Axapta, konsult L, var en vilkédnd person hos ABG. Under
de senaste 20 aren ungefir, sd har han vid manga tillfdllen utfort tjanster at foretaget. Det var exempelvis han
som hade hjilpt dem att gora anpassningar av FI nir detta infordes. (Affirssystemspresentationer, september
2003; konsult L, september 2003)

*I FI var MPS-systemet som ABG hittills anvint.
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sa studiebesok hade NAFF-gruppen sammanstillt ett frageformuldr. Det anvéndes vid varje
besok, i syfte att ge sa goda mojligheter till jamforelser mellan affirssystemen som mojligt.
Detta material sammanstélldes och publicerades ocksa pa intranitet, for att ABG:s anstillda
skulle kunna halla sig informerade om processens gang och ha mojligheten att 16pande ge sina
reflektioner till NAFF-gruppens medlemmar. (Ekonomichef, september 2003; ABG:s frage-
mall, bilaga 4) Metallurgerna hade gérna velat f6lja med till referensforetag, men var inte in-
formerade om processen vid den tidpunkten: ”Det dr ofta sa, att metallurgerna inte ens vet att
ndgot dr pa gang forrdn det dr alldeles for sent att kunna vara med och paverka” (Metallurg
A, december 2003)

Efter det att studiebesoken hade genomforts, var planen att ett sista affirssystem skulle elimi-
neras for att ABG darefter skulle kunna gora en fordjupad undersokning av tva kvarvarande
systemalternativ. Offerter skulle begiras in pa de alternativa affirssystemen (ledningsgrup-
pens motesprotokoll, april 2003). Det var ocksa mojligt att det skulle bli nodvindigt att ta
hjdlp av en fristaende konsult, bedomde ledningsgruppen, for arbetets slutfaser. Svarigheten
med att uppritta en kravspecifikation var, enligt gruppen, dels att kompetensen saknades i
ABG, dels fanns det inte tillrackligt med tid for att utféra arbetet (ibid).

5.1.1.2 Kravspecifikationen upprittas och offerter begirs in

Det blev nodvindigt att ta hjédlp av en konsult. Ledningsgruppen utsag konsult B for att ”hjdl-
pa till” med arbetet att ta fram en kravspecifikation (ekonomichef, november 2003). Att just
denne konsult valdes for uppgiften berodde pa att VD hade fatt tips om honom via en affirs-
kontakt (VD, november 2003). Fordelen med en extern konsult for denna uppgift var tvafal-
dig: det fanns inte tid internt for att sjdalva gora kravspecifikationen, och dessutom saknade
ekonomichefen (som var projektansvarig) erfarenheten av att uppritta en sadan. Den anlitade
konsulten hade ddaremot gjort ett tjugotal specifikationer i tidigare engagemang, och det ansag
man fran ledningsgruppens sida borga for en bittre kvalitet 4n en internt framstilld specifika-
tion skulle ha hallit (ekonomichef, december 2003).

Konsult B gick under tva dagar runt pa foretaget och genomforde intervjuer med anstéllda vid
olika funktioner, i syfte att ”... fd en inblick i hur vi arbetar och vad vi vill ha” (protokoll fran
NAFF-mote, oktober 2003). NAFF-gruppen hade sammanstéllt och justerat den slutliga listan
over vilka personer han borde intervjua. Totalt omfattade listan 28 personer, men alla blev
inte intervjuade av konsult B. Vissa aktorer som stod med pa listan hade inte 6ver huvud taget
fatt information om det arbete han holl pa med, andra sade sig vinta pa att bli intervjuade —
trots att de tva dagarna for intervjuer hade passerat (t ex metallurg A, december 2003).

Konsult B skrev didrefter kravspecifikationen. En forsta version var fardig forsta veckan i1 no-
vember 2003, och foredrogs darefter infor NAFF-gruppen for att den skulle kunna papeka fel-
aktigheter. Ekonomichefens omdoéme om den firdiga produkten (d v s den korrigerade speci-
fikationen) var darefter att den “kéinns jittebra” och att den hade lagts pa en “lagom niva”
(ekonomichef, november 2003). Andra aktorer i foretaget uttryckte en viss skepsis gentemot
produkten. En av metallurgerna stillde fragan huruvida konsult B verkligen, genom ett par
dagars arbete, hade kunnat sétta sig in i ABG:s behov samt i hur anvéindarna “tinker” — men —
vem annars, inom ABG, hade haft tid och mgjlighet att gora arbetet? (Metallurg A, december
2003)

Offerter begérdes in fran tre av de fyra systemleverantdrer som presenterat affarssystemen hos
ABG i september. Urvalet av leverantorer kompletterades genom att offerter begérdes in fran
ytterligare tva leverantorer (en vardera for Axapta och Jeeves). I konsult B:s uppdrag ingick
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dessutom att gora en sammanstillning och bedomning av offerterna: bade kostnadsméssigt
och i forhallande till kravspecifikationen.

Det var i forvig inte helt klart hur valet mellan de tre kvarvarande, alternativa affirssystemen
skulle genomféras. Eftersom ABG bestar av tre affirsomraden hade ledningsgruppen redan
fran borjan vintat sig att det skulle visa sig finnas olika krav och 6nskemal pa affdarssystemet.
Ledningen forestillde sig tidigt att beslutet skulle komma att bli en kompromiss mellan de
praktiska behov som fanns i ABG. Det skulle ocksa bli nodvéndigt att ta hénsyn till invester-
ingskostnaden, sade man. (Ledningsgruppsmote, juni 2003)

5.1.1.3 Tre alternativ reduceras till tva

Den 23 januari 2004 triffades ledningsgruppen, NAFF-gruppen och de fackliga representan-
terna samt konsult B. Motet gillde ledningsgruppens beslut om vilka tva system som skulle
kvarsta som valbara alternativ. Under métet redovisades sammanstéllningen som konsult B
gjort.

NAFF-gruppen skulle avge tre roster. Tva deltagare foresprakade att ABG skulle ga vidare
med Jeeves och Axapta, om det bara gick att bortse fran kostnaderna. Den tredje deltagaren,
som representerade tillverkningen i AO Alfa, ansag att Monitor skulle fungera vil, med reser-
vation for att han ddrmed inte tog hinsyn till vilka krav som fanns hos personal med forsilj-
nings- och ekonomifunktioner. (NAFF-gruppsdeltagare, omrostningsmdote, januari 2004)

VD konstaterade ddarmed att det inte fanns nagon enad syn hos NAFF-gruppen om vilka tva
affarssystem ABG skulle ga vidare med. Sjilv lade han sin rost pa Jeeves och Monitor. VD
fragade NAFF-gruppsdeltagarna om de skulle bli vildigt besvikna om Axapta skulle strykas
som alternativ. En NAFF-gruppsdeltagare svarade med att likstélla jimforelsen mellan Axap-
ta och Monitor med den mellan en Porsche och en Fiat. VD konstaterade da att savil Porsche
som Fiat har fyra hjul och en motor. A ena sidan framforde han dirmed sin uppfattning att det
inte rorde sig om nigra avsevirda skillnader mellan de olika affirssystemen. A andra sidan
paminde han om att ABG tidigare hade gjort en felbedomning av ett IT-system, vid tillfallet
nédr Pyramid valdes som ekonomisystem. Da hade argumentet varit att Pyramid var savil en-
kelt som billigt. VD paminde alla nirvarande om att det var viktigt att detta misstag inte skul-
le upprepas nu. (VD, omrostningsmoéte, januari 2004) Detta kan ses som ett utslag av VD:s in-
tresse att kontrollera urvalsprocessen, samt belyser svarigheten for den demokratiskt tillsatta
gruppen att hivda ett gemensamt intresse.

Efter detta hiandelseforlopp avlade resten av motesdeltagarna sina roster. Kvalitetschefen ros-
tade pa Jeeves i forsta hand, Monitor i andra. Hans argument var att i det var for manga funk-
tioner som saknades i Axapta. Ekonomichefen bemotte detta med att konsult L, Axaptas re-
presentant: ... vet vad vi har, och vi har inget som inte Axapta kan.” (Ekonomichef, omrost-
ningsmote, januari 2004) Hon patalade ocksa mojligheten att Axaptas offert kanske skulle
kunna pressas ned till samma niva som Jeeves (ibid). VD paminde dock om att den offert som
den andra leverantéren av Axapta lamnat till ABG hade varit ytterligare 35 % hogre, och han
uttryckte en djup besvikelse dver Axapta.42 (VD, omrostningsmdéte, januari 2004)

AO-chefen for Beta protesterade mot ekonomichefens uppfattning att konsult L sd vil kidnde
till ABG:s verksamhet — enligt hans mening skulle dennes kunskap inte overskattas. Dessut-

*2 Detta far snarast tolkas som en besvikelse riktad mot konsult L sdsom representant for Axapta. Denne har haft
en lang historia tillsammans med ABG, dir han har utfort olika tjénster till foretaget inom ramen for olika kon-
sultforetag. Trots denna uppbyggda relation lyckades han inte prestera en formanlig offert gentemot ABG.
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om var AO-chefen av uppfattningen att ju storre affirssystem ABG tog pa sig att infora, desto
mer underhall skulle de ha att forvinta sig langre fram. Detta skulle tala for att vilja ett lite
mindre affirssystem, enligt hans mening. (AO-chef Beta, omrostningsmote, januari 2004)

Ekonomichefen tillfragades inte om sin rost, och lade inte aktivt sin rost pa nagot affirssy-
stem. Hennes kommentarer angaende Axapta skulle dock kunna tolkas som att hon lagt sin
rost pa detta affirssystem, dven om hon inte sade det rent ut. Ekonomichefen framforde dér-
emot noggrant instillningen hos den AO-chef som inte var nirvarande: Jeeves i forsta hand,
Monitor i andra hand. De 6vriga tva AO-cheferna var ndrvarande, och bada rostade pa Moni-
tor och Jeeves.*

Efter denna omrostning samt korta radslag fiallde VD avgorandet: ABG skulle ga vidare med
Jeeves och Monitor. Eftersom ABG tidigare hade gjort misstaget att alltfor enkelt vilja det
billigaste alternativet, skulle man dock denna gang ga mycket noggrant tillvidga. Vid bedom-
ningen av Monitor skulle alla ha i atanke att detta var det enklaste och billigaste affirssyste-
met, det sa kallade snikalternativet. Det var nu viktigt, ansag han, att de formadde penetrera
de tva kvarvarande alternativen ordentligt, t ex begira in konkreta svar pa vissa onskemal.
Fokus i den fortsatta processen borde vara, ansag VD, att reda ut affirssystemens svagheter.
(VD, omrostningsmote, januari 2004)

Inte forrdn nu uttalade sig konsult B i fragan — utdver att han hade redogjort for sin samman-
stdllning och bedomning av offerterna. Han instimde nu i VD:s beslut. Han sade att han ansag
att det var rdtt av ABG att ga vidare med Jeeves och Monitor. VD:s position i diskussionen
forstirktes darmed relativt 6vriga deltagare.

5.1.1.4 Diskussion om processens fortsatta utformning

Diskussionen gick vidare, under januarimotet, om hur processen skulle fortsdtta. VD var
skyndsam med att séga att han tyckte de maste vara noga med den fortsatta bedomningen av
Monitor: ”Det kéiinns darrigt!” (VD, omrostningsmote, januari 2004) Det var VD, ekonomi-
chefen, AO-chefen for Beta, NAFF-deltagaren fran AO Gamma samt konsult B som deltog
aktivt i samtalet. Ovriga deltagare lyssnade passivt. Férslagen som framfordes var:

1. Ekonomichefen foreslog att de skulle sdtta samman exempel pa sadant som Monitor
ska kunna visa upp att det dr mojligt att gora (ingen kommenterade detta, och nista
forslag foljde snabbt).

2. Studiebesok hos referensforetag (Konsult B:s forslag, VD stodde, AO-chefen for Beta
motsatte sig, med argumentet att det inte skulle ga att finna ett foretag som liknade
ABG fullt ut).

3. ”Workshop” dir de anstillda skulle ges mojligheten att arbeta praktiskt i bada afférs-
systemen, i mindre grupper, med ett testuppldgg. Om de framtida anvidndarna kunde fa
chansen att, framforallt, prova att utfora sina huvudprocesser sa skulle de stora fall-
groparna kunna lokaliseras, enligt forslagsstillaren. Podngen skulle vara att utvirdera
detaljerna; det som skulle behova testas var de mest frekventa arbetsuppgifterna som
anvindarna skulle komma att utfora i affirssystemet. Dessutom, var argumentet, skul-
le detta ge en 0kad acceptans hos de anstédllda (AO-chefen for Betas forslag, VD stod-
de, konsult B stodde).

Sa dndrade sig VD, och foreslog aterigen forslag 2: att gora studiebesok. Argumentet var att
tiden var knapp, om tidsplanen skulle kunna hallas sa fanns inte utrymme for en workshop.

* Den ene valde Jeeves i forsta hand, den andre foreslog de tva affirssystemen utan inbordes rangordning.
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Ledningsgruppen hade planerat att bokslutet skulle goras i det nya systemet. Avtalet for FI
skulle ga ut i oktober 2004. Den ursprungliga planen var att det nya systemet skulle startas i
skarpt ldge i september 2004. Under arbetet med kravspecifikationen hade datumet for skarp-
start flyttats en manad, till oktober 2004. Alla nédrvarande i rummet tittade nu pa sitt exemplar
av tidsplanen. Konsult B paminde om att ocksa i den forfragan som gatt ut till leverantérerna
stod en tidsplan angiven: utvirdering av offert den 15 februari, och beslut om val, den 15
mars 2004. AO-chefen for Beta framhidrdade med forslaget om workshop:

”Vi maste ta oss hela vigen ner i systemet nu. Inte gora halvdant igen. Gor vi
det nu, sa gar implementeringen enklare. Folk vet vad som ska utvecklas .. an-
passas, och de har engagerats!” (AO-chefen Beta, omrostningsméte, januari
2004)

Motet brots for lunch, och darefter atersamlades NAFF-gruppen (forutom representanten fran
Alfa) samt konsult B. Denne aterupptog diskussionen om workshop. Enligt hans mening var
detta fel vdg att ga. En workshop skulle komma senare i processen, som ett inslag i arbetet
med inforandet av affirssystemet man har valt, enligt honom. Bittre vore istillet att ga vidare
med en demonstration av respektive alternativ, med utgangspunkt i funktionerna i kravspeci-
fikationen, samt med kompletterande fragor om sadant som var oklart i offerten.

De tva NAFF-gruppsrepresentanterna (som var de tva som hade foresprakat Axapta och Jee-
ves) hade didremot fattat tycke for forslaget om workshop. De ansag att det skulle ricka med
en dag for dem att ga igenom kravspecifikationen, och en dag for anvindarna att prova pa att
arbeta i affarssystemet. Med tva system att utvirdera skulle detta ge en summa av fyra dagar,
vilket skulle vara genomforbart. En fordel skulle vara att anvidndarna skulle fa kinslan av att
ha provat pa, vilket skulle leda till ett engagemang for projektet, menade de. Deras beddom-
ning var att de anstilldas engagemang nu saknades helt och hallet.

Nackdelen skulle vara att en workshop féormodligen skulle ge upphov till midngder av nya fra-
gor och onskemal. Ekonomichefen ifragasatte om det var 6nskvért. Konsult B fragade hur de
skulle klara av att folja upp en workshop — hur skulle detta tas in i beslutsunderlaget? Ekono-
michefen stottade honom genom att foresla att de skulle “vdlja system forst bdittre” — alltsa
precis som B menat: arbeta med workshop da valet redan gjorts. En fordel med workshop
vore att de anstillda skulle bli delaktiga i valet, menade en av de tva workshop-foresprakarna.
Ekonomichefen kontrade med att de redan hade blivit 6verkorda i valet, och att de inte borde
goras mer forvirrade.

Trots detta argument foljde darefter en genomrikning av hur manga grupper de anstillda
skulle delas in i infor en workshop. Motesdeltagarna kom gemensamt fram till att det skulle
handla om ca fem grupper, plus en ekonomigrupp, som skulle erbjudas tillfélle till workshop.
Konsult B atergick da till att foresla ett studiebesok hos ett foretag som arbetar med Monitor.
Detta skulle t ex goras av NAFF-gruppen samt AO-chefen for Beta, exklusive ekonomi, fore-
slog han. Ovriga métesdeltagare fortsatte dock att prata om workshopen: detta skulle vara de
anstédlldas chans att vara aktiva, och sen skulle det fattas ett beslut oavsett deras deltagande,
enades de om. Man skulle kunna samla in de anstilldas omdéme med hjédlp av en blankett,
exempelvis, foreslog ekonomichefen. Om dag 1 skulle vikas at demonstation utifran kravspe-
cifikationen och offertgenomgang, sa kunde dag 2 styras upp utifran fragor om starka och
svaga sidor, samt den generella fragestéllningen: ”Kan vi leva med systemet?”” Det var ocksa
mojligt att ta upp fragan om vad de anstillda tyckte om instruktdren (som ett test infor utbild-
ningen), enas de om. Motet fattade detta beslut.
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De tva NAFF-gruppsdeltagarna som foresprakade Axapta och Jeeves beklagade sig, under
motets efterdyningar, 6ver att Axapta nu hade strukits. Samtidigt tyckte de att det kidndes
skont att det bara var tva system kvar: ”Kan vi kldmma in foretaget i en Fiat sa dr det vil OK,
da?!” (NAFF-gruppsdeltagare, omrostningsmote, januari 2004).

Konsult B konstaterade att Axaptas prisniva var odverkomlig, och att systemet dessutom brast
1 funktionalitet. Detta uttalande syntes striva efter att legitimera och understryka att beslutet
som fattats varit det ritta. Ekonomichefen konstaterade dessutom att konsult L. nu jobbade i
egen regi istillet for att vara anstélld — vilket skulle underlitta for ABG att anlita honom om
det skulle behovas.

5.1.1.5 Workshop genomfors for hela ABG

Workshop genomfordes under pafoljande manad. Monitor kom tva dagar ena veckan, och ISE
(med Jeeves) tva dagar under pafoljande vecka. Bada foretagen gjorde demonstrationer av
sina affirssystem som overtygade NAFF-gruppen, AO-chefen for Beta samt VD:n om att ing-
et av affirssystemen var Overldgset det andra vid en bedomning av deras funktionalitet. En av
de NAFF-gruppsmedlemmar som tidigare inte velat ga vidare med Monitor bytte instillning
gentemot detta affirssystem: “Jag var forut inte imponerad av programmet, men jag dr det
nu. De dr sa skickliga siljare att man inte mdrker att de sdljer: man far akta sig!” (NAFF-
gruppsrepresentant, februari 2004) Monitors representant levererade kraftfulla repliker sasom
”"Kom ihag inte bara ATT vi kan ldsa era behov, utan ocksd HUR.. Hur enkelt det dr!”
(Workshop, februari 2004)

ISE gjorde likasa en fin presentation av sitt system, dven om de inte var fullt lika forberedda
som Monitor varit veckan innan. Exempelvis hade de inte tagit med sig kravspecifikationen
och offerten, eller pa annat sitt planerat genomgangen av offerten. Konsult B delade med sig
av dokumenten, och demonstrationen kunde dérefter klaras av. Ett annat problem med Jeeves’
workshopdagar var att leverantoren inte var beredd att genomfora datorévningarna i parallella
pass. Det innebar att tiderna for grupperna av foretagets anstéllda fick kortas av kraftigt. Varje
person fick dirmed mycket mindre tid till sitt férfogande vid datorn, for att testa afférssyste-
met, jamfort med Monitors workshop. (Workshop, februari 2004; ekonomichef, februari
2004)

5.1.1.6 Tidsutrymmet for det fortsatta arbetet

For att ABG skulle kunna fortsdtta med valet, och sa smaningom inforandet, av ett affirssy-
stem sa behovde tid tilldelas dem som skulle arbeta med processen. Ekonomichefen och en av
medlemmarna i NAFF-gruppen (innesiljare AO Gamma) gavs dirfor, fr o m mars 2004, 50 %
avlosning.** Ovriga NAFF-gruppsdeltagare gavs inget utrymme i sin tjanst for det fortsatta
arbetet.

* Receptionist och leverantorsreskontraansvarig avlastade NAFF-medlemmen, den sommarjobbande receptio-
nisten anstilldes som vikarie pa den positionen, och Manpower férmedlade en ekonom som avlastade ekonomi-
chefen.
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5.1.2 Det slutliga valet

Den 24 februari hade NAFF-gruppen och ledningsgruppen ett mote dar beslutet fattades att
ABG skulle ga vidare med Monitor. Detta beslut var sa gott som enhilligt, endast ett par ros-
ter avgavs till Jeeves fordel (ekonomichef, mars 2004; NAFF-gruppsdeltagare, mars 2004).

Varje anstélld som provat systemen fick ldmna ett omdome om vad de tyckte om systemen
efter det att workshopen hade genomforts. Det visade sig att 7 av 22 foredrog Monitor. (Eko-
nomichef, mars 2004) Av NAFF-gruppens deltagare rostade en person pa Monitor, och tva
personer lade sin rost pa Jeeves. Dessa upplevde dock en viss uppgivenhet, i och med att det
affiarssystem de egentligen velat vilja (Axapta) redan hade strukits vid férra omrostningen.
(NAFF-gruppsdeltagare, mars 2004) VD och kvalitetschef lade sin rost pa Monitor. AO-
cheferna rostade pa Monitor. (Ekonomichef, mars 2004)

5.1.3 Inforandeprocessen

5.1.3.1 Val av uppligg och arbetsséitt

Projektstarten for inforandet dgde rum den 22 mars 2004. Ekonomichefen och tva NAFF-
medlemmar var ndrvarande tillsammans med tva konsulter fran Monitor. Systemet hade in-
stallerats pa ABG:s server en vecka tidigare. Det kiindes angelédget att komma igang ordentligt
och fa in data sa att det skulle ga att jobba med systemet i ett forsta testbolag (projektstart,
mars 2004; ekonomichef, mars 2004). Inte forridn efter skarpstarten skulle ABG dverge test-
bolagsuppligget.

Vid detta initiala mote skulle arbetsgangen planeras i stort savil som smatt. Eftersom Monitor
hade sitt huvudkontor pa annan ort sa blev dagarna da de kom till ABG bade langa och inten-
siva. Har kommer framstéllningen att behandla nagra centrala aspekter av inforandet: dverfo-
ringen av data, utformningen av affirssystemet, problem och svarigheter, utbildningen av an-
vandarna och den initiala anvdndningen med anviandarnas syn pa det fortsatta arbetet.

5.1.3.2 Overforingen av data

Sjdlva overforingen av uppgifter fran FI till Monitor innebar en konvertering av data. Motes-
deltagarna kom Gverens om att det skulle goras tva konverteringar: en i augusti, och sen en
andra konvertering strax innan skarpstart. Data som skulle overforas var artiklar, kunder och
leverantorer. Liggande order och statistik (t ex forbrukning, i form av historiska lagertransak-
tioner) sattes inledningsvis i parentes, eftersom det var viktigast att overfora de mest centrala
uppgifterna. Enigheten om vad som skulle flyttas 6ver fran det gamla till det nya IT-systemet
var inte total: AO Beta 6nskade exempelvis att forséljningsstatistik skulle 6verforas, men det
var inte planerat enligt avtalet. Detta berodde dels pa en bedomning av alltfor stor tidsatgang
och hoga kostnader, men ocksa pa forvintade svarigheter i att lyckas med en sadan overfo-
ring. (Projektstart, mars 2004)

Konsult L skulle hjdlpa ABG att ldsa ut data ur FI, flytta den till Excel och dér bearbeta och
ritta, for att slutligen ldgga in data i Monitor. Ett alternativ arbetssitt skulle vara att ritta data
direkt i Monitor, for att pa sa sétt borja pa med att ldra sig systemet. (Projektstart, mars 2004)
Sa smaningom insag alla inblandade aktorer att detta alternativa arbetssétt var det enklaste,
och man overgick sa smaningom till denna 16sning. Det hir berodde delvis pa att det visade
sig vara mycket svart att fa ut begriplig data ur FI.

Att datalistorna som togs ur FI var behiftade med manga fel innebar att det kridvdes ett omfat-
tande arbete med att ritta materialet innan det blev korrekt. P g a detta blev det helt enkelt
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omojligt for ABG att gora en andra konvertering. Det skulle dels ha krivt att de skulle dver-
vinna svarigheten att ta ut all data ur FI en andra gang, dels att dérefter lyckas astadkomma
exakt samma rittelser en gang till (inneséljare Gamma, december 2004). Totalt sett handlade
overforingen av data om ca 30 filer med omkring 10 kolumner i varje, som héamtas ut fran FI
och som skulle granskas innan de lades in i Monitor. ABG avstod saledes fran att gora den
andra konverteringen.

Under sista helgen i oktober 2004, da mandagens skarpstart forbereddes, fick déarfor de sista
uppgifterna som saknades knappas in, manuellt, av de anstillda. Det rorde sig t ex om paga-
ende order, nya artiklar och nya kunder. D v s alla nya uppgifter som hade matats in i FI efter
det att data hade plockats ut i augusti manad, 2004. En viss upprordhet hade tillfalligt uppstatt
bland berord personal, nér de insag att alla dndringar fran augusti till sista oktober inte auto-
matiskt skulle komma 6ver till Monitor. (Ekonomichef, december 2004)

Eftersom kommunikationen har gatt mellan tre parter: Monitor, foretaget och konsult L, sa
hade det dessvirre funnits gott om utrymme for tolkningsproblem dem emellan. (Ekonomi-
chef, september 2004) I maj hade ekonomichefen uppfattat att konsult L fungerade vildigt vil
i samarbetet med Monitor, att de "talade samma sprak”. Dérefter blev samarbetet allt svarare:
det forekom flera missforstand konsulterna emellan angaende vilka data Monitor egentligen
behovde fa. (Ekonomichef, maj resp. september 2004) En forklaring till dessa svarigheter var
att vissa begrepp var annorlunda i Monitor jimfort med dem som hade anviints i FL.*> (NAFF-
gruppsmedlem, september 2004)

5.1.3.3 Arbetet med att utforma affirssystemet

Ledningsgrupp och NAFF-grupp hade beslutat att inféra Monitor helt 1 standard och kora sy-
stemet sa under en period. I framtiden skulle de direfter sta bittre rustade att avgora vilka an-
passningar som verkligen var nodvindiga att gora i affarssystemet. For sddana 6nskemal om
systemindringar som ABG hade redan nu, och som ocksa kunde vara aktuella hos andra Mo-
nitoranvindare, kunde dock leverantdren tdnka sig att utveckla systemet — utan kostnad for
ABG. Utover mojligheten att gora unika anpassningar for ABG:s behov skulle det salunda
kunna finnas mojligheter att paverka systemets innehall i standardutforandet. (Projektstart,
mars 2004)

Trots att affarssystemet skulle koras i standard, sa ville leverantoren forvarna om att det kun-
de finnas flera alternativa sitt for att gora samma sak i systemet. Helst ville man fran Moni-
tors sida att gruppen skulle bestimma dér och da vilken 16sning som ska vara giltig i ABG for
varje sadant fall. Pa sa sitt skulle det bli mojligt for Monitors utbildare att direkt ldra ut det
korrekta arbetssittet under utbildningsdagarna. Det skulle dock vara mojligt att lata olika af-
farsomraden ha skilda 16sningar, sade konsulterna. Under projektstartsmdtena kunde dock inte
nagot slutligt beslut fattas angaende vilka losningar och arbetssitt som skulle vara giltiga i
ABG, atminstone inte i alla avseenden dir alternativ fanns. (Projektstart, mars 2004)

Fran ABG:s sida uttrycktes uppfattningen att det generellt var svart att forsta hur de skulle
hantera och anvinda affirssystemet, jamfort med FI. Leverantoren gjorde da en jamforelse
med en annan kund. Hos denne hade beskedet blivit att de, redan tva manader efter inforan-
det, haft ”"mer funktionalitet” in man haft med gamla systemet efter fem ar! (Projektstart,
mars 2004)

* Det som ABG kallat avdelning skulle nu heta kostnadsstille, produktgrupp blev kostnadsbirare, varugrupp
blev artikelkod och inkops-, forséljnings- och lagerkonto skulle nu heta varugrupper (NAFF-gruppsmedlem, sep-
tember 2004).
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5.1.3.4 Arbetet med att 16sa problem och svarigheter i utformningen

Allt eftersom fick ABG ta emot och installera nya patcher till aff’airssystemet.46 Detta arbete
ingick i NAFF-gruppens ansvar, dven om det praktiska arbetet med serveruppdatering utfor-
des av den ekonom som ansvarade for ABG:s IT-samordning. I varje ny patch rittades olika
problem och fel till. I vissa fall innebar en patch dessvirre att nagot annat fel uppkom.
(NAFF-gruppsrepresentant, april 2005)

NAFF-gruppen utvecklade tidigt ett arbetssitt déar alla problem som ABG hade upplevt i af-
farssystemet sattes upp pa en lista, som sedan anvindes som underlag vid alla méten och kon-
takter med systemleverantoren. Detta arbetssitt fortsatte langt efter det att skarpstart gjorts.
Allteftersom atgiardades punkter (av leverantoren eller av ABG sjélvt) och kunde bockas av.
Vissa punkter gavs drendenummer hos leverantéren och 1ag darmed for utredning ddr, andra
punkter pa listan géllde saker som ABG sjéilv kunde och skulle atgéirda. (Projektméte, april
2005)

Punkterna som skulle behandlas av systemleverantdren kunde vara av tre slag: buggar, ut-
veckling eller anpassning. Buggar var rena fel i programmet. Utveckling innebar fordndringar
som ABG onskade och som leverantoren sag att ocksa andra kunder ville ha, och som darfor
skulle komma att tas in som standard i affarssystemet. Anpassning, slutligen, var sadana for-
dndringar som ABG var mer eller mindre ensamma om att onska, och som dérfor inte skulle
bli standard i systemet. (Projektmote, april 2005)

Punkterna betecknade som anpassning/utveckling paférdes en prioritetsordning: 1 eller 2. 1
angavs for sadant som ABG snabbt ville fa atgédrdat, 2 for de atgidrder som kunde vinta till
dess att affdrssystemet kom i en ny version. De flesta punkterna kunde NAFF-gruppens repre-
sentanter och leverantdren enas om under métena, utan svarigheter. Vissa tillfdllen var det
dock svarare. Leverantdrens avvigning och prioritering mot bakgrund av hur intresserade
andra kunder kunde tinkas vara av en specifik fordndring blev en yttre grins for beredvillig-
heten att genomfora snabba fordndringar av affirssystemet. Processen var timligen trottsam,
dir punkterna gicks igenom vid upprepade tillfdllen, en efter en, med en stindig diskussion
om vad som var mojligt eller ej, skyndsamt eller inte. Ibland blev NAFF-gruppen tvungen att
avsta, eller backa, fran sina onskemal.

Ett exempel pa hur diskussionen kunde lyda da man infe var eniga i fraga om prioritet av en
anpassning gillde en punkt som kallades “kundorderfraga” som var ett dnskemal fran innesil-
jaren i AO Beta om att en ny sokvig skulle skapas i affirssystemet. Hur skulle da den rang-
ordnas, 1 eller 2? Leverantorens representant tittade fragande pa ABG:s representant, som
med en suck sa:

”Sdiger jag inte ‘1’ sa slar [innesdljare Beta] ihjdl mig!”
“"Men det... Vi sditter 2! (Projektmote, april 2005)

5.1.3.5 Information och utbildning

5.1.3.5.1 Information och samrad — NAFF-gruppens arbete

Information om NAFF-gruppens arbete lades 16pande ut pa intranitet. I vilken man, och i sa
fall vilka, aktorer som tog del av informationen var dock oként. For att forsikra sig sa gott det

% En patch innebir inte en ny version av systemet, utan den senaste korrigeringen av gillande version. ”Patch”
betyder”lapp” och det ir just vad det handlar om: att lappa, laga och fixa till sa att versionen blir allt mer funk-
tionsduglig.
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gick om andra anstilldas delaktighet och acceptans sa forsokte NAFF-gruppen hela tiden un-
der inforandet att radgora med ledningsgrupp och Gvriga intresserade om hur olika fragor
borde 16sas. Samtidigt var det ibland svart att veta vem som behdvde fa information om varje
specifik fraga (innesiljare Gamma, december 2004). NAFF-gruppen upplevde att ansvaret for
att fatta nodvéndiga beslut i projektet var deras: "NAFF-gruppen bestimmer i inforandepro-
cessen. Sa ldnge inte ndgon sdger emot. Vi vdljer enkla losningar, ett snabbt arbetssdtt!”
(Ekonomichef, maj 2004)

5.1.3.5.2 Utbildning av anstdllda

Utbildningen av personalen i hur affirssystemet fungerade och skulle anvindas genomférdes
pa sa sitt att Monitor forst utbildade nyckelpersoner. Dessa aktorer vidareutbildade direfter
ovriga anvindare. Denna 16sning hade utvecklats inom ABG och skiljde sig fran Monitors
normala tillvigagangssitt.

Utbildningen fran Monitors sida av nyckelpersoner inom ABG startade under september ma-
nad. Utbildningsmaterialet bestod av ett stencilerat material. Utbildningsgrupperna var blan-
dade pa sa sitt att nér tex tillverkningsmodulen behandlades, sa deltog representanter fran
alla tre AO. Hela NAFF-gruppen genomgick utbildningen, fran ekonomiavdelningen deltog
IT-samordnaren, och PL fran respektive AO deltog ocksa. Gruppen hade tillgang till ett antal
datorer (vissa kursdeltagare satt tva och tva), och utbildaren hade sin dator kopplad till en da-
torprojektor. (Utbildning, september 2004)

Stencilerna var utformade for att hjélpa till att fa utbildningen till en aktiv process for delta-
garna: dessa uppmanades att vilja ut typiska artiklar, och sedan jobbade gruppen igenom
dem. I utbildningsmaterialet angavs att det beskriver ett generellt och rekommenderat arbets-
flode i modulen, men att det flodet kanske inte stimmer pa det aktuella foretaget. Darfor
uppmanades deltagaren att gora sina egna anteckningar, for att pa sa sitt fa sin egen beskriv-
ning av arbetsflodet i det egna arbetet. Hir fanns méjlighet till fragor och svar mellan kursdel-
tagare och utbildare. (Utbildning, september 2004; utbildningsmaterial, 2004)

Som ovan ndmnts, hade Monitors konsulter redan tidigare foreslagit att de ville enas med
NAFF-gruppens representanter om vilka 16sningar som skulle viljas 1 affdrssystemet for de
fall ddr det fanns flera alternativa sitt att gora samma sak. Tanken bakom detta var att utbild-
ningen skulle kunna forenklas till att endast presentera de valda 16sningarna. Under mdotena
med NAFF-gruppen kunde dock inte sadana beslut fattas slutligt annat 4n i vissa avseenden.
(Projektstart, mars 2004) Utbildningen gav darmed exempel pa alternativa arbetssitt. (Utbild-
ning, september 2004)

5.1.3.5.3  Svarigheter vid utbildningen

Ett par av NAFF-gruppens medlemmar som skulle vidareutbilda annan personal fick inte na-
gon avlastning for detta. Trots den tid som utbildningen skulle ta i ansprak av dem, skulle de
saledes dnda ta hand om sina ordinarie arbetsuppgifter. Detta satte dem under en hard press,
och det dr litt att forestélla sig att situationen upplevdes som orimlig att ro iland. Samtidigt
som ABG hade en oerhort hog beldggningsgrad skulle de bade lira sig sjélva att anvianda det
nya affarssystemet, och vidareférmedla handhavandet till andra anstillda: instruera, forklara
och ga igenom rutiner. (NAFF-gruppsmedlemmar, september 2004) Inte alla tilltinkta utbil-
dare utforde i slutdnden sina pass, utan andra anstillda tridde in som ersittare.

Den hoga beldggningsgraden har dven paverkat inldrningssituationen for kursdeltagarna. Att
tex AO Alfa hade en sa hog beldggningsgrad just da utbildningen gavs innebar att det var

&9



Forindringens vindar: kapitel 5

svart for personalen att tillgodogora sig utbildningen. (PL Alfa, december 2004) Sadana be-
lastningsproblem hade ocksa funnits inom Beta och Gamma. Ar man tr6tt sa lar man sig ing-
et. (Ekonomichef, november 2004)

Det fanns ocksa kritiska kommentarer i efterhand om att undervisningen genomférdes som
heldagar, vilket innebar ett matt av korvstoppning, med svarigheter att klara av att ta till sig
allt som sagts under dagen. (T ex beredare Alfa, november 2004) Samtidigt fanns det aktorer
som upplevde att de hade fatt alldeles for /ite utbildning. T ex bedomde innesiljaren i Alfa att
han hade fatt maximalt tva och en halv timmes utbildning, totalt sett: lite pa ink6p och lite pa
forsdljning. (Inneséljare Alfa, december 2004)

Flera aktorer ansag att den forsta utbildningen, som #dgde rum fore skarpstart, borde ha foljts
upp med ett kortare pass ocksa efter det att den praktiska anviandningen hade kommit igang;
nya frigor hade nu kommit upp (t ex metallurg G, januari 2005). Onskemal om ett andra ut-
bildningspass efter att den praktiska anvéndningen kommit igdng fanns ocksd med avsikten
att bredda anvindarnas forstaelse av helheten (metallurg G, januari 2005; metallurg A, de-
cember 2004).

Om inte tiden varit sa begrinsad, med en hdg arbetsbelastning, sa skulle det ha varit mojligt
att testa mer, och leta sig fram i affarssystemet, for att pa sa sitt ldra sig detta, ansag flera. Nu
gick det tyvirr inte (t ex inneséljaren i Alfa, december 2004). Fler aktorer talade om bristen pa
tid, bade for generell utbildning av all personal, och for ens mojligheten att genomfora ut-
vecklingssamtal om planering av framtida individuella behov av utbildning (t ex sittare Beta,
januari 2005)

Ekonomichefen noterade att affdrssystemets integrerade form gjorde att det var svart att halla
1 utbildningen, och att genomfdra den vil. Integrationen innebdr att alla olika delar av afférs-
systemet hianger titt ihop, vilket gor systemet komplext. Det blev svart att utbilda personalen
endast i en del av affirssystemet. Aven om en anvindare sjilv arbetar mest i en specifik mo-
dul finns det linkar mot andra moduler och andra anvindares arbete, och alla dessa samband
var svara att formedla under utbildningen. Totalt sett, konstaterade ekonomichefen, hade dock
ABG lagt ned enormt mycket tid pa utbildning. (Ekonomichef, november 2004) Enligt henne
skulle det egentligen ha varit allra mest fornuftigt att satsa pa en storre utbildningsinsats at
dem som var intresserade och ville ldra och forsta. De som inte var intresserade borde ha fatt
utbildning i storgrupp; eftersom dessa personer skulle vara svara att na fram till, ansag hon.
(Ekonomichef, november 2004)

5.1.3.6 Skarpstart och NAFF-gruppens upplosning

I offertforfragan hade foretaget angett 1/10 2004 som dag for skarpstart, men detta dndrades
under projektstartsmotet till den 1/11. (Projektstart, mars 2004) Sista helgen 1 oktober 2004
stangdes FI av under fredag eftermiddag, och sen arbetade personalen, som tidigare har redo-
gjorts for, med att mata in data. Detta arbete fortsatte under bade 16rdagen och sondagen. Pa
mandag morgon, den 1 november 2004, startades Monitor, och ABG har direfter haft affirs-
systemet i1 bruk.

NAFF-gruppens arbete avslutades, och gruppen 16stes upp i slutet av december — i enlighet
med ledningsgruppens beslut vid upptaktsmétet i april 2003.
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5.1.3.7 Chefernas syn pa deltagandet under inforandeprocessen

Ekonomichefen har framforallt reagerat med besvikelse 6ver hur 1ag aktiviteten har varit, ge-
nerellt hos de anstillda, under hela processen. T ex sa hade endast ett fatal anstéllda provat att
anvinda testbolaget i Monitor. (Ekonomichef, november 2004) VD upplevde att det var svart
att fa personalen i den 16pande verksamheten att dgna tid at att t ex fora in uppgifter i affirs-
systemet, eftersom de ansag att de inte hade tid. Samtidigt gillde det nu att dgna mer kraft at
langsiktiga 16sningar, menade han. (VD, januari 2005) Ekonomichefen hivdade att det var
viktigt att all personal formadde ta ett eget ansvar, och kunde se till att stilla fragor under en
forandringsprocess av det hir slaget. Samtidigt hade hon noterat att det fanns aktérer som
’tog tag” 1 situationen, och forsokte arbeta med att forbéttra rutiner och dra nytta av affirssy-
stemet, t ex foregaende och nuvarande PL i Gamma. Detta var mycket positivt: ”Om man ser
mer av sddana hdr initiativ kommer det att kunna ga att tala om ett kunskapslyft, totalt for fo-
retaget!” (Ekonomichef, november 2004)

Engagerad personal var viktig for att processen skulle drivas framat, och trots en hog arbets-
belastning fanns det aktorer som var positivt instéllda till affarssystemet och arbetet med att
infora detta, vilket har upplevts som betydelsefullt for andras deltagande: ”Positiva personer
sprider ringar pa vattnet.” (Ekonomichef, november 2004)

Dessvirre fanns ocksa exempel pa personer som inledningsvis var positiva, men som ekono-
michefen upplevde blev allt mer negativa dver tiden. Ekonomichefen kéinde mitt i inférande-
processen att det blev nagot av en annan tongang i verksamheten, nir de anstéllda upptéckte
att det blev svart att skota arbetet p g a svarigheter med att anvinda affdrssystemet. Ocksa ak-
torer som vanligtvis alltid var positiva kunde plotsligt vara missndjda. (Ekonomichef, novem-
ber 2004)

Vissa svarigheter kunde, enligt ekonomichefen, bero pa att ABG valt att infora affirssystemet
1 standardutforande, och att vissa anpassningar skulle komma att behdvas. Hon upplevde det
jobbigt att arbetet inte tyckes ga framat, att systemet fortfarande inte var fardigt flera manader
efter skarpstart. Att affarssystemet inforts i en ny, obeprovad, version hade ocksa inneburit att
ABG blivit nagot av forsokskaniner. (Ekonomichef, november 2004)

Enligt ekonomichefen, som var projektledare, hade delaktigheten varit olika d@ven bland che-
ferna i ABG: AO-chefen for Alfa hade inte alls tagit del i arbetet under fordndringsprocessen,
och AO-chefen for Gamma hade mest dgnat sig at fragor som handlade om statistik. AO-
chefen for Beta hade dock tagit ett ansvar for sitt AO, i enlighet med vad hon hade forvintat
sig att alla AO-chefer borde ha gjort. (Ekonomichef, november 2004)

AO-chefen for Alfa hade varit utomlands storre delen av den period da affirssystemet infor-
des. Viktigt var, ansag han, att de nu skulle kunna fa till en styrning av verksamheten, t ex
med hjilp av produktionsplaner. Fragor om kostnader och 16nsamhet hade tidigare inte statt i
centrum i AO Alfa, och IT-systemet hade hittills inte anvints i enlighet med de rutiner som
fanns. Eller ocksa var rutinerna anpassade efter en ligre produktionsvolym, han var inte rik-
tigt siker pa orsaken till problemet. Det hade blivit lite rorigt i tillverkningen, vilket hade lett
till 6kade svarigheter att halla leveranstiderna gentemot kund. (AO-chef Alfa, december 2004)

AO-chefen for Gamma hade som instéllning att den NAFF-gruppsrepresentant som kom fran
hans affirsomrade (innesiljare Gamma) var en kompetent aktor under inférandeprocessen.
Under inférandet hade det blivit aktuellt med personal som har &dskat tid for att gora saker och
ting med IT-systemet. AO-chefen ansag att den resurs som behovs maste fa tas, med malet att
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sa snabbt och smidigt som mojligt fa affdarssystemet ordentligt i bruk. Inneséljaren Gamma
gavs dirfor ett utrymme om 50 % av sin tjdnst for detta arbete, (AO-chef Gamma, december
2004) Ingen av de andra NAFF-gruppsdeltagarna tilldelades ett sadant utrymme i sin tjénst.
Kvalitetschefen, som dven var personalchef, vittnade om hur hart NAFF-gruppen hade arbe-
tat: han sag overtidslistorna! (Kvalitetschef, januari 2005)

5.1.3.8 AKktorernas syn pa det fortsatta arbetet

Generellt framkom en stor ovisshet bland alla aktorer i tillverkningen om hur det fortsatta ar-
betet skulle se ut och bedrivas. NAFF-gruppen hade upplosts, men vissa anstillda ridknade
anda med att denna grupp skulle fortsitta sitt arbete, medan andra konstaterade att en upplost
grupp inte kan ha nagra uppgifter. Vissa poidngterade vikten av att affarssystemet och anvind-
ningen av detta inte far stelna i en viss form, utan maste hallas vid liv (t ex inkopare Beta, ja-
nuari 2005). Andra betonade behovet av att avancera langsamt, och lata ny kunskap om hand-
havandet av affirssystemet “fastna” eller ”fa sitta sig” innan de kunde ga vidare och utforska
andra delar eller finesser i systemet (t ex PL Beta, januari 2005).

Nir de fortsatta planerna for affiarssystemet lyste med sin franvaro, sa kindes det inte som att
detta arbete hade nagon hogre prioritet. Detta konstaterades med besvikelse av flera anstillda
(t ex NAFF-gruppsmedlemmar, januari 2005) Att det handlade om sa mycket arbete som
kvarstod ledde ocksa till en kénsla av otillrdcklighet och hopploshet hos flera aktorer. Vissa
saker hade de forvéntat sig skulle vara 16sta innan inférandet, t ex rutiner som reglerar hur de
skulle anvinda affirssystemet — men sadant fanns inte ens planerat for framtiden. Det upplev-
des nu vara en sak att ha som malsittning att endast byta IT-system, och fortsitta arbeta exakt
som forr, men en helt annan sak att striva efter att kliva upp ett steg, kompetensméssigt (nu-
varande PL Gamma, december 2004). Hir var saledes meningarna nagot skiftande: manga an-
sag att det vore Onskvirt att snabbt striva efter att ga vidare, medan andra ville skynda lang-
samt. Gemensamt var dock en onskan om att avancera, att lara mer. Flera aktorer i tillverk-
ningen upprittade egna “manualer” at sig sjdlva, i form av lappar med steg-for-steg-
anvisningar. Hir hade aktorerna manga idéer om hur arbetet borde bedrivas fortsittningsvis,
eller vilka aspekter som borde fokuseras:

Dels borde anvindarna se 6ver redan inlagd data och korrigera det som var felaktigt, dels bor-
de man ldgga in uppgifter som saknas, t ex tidsbehov, sasom ledtider. Det skulle ocksa kunna
vara nodvindigt att intresset och instéillningen hos olika anstéllda behovde fordndras, ansag
manga, innan affarssystemet skulle komma att utnyttjas tillfullo. Bist vore om det fanns en
eldsjdl i organisationen som kunde ta tag i allting och driva arbetet framat! (Foregaende PL
Gamma, december 2004).

En teknik for att skapa lite mer langsiktighet i planeringsarbetet skulle kunna vara att arbeta
med att mala upp olika scenarios som kan tinkas komma, och ha atgirdsplaner for dessa situ-
ationer. Det vore ocksa bra att géra en mer noggrann avvigning av hur manga anstillda ABG
skulle ha: inte for manga, men inte vore det lampligt att ha en alltfor slimmad organisation
heller. Enligt vissas mening var de generellt for fa anstillda i vissa AO inom ABG under inf6-
randet, men cheferna tycktes samtidigt anse att bemanningen var tillréicklig. Dessa fragor upp-
levdes ha en betydelse for arbetet med affarssystemet, genom att tidsfaktorn var betydelsefull
bade for inférandet och anviandningen av affiarssystemet. (Sittare Beta, januari 2005)

Nir det géllde grunddata som saknades eller var felaktiga konstaterade vissa anstillda att detta

skulle komma att atgirdas, nir tid fanns. Problemet var bara att tid alltid utgor en begrinsad
resurs. Inom AO Alfa fick de atminstone viss hjélp med detta av konsult H, men denne skulle
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framforallt hjdlpa dem att analysera processerna och forbittra dem. (Beredare Alfa, januari
2005)

I den man ingen 16sning fanns pa ett hinder i anvéndandet av affarssystemet for en enskild an-
stilld, har dessa pa egen hand sokt att avhjédlpa hindret: t ex genom att fortsétta anvinda det
gamla IT-systemet parallellt, for att diri soka den information som behdvdes 1 arbetet. (Inne-
sédljare Beta, januari 2005) Ett problem med denna l6sning var dock att den var kortsiktig, ef-
tersom inga nya uppgifter matades in i1 det gamla systemet. Snart var den gamla databasen
ofullstindig, och sokningar ddr gav ingen fortsatt hjilp.

Ocksa bland cheferna i ABG fanns en oklarhet 6ver hur det fortsatta arbetet skulle bedrivas.
Aktorerna gav 1 vart fall motstridiga besked. VD ténkte sig att en person, for respektive eko-
nomi, forsdljning och tillverkning, skulle fortsitta arbetet med att samla in kollegornas syn-
punkter om fel eller brister i affirssystemet, och fora upp dessa pa en lista. Den listan skulle
sedan bearbetas tillsammans med systemleverantéren. Hur prioritet skulle goras mellan olika
krav var han inte helt klar pa, men det forsta de hade att tinka pa var att fa affirssystemet att
fungera som de ville ha det ”idag”. Framtida anviandningssitt var en framtida fraga. (VD, ja-
nuari 2005)

Kvalitetschefen uttryckte en oro 6ver att manga anstillda tycktes ha en mental bild av att inte
alltid ha nytta av det man sjdlv gor i systemet, vilket skulle kunna vara problematiskt for
framtiden: om ABG inte skulle lyckas halla anvidndarintensiteten hog skulle anvindare fort-
sdtta att "ga runt” IT-systemet, vilket skulle leda till att ekonomerna far fortsitta ritta fel (kva-
litetschef, januari 2005). Han sag dirfor ocksa ett behov av en forvaltningsgrupp, som skulle
ha som uppgift att se till att IT-anviindningen inte skulle falla tillbaka i gamla banor samt be-
arbeta problem 1 affirssystemet (ibid).

I ABG existerade dock ingen sadan forvaltningsgrupp. NAFF-gruppen hade upplosts i och
med utgangen av ar 2004. En av dess gamla medlemmar hade ocksa avsagt sig en fortsatt
medverkan (NAFF-gruppsmedlem, januari 2005), och ekonomichefen hade berittat att en an-
nan medlem hade hoppat av arbetet langt tidigare (ekonomichef, september 2004). NAFF-
gruppsmedlemmarna sjilva uttalade instéllningen att det skulle vara svart att fullgora arbets-
uppgifter for en grupp som dr upplost (NAFF-gruppsmedlem, januari 2005). Ekonomichefen
hade uttryckt en forhoppning om att NAFF-gruppen skulle ombildas, och t o m utdkas med en
person for varje yrkeskategori och varje affirsomrade. Gruppens fortsatta arbete skulle, hop-
pades hon, ga ut pa att stimma av funderingar angaende utveckling av systemet: vad som var
bra och vad som skulle behdva fordndras. (Ekonomichef, december 2004)

Idealt borde, enligt ekonomichefen, ABG ta upp ett samarbete med nagot foretag i regionen
som anvidnde samma affirssystem. Detta hade dock inte kommit att forverkligas; 1 alla fall
inte dnnu. Ekonomichefen 6nskade ocksa att en ytterligare utbildningsomgang skulle komma
att genomforas. Hon ansag att det var viktigt att ABG lyckas halla systemet levande och fort-
satt statt i utveckling. ”Det far inte bli nagon vardag!” (Ekonomichef, december 2004)

AO-chefen for Gamma ansag att sadant i affarssystemet som anvéndarna inte uppskattade an-
tingen skulle fordndras till det bittre, eller, om det fanns nagot skl till varfor en viss funktion
var krangligt utformad, sa skulle detta forklaras for anviandaren (AO-chef Gamma, december
2004).
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Under ramen for denna studie genomférdes ingen mer utbildningsomgang, sa som ekonomi-
chefen hade hoppats, och det hade heller inte planerats fler utbildningsinsatser for framtiden.
NAFF-gruppen var fortsatt upplost. Ekonomichefen konstaterade att projektet hade avslutats,
men att ABG inda inte “far se och tro att man kan sluta ddr” (ekonomichef, april 2005).

5.2 Analys

5.2.1 Resurser

5.2.1.1 Materiella resurser och kompetens

Framforallt handlar det om tva slag av resurser som var betydelsefulla i ABG. Den ena giller
tillgang till tid, eftersom ett deltagande i processen har forutsatt att en aktorsgrupp har haft tid
att vara aktiv. Allt arbete som har gillt urval och inférande har konkurrerat med aktorernas ut-
forande av de ordinarie arbetsuppgifterna. Den andra resursen handlar om aktorernas I7-
kompetens, dir det har visat sig betydelsefullt i vilken man aktérerna har upplevt att de har
haft erfarenhet av IT. Ingen av aktorerna har framhallit kompetens om ekonomiska samband
som en virdefull kunskap for att delta 1 urvals- och/eller inférandeprocessen.

Nir det giller tillgangen till tid sa har NAFF-gruppen inledningsvis upplevt en mojlighet,
tidsmadssigt, att delta 1 processen. Ju ldngre processen har kommit, har dock allt fler av NAFF-
gruppmedlemmarna upplevt att det ordinarie arbetet maste komma i forsta hand. En av de
fyra foll helt ifran ganska tidigt, nista person forsokte hinga kvar sa gott det gick. De 6vriga
tvda medlemmarna (varav den ena projektledaren) var de enda NAFF-gruppsmedlemmar som
fick en formell avlastning fran sina ordinarie arbetsuppgifter, och ddrmed kunde delta i pro-
cessen fullt ut. Aktorer i tillverkningen samt ekonomer har deltagit mer sporadiskt i processen,
i man av tid och tillfille. I ledningsgruppen har tillgangen till tid varit en mindre begrinsande
faktor.

Da det handlar om resursen kompetens, sa har NAFF-gruppsdeltagarna inte haft en sérskilt
hog IT-vana. De var alla duktiga anvindare av ABG:s davarande IT-system, men ingen av
dem har varit IT-specialister el dyl. Ingen av dem har haft erfarenhet av att arbeta med ett af-
farssystem. Aktorer i tillverkningen har generellt haft en lag IT-kompetens. Undantag har
dock funnits bland de anstéllda i AO Beta, dir dataintresset ar stort hos flera aktorer. Ingen av
dessa har dock haft erfarenhet att arbeta med ett affarssystem. Ekonomerna har framforallt
haft erfarenhet av ekonomisystem, men har dven gatt in och lidst i MPS-systemet (FI) vid fall
av oklarheter i siffrorna. Hir aterfanns dven en person som under inforandet vikarierade som
innesiljare (vilket breddade IT-anvdndningen), samt ABG:s IT-samordnare, som dédrigenom
hade en utokad teknisk I'T-kompetens.

I ledningsgruppen har datavanan varierat fran lag (VD) till specialiserad (ekonomichefen har
framforallt erfarenhet av ekonomisystem, och AO-cheferna for Alfa och Gamma har erfaren-
het av siljsystem, kvalitetschefen har inblick 1 kvalitetssystem) medan endast en aktor kan sé-
gas ha haft en stor IT-kompetens (AO-chef Beta), genom att ha erfarenhet av att uppritta
kravspecifikationer samt dven (pa tidigare arbetsplats) ha deltagit i utvecklingen av ett fore-
tagsunikt MPS-system, och tillika ha erfarenhet av siljsystem. Inte heller denne har dock haft
erfarenhet av att arbeta med ett affirssystem. AO-cheferna for Alfa och Gamma hade dessut-
om en lag kompetens vad giller ABG:s specifika situation, genom att de var relativt nyan-
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stillda da processen startade. Ledningsgruppen forstirkte sin kompetens genom att anlita kon-
sult B, som hade erfarenhet av att gora kravspecifikationer samt bedoma afféarssystem.

Fran det att inforandeprocessen kom igang okade IT-kompetensen, framforallt hos NAFF-
gruppsdeltagarna, samt for intresserade aktorer som redan inledningsvis har haft en god IT-
kompetens (AO-chef Beta, IT-samordnaren). NAFF-gruppen forstdrkte sin kompetens genom
att anlita konsult L for konverteringen av data.

Efter skarpstart fick ocksa aktorer i tillverkningen samt metallurger en nyvunnen forstaelse
for affdarssystemet, och paborjade ddrmed sin utveckling att na en 6kad IT-kompetens. Kidnne-
tecknande for dessa aktorer var att de var aktiva och nyfikna anvindare av affirssystemet.

Hos de aktorer i ledningsgruppen som redan vid processens start var lagfrekventa anvéindare
av IT (eller inte alls anvinde IT-systemet), hade anviandningen av affirssystemet ocksa varit
forsiktig, varfor kompetensen 6kade langsamt, relativt andra aktorer.

5.2.1.2 Auktoritira resurser

Ledningsgruppen hade den formella beslutanderitten i ABG, ddr VD hade en stark stéllning.
NAFF-gruppen hade tilldelats en slags mellanposition, genom att ges mer auktoritdr makt in
de ingaende medlemmarna normalt sett hade i sitt ordinarie arbete. Aktorer i tillverkningen
och ekonomer hade ingen formell maktposition, utan har av ledningen snarast betraktats som
ett radgivande organ. Metallurgerna hade en svag position i ABG, och dessa blev inte infor-
merade om att processen hade startat och inbjods dirmed ej till att delta.

Under urvalsprocessen avstod flera medlemmar i ledningsgruppen fran att delta, med argu-
mentet att de inte tillrdckligt vil kinde till ABG:s specifika behov (AO-chef Alfa och Gam-
ma) eller att de frimst var intresserade av ett specialsystem som inte ingick 1 affirssystemet
(sdljsystem, AO-chef Alfa och Gamma; kvalitetssystem, kvalitetschef). Vid det slutliga valet
deltog dock samtliga medlemmar i ledningsgruppen i omrostningen.

Under inforandeprocessen anvinde VD samt tva AO-chefer (Alfa och Beta) sin formella
makt till att begrédnsa tilldelningen av tid till NAFF-gruppsdeltagarna, eller omviint: endast
AO-chefen Gamma anvidnde sin formella makt till att frigora tid at den NAFF-
gruppsdeltagare som var understélld honom.

NAFF-gruppens auktoritira makt hade, enligt gruppmedlemmarnas uppfattning, en negativ
utveckling: fran att uppfattas som relativt stor under urvalsprocessen sa upplevde medlem-
marna att den, vid det slutliga valet, hade reducerats. Under inforandeprocessen upplevde
medlemmarna sin makt som stor i vissa avseenden, men samtidigt beskuren: de hade formell
ritt att 10sa problem med inforandet dér det inte fanns konkurrerande 16sningar (och ibland
visste de helt enkelt inte om de anstillda hade olika uppfattningar, p g a det laga deltagandet).
Samtidigt saknade de riitten att avgora hur mycket tid var och en av dem skulle ldgga pa info-
randearbetet. Endast tva av fyra fick avlastning fran det ordinarie arbetet, vilket innebar en di-
rekt begrdnsning av gruppens formella makt.
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5.2.1.3 Sammanfattande delanalys
Figur 5:1 avbildar schematiskt relationen mellan aktdrsgruppernas tillgang till resurserna tid
och IT-kompetens under urvalsprocessen. Observera att figuren inte anger aktdrsgruppernas
absoluta position utan visar hur grupperna forhdller sig relativt varandra. Denna begriansning
giller for samliga figurer i avsnittet!

Hir framgar hur NAFF-gruppen upplevde att den hade tilldelats tid for att kunna utfora sitt
arbete, medan IT-kompetensen var relativt 1dg. En annan aktorsgrupp som inte upplevde en
omedelbar begrinsning for sitt deltagande p g a tidsmissiga begriansningar var ledningsgrup-
pen. Denna grupp besatt, under urvalet, generellt en ldgre IT-kompetens dn NAFF-gruppens
deltagare, med undantag for AO-chef Beta som placerats med en hdgre kompetens i figuren.
Ovriga aktorsgrupper upplevde tid som en knapp resurs, och deras IT-ompetens fordelade sig
fran lag till medelhog.

IT-kompetens

4 hog
Vissa aktorer i
AO-Beta AO-chef Beta |
P > tid
knapp resurs tillrdacklig resurs
Ekonomer | NAFF-grupp |
Aktorer i
tillverkningen | Ledningsgrupp |
lag

Figur 5:1 Schematisk avbildning av aktorsgruppernas relativa forhdllande med avseende pa tillgang
till resurserna tid och IT-kompetens under urvalsprocessen.

Efter det att ABG hade valt affdarssystem och paborjat inforandet sag det relativa forhallandet
mellan aktorsgrupperna, med avseende pa tillgang till resurserna IT-kompetens och tid, ut pa
det sétt som avbildas i fig 5:2. Figuren visar hur de flesta aktorsgrupper hade 6kat sin kompe-
tens relativt ledningsgruppen, som inte utnyttjat sin tillgang till tid under utvirdering och info-
rande. Tydligt dr ocksa hur NAFF-gruppen under inférandeprocessen hade omvirderat sin
tillgang till resursen tid.
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IT-kompetens
4 hog

NAFF-grupp AO-chef Beta

Vissa aktorer i
AO-Beta

knapp Ekonomer | > tid

resurs tillrdacklig resurs
Aktorer i

tillverkningen &
metallurger

Ledningsgrupp

lag

Figur 5:2 Schematisk avbildning av aktorsgruppernas relativa forhdllande med avseende pa tillgang
till resurserna tid och IT-kompetens under inforandeprocessen.

Enligt analysmodellen utgors maktbasen inte endast av tillgangen till materiella resurser
och/eller kompetens, utan dven auktoritdra resurser inkluderas, d v s graden av formell makt-
position som en aktor eller aktorsgrupp kan tillrdkna sig. Ovan visades att NAFF-gruppen
hade utvecklat sin kompetens avsevirt under processens gang. Det &r inte sjdlvklart att ABG
tog till vara pa denna kompetensutveckling. Det dr hér speciellt intressant att relatera tillgang-
en till auktoritédra resurser till vilken IT-kompetens aktorsgrupperna hade.

Fig 5:3 visar hur situationen sag ut under urvalsprocessen. NAFF-gruppen hade en relativt
stor auktoritidr resurs genom den formella makt som hade tilldelats gruppen att sjilvstindigt
genomfora utvirderingen av de alternativa affarssystem som hade valts ut. Ledningsgruppen
hade saledes Overlatit en del av sin auktoritira makt till NAFF-gruppen. Ledningsgruppen
hade dock fortfarande en storre makt in NAFF-gruppen under urvalet, genom sin ritt att fatta
beslut om vilka alternativa system som skulle exkluderas under processens gang. AO-chefen
Beta hade en storre kompetens dn den 6vriga ledningsgruppen och har dérfor tecknats i en
egen ruta. Hans makt som ensam aktor var mindre 4n ledningsgruppens som kollektiv, men
anda storre (p g a hans chefsposition) dn hos den samlade NAFF-gruppen.
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IT-kompetens
A hOg

Vissa aktorer i
AO-chef Beta

AO-Beta
. auktoritér
liten stor " resurs
[ Nz
Aktorer 1
tillverkningen | Ledningsgrupp

lag

Figur 5:3 Schematisk avbildning av aktorsgruppernas relativa forhdllande med avseende pa tillgang
till auktoritira resurser och IT-kompetens under urvalsprocessen.

Under det slutliga valet forindrades dock de inbordes relationerna med avseende pa tillgang
till auktoritdr resurs, se fig 5:4. Hir atertog ledningsgruppen den formella makt som NAFF-
gruppen tilldelats under urvalsprocessen. Detta astadkom ledningen genom att medlemmar av
ledningsgruppen som hittills helt hade avstatt fran ett deltagande i processen utnyttjade sina
roster i valet. Relativt sett blev NAFF-gruppen sédledes svag vid det slutliga valet, och deras
roster fick en liten betydelse, trots att deras IT-kompetens var hogre.

IT-kompetens
A ho g

Vissa aktorer i NAFF-grupp AO-chef Beta

AO-Beta

. auktoritédr

liten stor resurs
| Ekonomer

Aktorer i
tillverkningen &
metallurger |

Ledningsgrupp |

lag

Figur 5:4 Schematisk avbildning av aktorsgruppernas relativa forhallande med avseende pa tillgdng
till auktoritdira resurser och IT-kompetens under det slutliga valet.

Under inforandeprocessen som tog vid efter det att affirssystemet hade valts, kom lednings-
gruppen aterigen att avsta fran auktoritdra resurser gentemot NAFF-gruppen, som hade ett

98



Deltagandet

stort inflytande pa hur inférandeprocessen gestaltade sig, fig 5:5. Vid en fokusering av arbetet
inom respektive AO var det tydligt hur AO-chef Beta deltog 1 utarbetandet av nya rutiner och
arbetssitt pa ett annat sitt 4n AO-cheferna for Alfa och Gamma.

Sa snart skarpstart hade dgt rum, 6kade mojligheterna for alla anvéindare att sjdlva pabdorja ett
utarbetande av sina arbetssitt med affarssystemet, vilket i fig 5:5 avbildas som en relativ 6k-
ning av deras auktoritira resurs, eller med ett annat ord: sjdlvbestammanderitt (rutor har glidit
at hoger i figuren).

IT-kompetens
A h(’jg

NAFF-grupp & AO-chef Beta

Vissa aktorer i

AO-Beta
| . auktoritédr
- | Ekonomer I >
liten —— stor resurs
Aktorer i
tillverkningen &
metallurger

Ledningsgrupp

lag

Figur 5:5 Schematisk avbildning av aktorsgruppernas relativa forhallande med avseende pa tillgdng
till auktoritdira resurser och IT-kompetens under inforandeprocessen.

5.2.2 Typer av deltagande

5.2.2.1 Overgripande ansvar

Ekonomichefen var projektledare under processen. Hela ansvaret 1ag pa henne, men arbetet
utfordes inom NAFF-gruppen i1 form av ett demokratiskt projekt dédr alla medlemmar deltog
och samarbetade. Ingen av dessa deltagare har dock haft nagot ansvar fér nagon enskild del av
projektet. Vid centrala tillfillen i urvalsprocessen (varje gang urvalet av mojliga alternativa
affiarssystem skulle minskas) var dock inte ekonomichefen beslutsfattare, utan ledningsgrup-
pen hade da det 6vergripande ansvaret. Ledningsgruppen hade dven det 6vergripande ansvaret
vid det slutliga valet.

Under inforandet fortsatte ekonomichefen vara projektledare. NAFF-gruppen hade dock ett
gemensamt ansvar for processen och hade ritten att avgora hur problem skulle 16sas om ingen
annan aktor hade nagon asikt. NAFF-gruppen betraktade processen som demokratisk inom
organisationen, och gjorde anstringningar for att informera alla anstillda om processens gang.
Gruppen fungerade dock som en allt mer decimerad styrka, genom att vissa gruppmedlemmar
valde att prioritera de ordinarie arbetsuppgifterna.

5.2.2.2 Minniska-teknik

Under urvalsprocessen hade NAFF-gruppen huvuduppdraget att utviardera affirssystemen ur
ett anvdndarperspektiv. NAFF-gruppen hade ambitionen att inte anligga ett begrinsat per-
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spektiv pa affdarssystemet (redovisning, produktion, forsiljning, kvalitet, projekt etc.) utan
stravade efter att utvédrdera systemen sa fullodigt som mojligt. Tyngdpunkten i utvirderingen
hamnade dock pa produktion och redovisning, i och med att forsiljning och kvalitet skulle
kunna hanteras med hjélp av tilldggsinvesteringar. Redovisningsfragor lamnades framforallt
at ekonomichefen (projektledaren) att bedoma. Hir var ocksa delar av ledningsgruppen aktiv,
genom AO-chefen Beta, samt vissa andra aktorer i tillverkningen: framforallt sddana med
personalansvar (PL) eller fackligt uppdrag. Dessa granskade oftast affirssystemen ur ett pro-
duktionsperspektiv. Ekonomerna var aktiva framforallt da det géllde de alternativa afférssy-
stemens ekonomimodul. De hade saledes ett redovisningsperspektiv pa affarssystemet.

Under inforandet toljde och bevakade NAFF-gruppen leverantorens arbete med att ritta till
fel eller brister relativt kravspecifikationen. NAFF-gruppen hade ater ambitionen att inte an-
ligga ett begrinsat perspektiv pa affirssystemet, utan forsokte tillvarata alla anviandares be-
hov och onskemal. Da det handlade om ekonomimodulen hade aterigen projektledaren en re-
lativt storre betydelse. IT-samordnaren var ocksa aktiv i detta arbete.

5.2.2.3 Praktiskt handhavande

Ej tillampligt under urvalsprocessen, om man med detta begrepp avser fysisk design eller im-
plementeringsuppgifter som utférs av anvidndarna (den definition som ges av Hartwick &
Barki, 1994). I ABG:s fall griansar deltagandet dock mot ett praktiskt handhavande redan un-
der urvalsprocessen, i och med den workshop som anordnades for intresserade framtida an-
véindare. I workshopen fick dessa testa att anvinda de fva alternativa system som det slutliga
valet gillde.

Innan skarpstart var delar av NAFF-gruppen aktiva och utforde diverse uppgifter, i samarbe-
te med, eller efter instruktioner fran, leverantoren av affirssystemet. Har deltog ocksa konsult
L. Arbetet gillde hir konvertering av data och instillningar av parametrar etc. Da det handlat
om utbildning sa utbildade leverantoren ABG:s nyckelpersoner: NAFF-gruppen, aktorer i till-
verkningen med personalansvar, ledningsgruppen och stédjande personal (ekonomer och me-
tallurger). Vissa av dessa aktorer vidareutbildade samtliga anstéllda. I och med utbildningen
paborjades ocksa metallurgernas aktivitet.

Vid skarpstaren var flera aktorer i tillverkningen samt NAFF-gruppen aktiva genom att ma-
nuellt mata in data som inte f6ljt med 1 konverteringen.

Efter skarpstart fortsatte delar av NAFF-gruppen att vara aktiva. NAFF-gruppen 16stes dock
upp vid arsskiftet 2004/2005, tva manader efter skarpstart. De tva NAFF-gruppsdeltagare som
varit mest aktiva under inférandeprocessen fortsatte dock sin aktiva delaktighet 1 arbetet med
affiarssystemet. Dirutdver tog en av ekonomerna (IT-samordnare) en aktiv del i att hjdlpa till
med att 16sa problemen med internredovisningen. I detta avseende var leverantéren aktiv med
olika konsulter, som dessvirre gav motstridiga instruktioner.

Alla anvindare av affiirssystemet startade arbetet med att finna 16sningar pa hur de egna ar-
betsuppgifterna skulle utforas i affarssystemet. Aktorer i tillverkningen blev saledes allt mer
aktiva ju lingre processen pagatt, zven om de inte hade klara svar pa alla sina fragor eller tyd-
liga I6sningar pa de problem som hade dykt upp.

5.2.2.4 Sammanfattande delanalys

En schematisk dversyn over vilken typ av deltagande som olika aktdrsgrupper har dgnat sig
at, samt om detta har skett under urval eller inférande, ges i figur 5:6 nedan.
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[TYP AV DELTAGANDE] DELTAGANDE AKTORER |

Ledningsgrupp

Overgripande ansvar NAFF-grupp NAFF-grupp*

AO-chef Beta (del av ledn.grp)

I . NAFF-grupp NAFF-grupp*
Ménniska-teknik Vissa aktorer i tillverkn. Vissa aktorer i tillverkn.
Ekonomer IT-samordnare
NAFF-grupp
Internutbildare

Workshop |Ledningsgruppen

Praktiskt handhavande for alla |IT-samordnare
Aktorer i tillverkningen
Metallurger
TID
- AN J —>
hd h'd
URVALSPROCESS INFORANDEPROCESS

* NAFF-gruppen var decimerad

Figur 5:6 Aktorsgruppernas typ av deltagande under delprocesserna urval och inforande.

Hir framgar hur det som framstéllts som ett demokratiskt projekt utformades pa ett sadant sétt
att fa aktorsgrupper har haft det 6vergripande ansvaret (ljusgra rutor). Under urvalsprocessen
arbetade NAFF-gruppen med att utvirdera de alternativa affarssystemen och ledningsgruppen
hade det yttersta ansvaret for vilka affarssystem som exkluderades ur det fortsatta projektet.
Under inforandeprocessen fortsatte NAFF-gruppen ha det totala dvergripande ansvaret, dock i
en decimerad form. Under inférandet kom salunda ansvaret att framforallt vila pa tva av de
ursprungliga fyra NAFF-gruppsdeltagarna, varav den ena var projektansvarig. Ledningsgrup-
pen var inte drivande under inférandeprocessen.

Fa aktorsgrupper var aktiva dven nir det giller aspekten mianniska-teknik under utvérdering-
en: att gora en bedomning av de alternativa affarssystemen, och vid inforandet: att 16pande
halla sig informerad om leverantdrens utveckling av systemet samt att rétta fel i detta. Detta
var framforallt en fraga for NAFF-gruppen, men dven for AO-chef Beta (del av ledningsgrup-
pen) och IT-samordnaren (ekonom).

Observera (morkgra ruta) att deltagandet 6kade markant i och med inférandeprocessen — och
da framforallt med avseende pa ett praktiskt handhavande! Detta startade med forberedelserna
infor skarpstart, och fortsatte darefter genom den dagliga anvindningen.

Ledningsgruppens deltagande i processen var timligen begrinsat. Denna aktorsgrupp tycktes

framforallt forsidkra sig om att bibehalla det 6vergripande ansvaret sa att det slutliga valet 1ag i
gruppens hinder.
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5.2.3 Strategier i maktspelet

5.2.3.1 Urvalsprocessen och det slutliga valet

Ledningsgruppen hade som uttalad strategi att striva efter att tvinga fram en delaktighet hos
alla anstillda. Genom att inrdtta NAFF-gruppen signalerade ledningen att projektet skulle
vara demokratiskt. Strategin var dock inte sa offensiv att ledningsgruppen har krdvt av de an-
stdllda att de skulle vara aktiva och informera sig om vad som sker. Tvért om har aktdrerna
sjalva kunnat avgora sin aktivitetsgrad. Den framsta informationskanalen, som ledningsgrup-
pen har rekommenderat for processen, har varit intrandtet (dir NAFF-gruppen har publicerat
information). En andra informationskanal har varit leverantorernas demonstrationer av de tre
alternativa affirssystemen. Till dessa tillfdllen inbjods vissa nyckelpersoner, inte samtliga an-
stillda. Ledningsgruppen hade ingen strategi for att hantera en situation dédr de anstillda inte
engagerade sig, varfor den foretagsovergripande delaktigheten inte realiserades under urvals-
processen.

Nir det handlar om utvirderingsarbetet sa deltog ledningsgruppen inte i nagon storre ut-
strackning, med undantag for AO-chef Beta som var aktiv och ifragasittande. Ledningsgrup-
pen agerade dock offensivt vid varje tillfdlle da antalet alternativa affirssystem skulle reduce-
ras. Salunda nyttjade ledningsgruppen sammanfattningsvis en kombination av defensivt och
offensivt agerande under urvalsprocessen, medan AO-chef Beta anvinde en offensiv strategi.

Inte forrédn 1 februari 2004, ett par veckor innan det slutliga valet, involverades ett storre antal
anstillda, genom tva tillfallen av intensiv workshop med de tva affirssystem som det slutliga
valet gillde. Workshop, som en mgjlig arena for allas deltagande, drevs fram av en lednings-
gruppsdeltagare, AO-chef Beta.

NAFF-gruppen antog ledningsgruppens utmaning att vara delaktiga och fungera som en
grund for en demokratisk process. NAFF-gruppen stravade efter att informera dvriga anstillda
genom den formella kanal som fanns: intrandtet. Gruppen anvidnde dessutom den informella
kanalen att samtala med sina arbetskamrater for att delge information samt begira in syn-
punkter. Forslaget om den nyss nidmnda workshopen stottades av NAFF-gruppen. NAFF-
gruppen striavade efter att finna ett affirssystem som skulle kunna forbéttra arbetssituationen
for sa manga aktorsgrupper som mojligt inom ABG, och hade dven detta som mal under det
slutliga valet. NAFF-gruppens strategi kan ddrmed klassificeras som offensiv under bade ur-
val och slutligt val.

Vid det slutliga valet hade ledningsgruppen en offensiv strategi dar den auktoritdra makten
utnyttjades. Deltagandet fordndrades nu, framforallt genom att tidigare ointresserade aktorer
blev aktiva i processen: medlemmar i ledningsgruppen som tidigare inte deltagit i urvalspro-
cessen lade sin rost 1 enlighet med VD:s val. Genom att ledningsgruppen anlitade en extern
aktor, konsult B, 6kade gruppen sin mojlighet att agera offensivt: konsult B bidrog med sadan
kompetens som saknades hos majoriteten av ledningsgruppsmedlemmarna. Konsult B:s arbete
med att utforma kravspecifikationen samt hans analys av de inkomna offerterna lag till grund
for ledningsgruppens omrostning.

Aktorer i tillverkningen antog den defensiva strategin att overlata bade urvalsprocessen och
det slutliga valet at de aktorer som formellt hade blivit involverade: ledningsgrupp och
NAFF-grupp. Det var endast vissa individer i denna aktdrsgrupp som redan under urvalspro-
cessen agerade offensivt, genom att t ex delta under demonstrationerna av de alternativa af-
farssystemen och stilla fragor. Dessa aktorer hade ofta ett personalansvar eller var fackligt
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engagerade. Ekonomerna agerade defensivt under urval och det slutliga valet. Da det giller
metallurgerna startade urvalsprocessen utan att dessa hade informerats om den fordndring
som skulle komma att ske. Niar de direfter blev informerade agerade de framforallt defensivt.
Vare sig ekonomer och metallurger hade tillgang till arenan dér det slutliga valet gjordes, och
de utnyttjade en defensiv strategi — de har inte sokt att paverka utgangen av valet.

5.2.3.2 Inforandeprocessen

Ledningsgruppen overgick nu till huvudsakligen en mer defensiv strategi. I vissa avseenden
agerade den dock offensivt, t ex anlitade VD ytterligare en extern aktor, konsult H, for att ar-
beta med att se dver rutinerna i AO Alfa. Eftersom detta arbete inte direkt knot an till infGran-
det av affdrssystemet, utan dnda skulle ha gjorts, far ledningsgruppens strategi med avseende
pa IT dock klassificeras som defensiv under inférandeprocessen. Under inférandeprocessen
intriffade ingen enskild situation eller hiindelse som medforde att ledningsgruppen agerade
offensivt. Av ledningsgruppens medlemmar var det siledes endast AO-chef Beta som agerade
offensivt, genom att analysera och forbereda hur affarssystemet skulle kunna utnyttjas i fram-
tiden, t ex for kvalitetsarbetet.

NAFF-gruppen fortsatte att handla offensivt, men med ett decimerat deltagande. Endast tva
gruppmedlemmar av fyra fick avlastning fran sina ordinarie arbetsuppgifter. NAFF-gruppen
utnyttjade strategin att anlita en extern aktor, konsult L, for att forbdttra sina mojligheter att
handla under inférandeprocessen. Strategin var delat lyckad, eftersom konsult L stotte pa sto-
ra hinder i sitt arbete. Dennes arbete var @ndock en forutsittning for att inférandeprocessen
skulle kunna fortga.

Aktorer i tillverkningen @dr en aktorsgrupp som borjade foridndra sin strategi under inforande-
processen. Da det giller utbildningen kan strategin klassificeras som huvudsakligen defensiv,
i och med att aktorerna deltog i storsta mojliga man — i konkurrens med de ordinarie arbets-
uppgifterna. I den man aktorer var offensiva, t ex genom att vara starkt engagerade och ha
stillt manga fragor, har inte alltid utbildaren kunnat motsvara forvintningarna. Efter skarp-
start, da affarssystemet skulle anvindas i det dagliga arbetet, var aktorerna i tillverkningen
som mest offensiva, och sokte hjilp fran sina egenhindigt tillverkade manualer, av varandra,
av NAFF-gruppen, av leverantoren vid dennes foretagsbesok (individuell handledning) samt
fran leverantérens supporttjanst. Sammanfattningsvis kan aktorsgruppens strategi klassificeras
som en kombination av defensiva och offensiva handlingar. Detsamma giller aktorsgrupperna
metallurger och ekonomer. Vissa aktorer i tillverkningen, jfr ovan, var dock mer uttalat offen-
siva 1 sin strategi under inforandeprocessen.

5.2.3.3 Sammanfattande delanalys

Om strategierna delas in i offensiva respektive defensiva kan aktérsgruppernas deltagande av-
bildas enligt tabell 5:1. For vissa aktorsgrupper gar det inte att urskilja en konsekvent strategi
eftersom gruppen har vixlat mellan defensiva och offensiva handlingar beroende pa situation
och sammanhang — detta har i tabellen utmérkts som en kombinerad strategi.
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Resultat

Akt Urval Valet Inforand o
orsgrupp rvaisprocess ale nioranaeprocess Paverkan

Ledningsgrupp Kombination Offensiv Defensiv

AO-chef Beta Offensiv Offensiv Offensiv Val & infor.

NAFE-grupp Offensiv Offensiv Offensiv (decim.) [Val & infor.

Ekonomer Defensiv Kombination Nej Oft6randrad
Aktorer i tillv. Defensiv Kombination Nej Of6ridndrad
Vissa aktorer i tillv. |Offensiv Offensiv Val indirekt |Oforidndrad
Metallurger Franvarande* Kombination Nej Oforandrad

* Denna aktorsgrupp var initialt ovetande om den process som startat.

Svart filt utan text: Aktorsgrupp som saknar beslutanderditt.

Kombination innebdr att aktorsgruppen har agerat offensivt i vissa avseenden,
men defensivt i andra.

Tabell 5:1 Aktorsgruppernas strategier over den totala processen av att vilja och infora ett affiirs-
system samt resultaten av dessa, som paverkan pa processen samt utveckling av aktorsgru-
pernas relativa maktbaser.

Fa har agerat offensivt genom hela processen (ljusgra rutor). Dessa har forbattrat sin maktbas
relativt ovriga aktdrsgrupper genom en 0kning av sin IT-kompetens (svarta rutor med vit text)
— vilket har inneburit att ledningsgruppens maktbas relativt sett har minskat nagot (morkgra
ruta). Aktorerna tycks dock inte ha gjort denna bedomning: ledningsgruppen har bibehallit
sina auktoritdra resurser och har paverkat det slutliga valet (morkgra ruta). I 6vriga aktors-
grupper var maktbasen ofordndrad, relativt 6vriga aktorsgrupper (vita rutor i resultatkolum-
nen).

Av de aktorsgrupper som var offensiva under urvalsprocessen fortsatte samtliga handla offen-
sivt under inférandeprocessen.’’” Att utnyttja en offensiv strategi har haft som resultat att en
aktorsgrupp har kunnat paverka processen, t ex valet av affirssystem och/eller inférandepro-
cessen. En defensiv strategi har medfort att aktorsgruppen inte har paverkat processen. En ak-
torsgrupp som inte vill eller inte 4r intresserad av att delta 1 processen tvingas dock att delta
under inférandet, genom det praktiska handhavandet.

5.3 Slutdiskussion: deltagandet, och dess betydelse — att soka monster

Delsyfte ett ror aktorsgruppernas deltagande, samt dess betydelse, for valet och inférandet av
ett affarssystem. De fragor som idr centrala handlar om vilka aktorsgrupper som deltar, hur,
nir och varfor de deltar, samt vilken betydelse deltagandet har for processen. For att besvara
fragan dr det viktigt att forsta vilka forutséttningar, ur ett maktperspektiv, som gor det mojligt
for en aktorsgrupp att delta. Enligt teorin utgor deltagandet ett maktspel, ddr aktorers eller ak-
torsgruppers maktbas bottnar i tillgangen till resurser. I studien har resurser delats in i tid,
kompetens och auktoritira resurser. Deltagande har delats in i ett 6vergripande ansvar, médnni-
ska-teknik och praktiskt handhavande. Handlandet som utfors under deltagandet kan vara de-
fensivt eller offensivt (eller en kombination didrav). Analysen leder fram till ett antal pastaen-
den som ger uttryck for monster i analysen.

*" Med undantag for de tvd NAFF-gruppsmedlemmar som &vergick till att prioritera sina ordinarie arbetsuppgif-
ter.
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5.3.1 Aktorsgruppernas deltagande, och deltagandets betydelse for processen

Vilka forutsdttningar gor det mojligt for en aktorsgrupp att delta? Alla resurser har inte haft
lika stor betydelse for aktorsgruppernas mojlighet att delta. I forsta hand har den auktoritira
resursen visat sig ha en stor betydelse: den aktorsgrupp som har formell makt kan forma pro-
cessen. Dessutom har resursen kompetens varit betydelsefull, och fraimst da IT-kompetens —
till skillnad mot kompetens med avseende pa ekonomiska samband. Christiansen & Mouritsen
(1995) konstaterar att ekonomerna bor ha ett forsprang i samband med utveckling och info-
rande av ny IT-teknik — men detta pastaende finner ej stod i foreliggande studie. Hir tycks
kunskapen om ekonomi inte ha varit speciellt betydelsefull, vilket var ett dverraskande resul-
tat. Att en generell IT-kompetens dr en viktigare resurs for ett deltagande i processen kan
dock forklaras av att affirssystemet dr ett integrerat system som inkorporerar sa manga mer
funktioner och moduler dn den ekonomiska. Kunskap om ekonomiska samband betraktades
inte av nagon aktorsgrupp som en viktig resurs. Tillgangen till #id har ddremot haft en stor be-
tydelse: utan tid avsatt till projektet har varje aktor (forr eller senare) blivit tvungen att priori-
tera de ordinarie arbetsuppgifterna. Sammanfattningsvis leder detta fram till kapitlets forsta
pastaende:

Om en aktorsgrupps maktbas bestar av auktoritira resurser och/eller av IT-kompetens sa dr
maojligheterna storre for gruppen att delta i processen dn om maktbasen bestar av kunskap om
ekonomiska samband — och bristande tid utgor en begrdnsning for mojligheten att delta. (5:1)

Hur, ndr och varfor deltar aktorsgrupper? Analysen har visat att for en och samma aktors-
grupp kan deltagandet vara av olika typ, och med olika strategi, vid olika skeden av proces-
sen. Det overgripande ansvaret fordelas mellan aktorsgrupper som besitter en auktoritir
resurs, och ett sadant deltagande pagar under hela processens gang. Hér nyttjar dock en ak-
torsgrupp en offensiv strategi endast niar och om detta upplevs som nodvindigt. Aktorsgrup-
perna har betraktat de formella beslutstillfidllena som sdrskilt betydelsefulla punkter i proces-
sen. Den aktorsgrupp som har haft mojlighet att agera offensivt vid beslutsfattandet uppfattas
generellt, av 6vriga aktorsgrupper, ha haft en stor mojlighet att paverka processen.

Ett deltagande i form av mdnniska-teknik har dven det pagatt under hela processens gang, och
har framforallt varit aktuellt for aktorsgrupper som besitter en relativt god IT-kompetens
och/eller har tillgang till auktoritira resurser. En sadan resursbas tycks ha utgjort en nodvén-
dig forutsittning for denna typ av deltagande. Sadana aktorsgrupper har stréivat efter att agera
offensivt under processen, men har dock kunnat bortmanodvreras vid betydelsefulla punkter i
processen av en aktorsgrupp som besitter en storre auktoritir resurs.

Deltagandet i form av ett praktiskt handhavande har framforallt varit mojligt fran och med
slutet av urvalsprocessen. Vid denna tidpunkt visade dock fa aktorsgrupper ett intresse av att
handla praktiskt, med undantag for sadana aktorer som redan deltog via manniska-teknik. Inte
forrdn efter affarssystemet valts och inforandeprocessen hade kommit sa langt att en skarp-
start hade dgt rum, visade majoriteten av aktorsgrupperna ett intresse av att delta via ett prak-
tiskt handhavande. Inte forrén nu blev det fraga om ett utbrett deltagande — dven om majorite-
ten av aktorsgrupperna begrinsade sitt engagemang till att enbart fokusera sadana moduler
och funktioner som berorde det egna arbetet.

Mot bakgrund av att betrakta en forindringsprocess som en maktkamp mellan olika aktors-
grupper, bor darmed den storsta risken for konflikter foreligga mellan aktorsgrupper som del-
tar 1 formen av ett overgripande ansvar och ménniska-teknik, eftersom det dr dér beslutsfat-
tandet som beror urval och slutligt val av affirssystem dger rum samt det dr hir som de offen-
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sivt handlande aktorsgrupperna aterfinns. Ovriga aktorsgrupper har avstitt frin att aktivt ge
sig in 1 ett politiskt spel.

Kapitlets andra pastaende &r att om en aktorsgrupp har en stark maktbas sa dr mojligheterna
storre for gruppen att delta genom hela processen via ett overgripande ansvar eller mdnni-
ska-teknik, och risken storre for att konflikter uppkommer, medan ovriga aktorsgruppers del-
tagande kan forvdntas starta senare i processen och begrdnsas till ett praktiskt handhavande
knutet till den egna arbetssituationen. (5:2)

Vilken betydelse har det hur en aktorsgrupp deltar? Tidigare forskning har funnit att delta-
gande i form av 6vergripande ansvar &r att betrakta som en nyckelvariabel (Hartwick & Barki,
1994). De beskriver detta som ett "meningsfullt deltagande™ som har storst betydelse for akto-
rernas involvering gentemot och anvindning av IT (ibid, s 462). I foreliggande studie framgar
det att aktorsgrupper upplever att ett overgripande ansvar dr kopplat till den auktoritéra resur-
sen, och dr ett uttryck for makt. Pa sa sitt stoder studien Hartwick & Barkis (ibid) slutsats.
Aktorerna viarderar mojligheterna att delta via ménniska-teknik eller ett praktiskt handhavan-
de som annorlunda @n att ha makten att faktiskt avgora det slutliga valet. For att diskutera
vilket deltagande som dr meningsfullt eller ej ricker det dock inte att analysera processen ur
ett maktperspektiv, utan handlar om aktorernas meningsskapande. Den fragan aterkommer sa-
ledes 1 niista kapitel.

Ett svar pa fragan om varfor en aktorsgrupp deltar, dr alltsa for att den har tillrdckliga resurser
for att delta. Viktigt dr dock, ut ett maktperspektiv, att konstatera att inte alla aktdrsgrupper
har visat ett intresse eller kimpat for att fa delta i processen. Tvirtom visar studien att allt fler
aktorsgrupper blir aktiva och deltar forst da det handlar om det praktiska handhavandet, som
okar 1 omfattning fr o m inforandet. Vissa aktorsgrupper visar en onskan eller vilja att delta i
beslutsfattandet, andra inte. Delvis kan det forklaras av aktorsgruppens forestillningar om IT,
en fraga som tas upp i nista kapitel. Delvis beror det pa att mojligheten att paverka processen
dven dr forknippat med engagemang och ansvar, vilket inte alla aktorsgrupper dr villiga att ta.
Att delta dr bade att se som en mojlighet (att fa delta) och som nagot krivande och tidsodande
(att behova delta). Att en dominant aktdrsgrupp utnyttjar sin makt att ta kontroll over delar av
processen upplevs av vissa aktorsgrupper som att de forlorar sin mojlighet att delta, men av
andra grupper att de slipper delta. Befintliga maktrelationer begrdnsar aktorsgruppers hand-
lingar samtidigt som de maojliggor att aktdrsgrupper som inte vill delta inte heller involveras i
processen (jfr Giddens, 1984). Inte forrdn det dr dags att anvinda affarssystemet praktiskt, i
det dagliga arbetet, tvingas alla aktorsgrupper till ett deltagande.

Om en aktorsgrupp inte vill eller dr intresserad av att delta i processen, sa kommer inforan-
det av affdrssystemet slutligen att tvinga fram ett deltagande via det praktiska handhavandet.
(5:3)

Analysen har dessutom visat att det inte endast ar tillgangen till resurser som har betydelse for
deltagandet, utan ocksa det omvinda giller: deltagandet har betydelse for aktdrsgruppernas
fortsatta tillgang till resurser.

5.3.2 Processens betydelse for deltagandet

Aven om aktorsgrupper upplevde att ledningsgruppen bibeholl den existerande maktstruktu-
ren, dir ledningsgruppen fattade alla avgorande beslut och andra tilldelades alltfor lite tid, av-
stod dndock ledningsgruppen fran att agera offensivt genom hela processen. Pa sa vis gavs
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andra aktorsgrupper mojligheten att utveckla sin IT-kompetens. Detta ligger i linje med det
Christiansen & Mouritsen (1996) forutspatt, da de séger att om en grupp med en stark position
i foretaget forhaller sig passiv vid utveckling och inforande av ny IT-teknik, kommer andra
grupper i foretaget att se tillfdllet att utnyttja mojligheten. Genom att utveckla en IT-
kompetens och kidnnedom om affirssystemen som ar storre jamfort med ovriga aktorsgrupper
kan séledes en aktorsgrupp forstiarka sin relativa maktbas, och direfter mojligen fordndra den
radande maktstrukturen (jfr Giddens, 1984).

I fallstudien har framforallt den tillsatta demokratiska arbetsgruppen tagit tillvara mojligheten
att utveckla sin I'T-kompetens, men detta giller 4ven andra aktorsgrupper som har utnyttjat sin
mojlighet att delta i processen. Speciellt giller detta dem med en fran borjan relativt sett god
IT-kompetens, samt aktorer med personalansvar eller med ett fackligt engagemang. I sista
hand deltog aktorsgrupper med liten formell makt och med svag IT-kompetens — dven om
dessa var ekonomer och dédrigenom hade god kiinnedom om ekonomiska sammanhang, eller
var aktorer 1 tillverkningen med en god kunskap om verksamhetens processer. Jamfort med
forviantningen hos Christiansen & Mouitsen (1996) hade salunda ekonomerna en férvanans-
vért svag position i processen. Det framstar som att kompetens géllande ekonomiska samband
inte har upplevts utgora en viktig komponent 1 aktorsgruppens maktbas.

Precis som Giddens (1984) konstaterar, sa utgor strukturerna dock savil mojligheter som be-
gransningar for aktorerna. Sa linge aktorerna upplever att maktbasen dr ofordndrad sa dr den
det — oavsett om en utomstaende bedomare ser att resurserna har omfordelats, exempelvis
med avseende pa IT-kompetens. Aktorerna kan pa sa sitt begrinsas av de hittills radande
strukturerna, och inritta sig efter dessa. Om aktorsgrupperna ddremot uppfattar att den ckade
IT-kompetensen leder till nya handlingsmdjligheter kan detta leda till fordndringar i maktrela-
tionerna, och pa sikt till fordndringar i strukturerna. Detta leder fram till ytterligare en pasta-
ende:

Aven om en aktorsgrupp har utnyttjat mojligheten att forstirka och utveckla sin relativa
maktbas, sa innebdr inte detta sjilvklart att aktorsgruppen sjilv uppmdrksammar att den har
forbdttrat sina forutsdttningar att paverka den fortsatta processen. (5:4)

Detta visar pa nodvindigheten av att foretagsledningen pekar pa de nya handlingsmgjlighe-
terna for det fall att ledningen vill forsidkra sig om att aktorsgrupper ska ta tillvara en nyvun-
nen maktbas. Samtidigt befinner sig ocksa ledningsgruppen i den situationen att den kan vara
begrinsad av radande strukturer, och behover inte heller se de nya handlingsmojligheterna —
sarskilt inte om dessa bygger pa en 6kad kompetens som ledningsgruppen saknar. Detta dr sa-
ledes en paradox, eller ett slags moment 22! Maktstrukturerna reproduceras 1 stor utstrack-
ning, trots ledningsgruppens demokratiska ambition.*®

Som har konstaterats finns det olika slag av deltagande, och analysen visar att visst deltagan-
de stirker en aktorsgrupps maktbas mer dn annat. Hur en grupp viljer att delta, eller ges moj-
lighet att delta, paverkar saledes gruppens forutsittningar under den fortsatta processen. En-
ligt teorin var forvéntningen att en tidig anvéindare skulle 6ka sin makt relativt en sen anvén-
dare (Burkhardt & Brass, 1990). Analysen av en process som inkluderar bade val och inf6-
rande av ett IT-system visar att en grupp som deltar offensivt redan under urvalsprocessen

* En friga som inte gir att besvara dr hur mycket tid som hade behovts fordelas till aktorsgrupperna for att dessa
skulle ha upplevt det som mojligt att delta mer offensivt? I det aktuella fallet dr det forstas ocksa en mojlig tolk-
ning att ledningsgruppen, trots sin retorik, inte vill att projektet ska vara demokratiskt, och att gruppen inte 6ns-
kar att maktrelationerna inom organisationen ska forindras.
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skapar sig en starkare maktbas relativt andra grupper, genom en mer utvecklad IT-kompetens.
Detta majliggor ett fortsatt offensivt agerande under inférandeprocessen for en sadan aktors-

grupp.

Deltagande i form av ett overgripande ansvar eller ett deltagande av typen ménniska-teknik
mojliggor for en aktorsgrupp att utveckla sin maktbas, speciellt med avseende pa kompetens,
relativt aktorsgrupper som endast deltar genom ett praktiskt handhavande. Framforallt beror
detta pa att det praktiska handhavandet dger rum senare under processen, efter det att urval
och det slutliga valet har klarats av. Rent tidsmissigt har saledes de aktorsgrupper som deltar
genom overgripande ansvar eller ménniska-teknik ett forsprang, som hjilper dem att na en
okad kompetens relativt andra aktorsgrupper. Detta leder fram till kapitlets sista pastaende:

Om en aktorsgrupp nyttjar ett offensivt deltagande tidigt i processen sa far den ett kunskaps-

mdssigt forsprang relativt andra aktorsgrupper, vilket mojliggor ett fortsatt offensivt ageran-
de under den fortsatta processen. (5:5)
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6 Forestidllningarna om IT-system

... man vet dndd inte riktigt "hur man vill ha det’ forrin man borjar arbeta i systemet — man
ldr sig av erfarenhet!” (VD, januari 2005)

”Systemet blir aldrig bittre dn vi sjdlva tillater det att bli!” (Innesiljare Alfa, november
2004)

Hir fokuseras aktorsgruppernas forestdllningar om IT-system som deras involvering, d v s sy-
nen pa IT:s betydelse, valets relevans och deras generella instédllning till IT som ett hjdlpme-
del, samt deras strategier i meningsskapandet, som beror aktdrsgruppernas handlingssitt un-
der processen (defensivt — offensivt).

6.1 Forestillningarna om IT-system 1 ABG

6.1.1 Urvalsprocessen
6.1.1.1 Bedomningen av de alternativa affirssystemen

6.1.1.1.1 Aktorerna i tillverkningen

Inom AO Alfa hade tillverkningspersonalen antingen ingen asikt alls om de tre alternativa af-
farssystemen (montorer Alfa, december 2003; innesiljare Alfa, november 2003), eller ocksa
ansag de att alternativen var likvirdiga eller utbytbara (PL Alfa, november 2003; Beredare
Alfa, november 2003).

Enligt PL:s 1 Alfas mening skulle personalen i tillverkningen komma att arbeta likadant oav-
sett vilket affiarssystem ABG skulle vilja. (PL Alfa, november 2003) Beredaren hade en likar-
tad instéllning, och denne hade ocksa fragat konsulterna vid presentationerna och dir fatt be-
skedet att de tre alternativen var jimfOrbara eller likvéirdiga. En av systemleverantorerna
(konsult L) hade pa hans fraga uttryckligen svarat att det i praktiken inte var nagon storre
skillnad dem emellan. (Beredare Alfa, november 2003; affarssystemspresentation, september
2003)

Aven inom AO Beta hade PL uppfattningen att det inte var s stor skillnad mellan de tre al-
ternativen. (PL Beta, november 2003) I 6vrigt var det patagligt hur pass mer utvecklade be-
domningar aktorerna gjorde av systemen 1 detta AO, jamfort med i Alfa. Flera aktorer 1 Beta
gjorde bedomningar av de olika affarssystemens relativa for- och nackdelar (t ex inkdparen
Beta, november 2003; innesiljaren Beta, december 2003; sittaren Beta, december 2003). De
papekade ocksa att det var svart att bilda sig en uppfattning om ett affarssystem under en en-
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dagspresentation. Sittaren konstaterade dessutom att det var viktigt att ha i atanke att var och
en av leverantérerna hade visat sina absoluta fordelar, det hinns inte med att ga igenom sy-
stemens eventuella nackdelar. Detta maste man ha klart for sig da man gor en beddmning, an-
sag han. (Sittare Beta, december 2003)

I AO Gamma gavs, liksom inom AO Alfa, mer trevande jamforelser mellan de alternativa af-
farssystemen. Hir diskuterade aktorerna mer i generella termer att inget av affirssystemen
kunde ses som ar optimalt, utan att det handlade om att finna en kompromisslosning (forega-
ende PL Gamma, december 2003; nuvarande PL Gamma, december 2003), och att det i alla
fall framstod som att NAFF-gruppen hade utfort en gedigen utredning for att arbeta fram ett
beslutsunderlag (verkstadsarbetare Gamma, december 2003).

Innesiljaren i Gamma (en av NAFF-gruppsmedlemmarna) hade dock en djupare insyn i be-
domningsarbetet dn 6vrig gammapersonal. Enligt dennes mening sa borde ett av de tre alter-
nativen over huvud taget inte ha nagon plats i valet, eftersom det inte motsvarade de uppstill-
da urvalskriterierna (jfr avsnitt 5.1.1). Att detta alternativ hade fatt kvarsta berodde, enligt
hans mening, endast pa att det var billigt. Inte pa att affarssystemet var ett gott alternativ for
ABG. Populirbeteckningen pa detta system hade, inom ledningsgrupp och NAFF-grupp, bli-
vit ’snikalternativet”. Inneséljaren bedomde samtidigt att detta alternativ hade vissa fordelar,
t ex vinder det sig specifikt till industriforetag. (Innesiljare Gamma, november 2003) Ocksa
denne aktor fann att varje alternativt affarssystem hade bade for- och nackdelar.

I alla tre AO framhédvde aktorerna i tillverkningen nddvéindigheten av att det var viktigt att
vilja ett affarssystem som skulle bli ldttanvént. Det fick inte vara krangligt och invecklat, utan
skulle vara litt att forsta. En enkel anviandning skulle 6ka sannolikheten att inmatad data blir
rdtt, trodde manga.

I 6vrigt Onskades ett affidrssystem som var “minst lika bra som det IT-system som skulle erscit-
tas”. (PL Alfa, november 2003) I AO Beta hade PL forhoppningen att vilket affirssystem
ABG in skulle vilja sa skulle det bli bade lite ldttare och lite snabbare att arbeta med ar FI.
(PL Beta, november 2003) Inom AO Gamma framhélls, som viktiga aspekter vid valet, fragan
om hur méanga behov som kunde tillgodoses av respektive affarssystem, anpassningsmajlighe-
terna, samt priset. (Féregaende PL Gamma, december 2003; nuvarande PL. Gamma, december
2003)

Ovriga aktorer i AO Beta forvintade sig att kostnaden for affirssystemet skulle komma att bli
en dominerande faktor vid det slutliga valet. Sittaren ansag att man borde relatera priset till
vad ABG ocksa skulle fa, alltsa att affirssystemen borde bedomas utifran prisvirdhet som
matt. Det ideala vore om affirssystemet kunde passa alla delar av ABG, men dar trodde flera
aktorer att det fanns olika krav, exempelvis mellan de olika AO. (Inneséljare Beta, december
2003; Inkdp & beredare Beta, december 2003; Sittare Beta, december 2003)

En svarighet med att sétta upp kriterier och krav infor valet var att det var svart for varje en-
skild anvindare att komma pa vad denne ville att affirssystemet skulle inkludera. Saker som
var vildigt viktiga skulle oundvikligen komma att glommas bort, forespadde vissa aktorer:
”Eftersom man inte har satt sig ner nan gang och rannsakat sig sjilv och foljt sin process,
minut for minut, och tinkt sig in i det hdr.” (Inneséljare Alfa, november 2003)
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Andra aktorer i tillverkningen ansag att det inte skulle vara produktionens behov som borde
styra valet — eftersom alla tre alternativ skulle passa lika bra — utan att det skulle bli andra fak-
torer som avgjorde fragan: ekonomiavdelningens krav, forsiljarnas dnskemal samt kostnader-
na for systemet. (T ex beredare Alfa, november 2003)

Det forekom ocksa vissa farhagor eller orosmoment infor valet. En aktor som sjdlv arbetade
med kop-och-silj, anade att ABG inte skulle komma att ldgga nagon vikt vid fragan om sdlj-
stod vid valet, utan istéllet fokusera pa arbetsuppgifter som var relaterade till tillverkning.
Olika hinsynstagande till dessa tva omraden skulle leda till olika beslut, ansag han, precis
som valet skulle bli olika om syftet var att fa sa manga funktioner som mojligt i affarssyste-
met jimfort med att erhalla de mest centrala funktionerna. (Innesiljare Beta, december 2003)
Savil sittaren som inkoparen i Beta oroade sig for att beslutet skulle komma att fokusera vid
dagens behov, pa bekostnad av framtiden, trots att det var viktigt att valet skulle goras utifran
ett langsiktigt perspektiv. (Sittare Beta, december 2003; inkopare Beta, november 2003)

6.1.1.1.2  Chefers bedomning

Enligt VD:s uppfattning sa skulle vilket som helst av de tre alternativa affiarssystemen komma
att passa ABG — det hade de kommit fram till under urvalsprocessens gang, ansag han. Han
hade ocksa stimt av med konsult B vilken bedomning denne gjort, och B hade da sagt till VD
att dessa tre affirssystem kunde vara limpliga for ABG, och kanske ett par till, men VD gjor-
de da bedomningen att det var tillrickligt med dessa tre: ”For det dr ju ingenting som dr op-
timalt, det dr en kompromiss hela tiden som man mdaste gora.” (VD, november 2003)

Liksom aktorerna i tillverkningen ansag VD att ett affirssystem som var littare att anvinda
vore ett gott val. Det skulle bittre motsvara anvdndarnas kapacitet. (VD, november 2003)
Detta skulle, enligt honom, innebira att ett affirssystem med ett fiarre antal funktioner dnda
skulle kunna fungera vél 1 verksamheten, dirfor att det skulle komma att anvéndas 1 hogre
grad 4n ett mer komplicerat system (VD, november 2003).

Vid valet skulle kravspecifikationen anvéndas for att kontrollera att affarssystemet ABG skul-
le vilja verkligen motsvarade de krav som hade satts upp (VD, november 2003). Allt som var
preciserat 1 specifikationen skulle kunna forverkligas 1 framtiden med det valda affarssystemet
(ibid).

Utover bedomningen av sjilva affirssystemet sa handlade det ocksa om, enligt VD, att gora
en bedomning av dem som skulle komma att leverera systemet. Konsult L, t ex, hade VD for-
troende for genom att ABG hade samarbetat med honom tidigare, under manga ar. Det var
dven betydelsefullt att bedoma leverantorens uthallighet, samt dennes formaga att forsta verk-
samheten. (VD, november 2003)

Nir affdrssystemen skulle bedomas, innan valet, sa hade tva av tre AO-chefer en timligen vag
bild av dessa alternativ och vad de skulle innebira for ABG. Det berodde for dem bada pa att
de varit relativt nyanstillda, och darfor inte hade fatt en inblick i de behov som fanns inom re-
spektive AO. Ingen av dem hade heller nagon tidigare erfarenhet av affarssystem. (AO-chef
Alfa, november 2003; AO-chef Gamma, november 2003)

De tva AO-cheferna i Alfa och Gamma var 6verens om att ett affirssystem borde vara enkelt,
lattfattligt och lattaskadligt: anviandarvinlighet var ett kriterium som skulle viga tungt i valet.
(AO-chef Alfa, november 2003; AO-chef Gamma, november 2003) Det sags av dem bada
som en sak att personalen utnyttjar systemet pa ett omfattande sitt, jamfort med att de bara
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gor det de absolut behdver, och inget mer. Utover att affiarssystemet borde vara anvindarvén-
ligt till sin utformning sags det dérfor ocksa som viktigt att anvéndarna skulle komma att fa
utbildning, sa att de kan kénna att de behirskar systemet, och kunna kdnna sig bekvima att
jobba i det: "Annars kommer de att tycka att det dr jobbigt och att det dr skit — och da kom-
mer det att bli sa ocksa. Och da blir det inte anvint.” (AO-chef Gamma, november 2003)

AO-chefen for Beta hade ddremot tidigare erfarenhet av att gora kravspecifikationer, och hade
ocksa arbetat med att utveckla ett MPS-system i en tidigare anstéllning. Han gjorde nu en
grundlig bedomning av de tre alternativen utifran flera aspekter, sasom de olika modulernas
funktionalitet, konstruktionen av databaserna, strategiska mojligheter eller begrinsningar samt
beriknade kostnader. Pa ett mer overgripande plan ansag han att det gick att se de tre alterna-
tiven som helt skilda koncept, utifran tva fragor: ”Vad har systemen for inriktning?” och
”Vilken viirld hamnar vi i?” (AO-chef Beta, november 2003)

Han tyckte dock att fragan om valet var svar. Han upplevde att diskussionen girna fokuserade
smasaker som funktionalitet i olika avseenden. Det var endast funktioner som var helt visent-
liga for ABG som var viktiga att fanga upp, menade han. Affirssystemets funktioner borde
dock inte vara avgorande for valet. Egentligen borde ABG se att det handlar om ett strategiskt
val, ansag han. Han hade inte nagon entydig uppfattning om vilket affirssystem ABG borde
vilja — inte minst darfor att de vid denna tidpunkt dnnu inte hade begirt in nagra offerter, och
diarmed inte kiinde till kostnaderna: ”Och det [kostnaden] dr ju helt avgorande, naturligtvis.
Vi har ju 'vill-ha-faktorn’, men det dr ju ocksa en prislapp pa den.” (AO-chef Beta, november
2003)

Kvalitetschefen hade inga synpunkter angaende bedomningen av de tre affirssystemen. Da
det gillde valet uppfattade han, liksom VD, att det var betydelsefullt att affirssystemet skulle
vara littanvént. Det skulle motsvara anvdndarnas datorkapacitet, menade han. Kvalitetschefen
ansag saledes att fragan om anvindarvinlighet var direkt kopplad till anvéndarnas datorvana,
som i genomsnitt var relativt liten i ABG. (Kvalitetschef, november 2003)

6.1.1.1.3 Ekonomer

Flera av ekonomerna gjorde beddmningen att alla tre alternativ hade sina fordelar och nackde-
lar. Nér det ena skulle vara enkelt att anvdnda inom tillverkningen, sa fungerade kanske eko-
nomimodulen sdmre, eller sa fanns férdelen med ett storre innehall i systemet och en flexibili-
tet i utformandet, med pafoljande nackdel att det dven skulle bli komplicerat att utforma och
anvinda — samtidigt som ekonomimodulen sag bést ut i jaimforelse med de Gvriga affirssy-
stemen. (Ekonomichef, december 2003; IT-samordnare, november 2003) Ofta framkom dock
synpunkten att vilket system de &n fick sig forevisat, sa sag det bra ut. Det var svart att jamfo-
ra och rangordna alternativen (ekonom, november 2003; ekonom och receptionist, november
2003).

Ekonomerna hade hittills haft det ganska svart att 16sa sina arbetsuppgifter, eftersom sa
mycket i arbetet handlade om att ritta till sadana fel som andra anvindare hade gjort i det nu-
varande systemet. Det ansags darfor viktigt att ABG nu skulle vilja ett affirssystem som kun-
de komma till rdtta med detta problem. De upplevde dessutom att inte alla anvindare hade in-
sett att det de gor i IT-systemet mérks och far betydelse pa ett annat stille i organisationen.
(Ekonom, november 2003; IT-samordnare, november 2003; ekonomichef, december 2003)
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Det sags nu som betydelsefullt att valet accepterades av de framtida anvindarna, och att dessa
darfor skulle komma att vilja anvinda affirssystemet mer frekvent dn de hade anvint FI, kon-
staterade ekonomichefen. Detta innebar, enligt hennes synsitt, att personalen som arbetade i
tillverkningen maste bli nojda. Det var dessutom viktigt att affarssystemet motsvarade eko-
nomiavdelningens behov, ansag hon, sa att de skulle slippa ifran den svara situation de hittills
hade haft med ekonomisystemet (Pyramid). (Ekonomichef, december 2003) Aven IT-
samordnaren podngterade att det var kritiskt att ABG nu inte endast fokuserade pa smidighet
for anvédndarna i tillverkningen — om detta skulle ske pa bekostnad av det “som man tar ut i
slutindan”, d v s ett system som inte skulle tillgodose ekonomernas behov. (IT-samordnare,
november 2003)

Ekonomerna uppfattade valet som en avvidgning mellan enkelhet for den enskilde anvéndaren,
vilket skulle ge en frekvent anviindning, och ett vélutformat system som skulle tillgodose in-
formationsbehovet for ABG som helhet. Samtidigt som man ville sitta sitt eget behov forst,
gick det inte att bortse fran de behov av enkelhet som de upplevde fanns hos anvindarna i
tillverkningen. Som en av ekonomerna uttryckte det, sa var hennes del av affiarssystemet sa
liten och tillverkningsdelen sa stor — och kanske skulle det innebira att det vore mest rimligt
att tillverkningens behov skulle fa ga fore hennes (ekonom, november 2003). Bakom detta pa-
staende 1ag ett antagande om att alla alternativa affarssystem skulle ga att anvéinda for att 16sa
hennes arbete: "Vilket system man dn far, sa hittar man ju rutiner.” (Ekonom, november
2003)

6.1.1.1.4 Metallurger

Metallurgerna hade informerats sent under processen, och hade darfor inte sett demonstratio-
nerna av de alternativa affirssystemen. Aspekter som de framholl som betydelsefulla vid valet
var dock att affirssystemet borde vara ldttoverskadligt, och att det skulle vara enkelt att forsta
konsekvenserna av att gora "si eller sa” i systemet (metallurg G, januari 2005) samt att af-
farssystemet maste fungera vil for att fora ihop kedjan marknad-produktion-forsiljning (me-
tallurg A, december 2004). Enligt dem var det svart, men nodvindigt, att vilja affarssystem ur
ett helhetsperspektiv: "Ett system med bdst funktioner behover inte vara bdist i stort” (metal-
lurg A, december 2003), och dirfor borde valet goras av en grupp minniskor som utgjorde ett
tvarsnitt av verksamheten (ibid).

6.1.1.2 Tre alternativ reduceras till tva

For valet av system hade ledningen satt upp en malséttning som innebar att det valda systemet
skulle motsvara foljande kriterier (Rutinbeskrivning, 2003):

ha flera, av varandra oberoende, leverantorer
vara totalintegrerat

vara modernt, flexibelt och 6ppet

ha en livslingd pa minst tio ar

vara ekonomiskt forsvarbart

Detta var enbart en malsittning, och det sags inte helt sdkert att ABG skulle na hela vigen
fram till den. Som ekonomichefen uttryckte det, sa hade inte varje system av de tre utvalda
den faktiska majligheten att tillgodose varje punkt i denna malsittning (ekonomichef, decem-
ber 2003). Hur ABG skulle genomfora valet var saledes inte helt sjdlvklart. NAFF-gruppen
hade dock gjort ett sa grundligt arbete de kunnat for att fa ett sa fullstindigt beslutsunderlag
som mojligt, med hjilp av konsult B (ibid).
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Med kravspecifikationen som grund hade det varit mojligt att begira in offerter fran system-
leverantorerna, och prisuppgiften hade da kommit att ge den sista biten av information for att
fa ett beslutsunderlag som inneholl alla relevanta aspekter. Kravspecifikationen har ocksa haft
nagot av en normerande funktion: den hjilpte till med att gora offerterna for de skilda syste-
men mer jimforbara eftersom den har lyft fram systemens funktionalitet (AO-chef Beta, no-
vember 2003; ekonomichef, december 2003).

Sammanstédllningen visade, enligt konsult B, att Axapta var det system som sidmst uppfyllde
kraven som ABG stillt. Flera grundldggande funktioner saknades. Det innebar att det skulle
kridvas manga anpassningar for att fa ett fungerande affiarssystem av detta alternativ. Dessut-
om var Axapta det system som hade hogst projektkostnad: grundinvesteringen hade beriknats
till det dubbla jamfort med Monitor, som var billigast av de tre systemen. En stor del av kost-
nadsskillnaden hirrérde fran det beriknade konsultarvodet: Axapta skulle krdva mer dn fyra
ganger sa stora kostnader for konsulttjanster vid inforandet. Fordelen med detta system var att
det var en Microsoft-produkt, och ddrmed fullt integrerad med deras 6vriga program. (Konsult
B, omrostningsmote, januari 2004; offertbeddmning, januari 2004)

Monitors fordel var priset,49 och ocksa att det vinde sig enbart till tillverkande foretag. Det
skulle, enligt konsult B, kunna garantera dels att funktionerna var vél anpassade till en tillver-
kande verksambhet, dels att konsulter och support hade forstaelse for och kunskap om sadana
processer. Det kédnnetecknades ocksa, enligt konsult B, av att vara ett mer “fardigt” system
som inte skulle kriva mycket konsulttjdnster for att vara 1 bruk — vilket omvint samtidigt
skulle betyda att systemet inte skulle kunna paverkas i lika hog grad som ett mer ’6ppet” sy-
stem. (Konsult B, omrdstningsmote, januari 2004)

Monitor hade vid utvérderingen visat sig sakna beslutssystem och séljstod (det sistndmnda
kunde dock viljas som tilldgg). Monitor bedomdes ocksa ha en negativ sida genom sin svaga
ekonomimodul. Dessa svagheter hos Monitor hade ABG varit medvetna om under hela utvir-
deringen, sa detta kom inte som nagon dverraskning for nagon motesdeltagare.

Jeeves konstaterades ligga nagonstans mellan de bada andra i pris, med en ldgre grundinve-
stering 4n Axapta, men ddremot med en hogre driftskostnad per ar. Jeeves klassificerades av
konsult B som ett flexibelt system med stora mojligheter att skriddarsys — vilket omvént skul-
le innebira ett stort arbete for ABG for att fa systemet att bli anvidndbart. Konsulttjdnsterna
var trots detta, i offerten, beridknade till knappt halva kostnaden jaimfort med Axaptas offert.

Som tidigare redovisats diskuterades Axapta som alternativ, dir en NAFF-gruppsdeltagare
likstéllde jaimforelsen mellan Axapta och Monitor vid den mellan en Porsche och en Fiat, men
ddr VD var av asikten att savdl Porsche som Fiat har fyra hjul och en motor. VD paminde
samtidigt om att det var viktigt att ABG inte skulle aterupprepa misstaget att investera i ett I'T-
system med argumentet att det var “enkelt och billigt”. (NAFF-gruppsdeltagare, omrost-
ningsmote, januari 2004; VD, omrostningsmote, januari 2004) Affiarssystemen tycktes saledes
betraktas som ganska likartade produkter, dir skillnaderna framst handlade om kraft, kapacitet
och utformning eller finish. Om ett affirssystem var alltfor billigt sags det kunna tyda pa en
budgetutformning, som kunde riskera ge upphov till problem med att utféra grundldggande
funktioner.

4 . - .. . .. o .. . . . .
? Monitors affirssystem har, som ovan nimnts, lite skimtsamt gétt under benimningen “snikalternativet” under
valprocessens gang.
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Kvalitetschefen ansag att det var for manga funktioner som saknades i Axapta. (Kvalitetschef,
omrostningsméte, januari 2004) Ekonomichefen bemdétte detta med att konsult L, Axaptas re-
presentant: ... vet vad vi har, och vi har inget som inte Axapta kan.” (Ekonomichef, omrost-
ningsmote, januari 2004) Enligt hennes mening tycks didrmed affdrssystemet som produkt
kombineras med, eller kompletteras av, systemleverantdrens kunskap om och forstaelse for
den aktuella verksamheten samt den tinkta anvdndningen. Kvalitetschefen betraktade affirs-
systemen som bestaende av ett antal delar (funktioner), dir fler eller firre delar ingér i syste-
met — och dér vissa delar &r kritiska for att anviindningen ska vara tillfredsstillande i den spe-
cifika organisationen.

AO-chefen for Beta protesterade mot ekonomichefens uppfattning att konsult L sa vil kidnde
till ABG:s verksamhet — enligt hans mening skulle dennes kunskap inte Overskattas. Dessut-
om var AO-chefen av uppfattningen att ju storre affirssystem ABG tog pa sig att infora, desto
mer underhall skulle de ha att forvinta sig langre fram. Detta skulle tala for att vilja ett lite
mindre affirssystem, enligt hans mening. (AO-chef Beta, omrostningsméte, januari 2004) Hér
bedoms affarssystemet utifran aspekter som storlek och komplexitet, med avseende pa fram-
forallt forvaltning av systemet.

Konsult B instimde i VD:s beslut genom att bekrifta att det var ritt av ABG att ga vidare med
Jeeves och Monitor. (Konsult B, omrostningsméte, januari 2003) Detta tyder pa en uppfatt-
ning om att ett affirssystem kan vara ritt eller fel i en specifik verksamhet.

Vid bedomningen av Monitor skulle ABG ha i atanke att detta var det enklaste och billigaste
affarssystemet (snikalternativet). Det var darfor viktigt, ansag VD, att de skulle utvirdera de
tva kvarvarande alternativen mycket noga genom att begéra in konkreta svar pa vissa onske-
mal. Fokus i den fortsatta processen borde vara, ansag han, att reda ut affarssystemens svag-
heter. (VD, omrostningsmote, januari 2004)

6.1.2 Det slutliga valet — eller hur har aktorerna gjort sina bedomningar?

Det fordes inte nagon mer omfattande eller systematisk diskussion bland aktdrerna inom till-
verkningen om vilket informationsbehov de hade for att folja upp och styra processerna i
verksamheten, eller i vilken man det ena eller det andra affirssystemet formadde stodja detta.
Bland dessa aktorer fanns det snarast ett intresse av att bedoma affiarssystemen utifran vilka
dialogrutor eller datafonster som gick att fa fram pa bildskdrmen, och hur man skulle gora for
att orientera sig 1 systemet.

Hos manga aktorer fanns t ex ett behov av att ldgga in artiklar, och for dem var det intressant
att se vilken information som gick att spara for varje artikel: vilka filt och koder som fanns,
hur manga tecken det fanns utrymme for i varje filt osv. Om en aktdr bedomde sig ha ett be-
hov av att kunna soka artiklar, blev det intressant att fraiga om mojliga sokvigar. Inom AO
Beta var det t ex viktigt att kunna skriva fritext som forklaring till varje artikel, samt att kunna
gora sokningar inom denna text for att finna en specifik artikel. Det pagick diremot ingen
diskussion bland aktorer inom tillverkningen om hur exempelvis kvalitetsbristkostnader skul-
le kunna matas in och tas fram. (Affirssystemspresentationer, september 2003; och t ex bere-
dare Alfa, november 2003; inkdp & beredare Beta, november 2003; verkstadsarbetare Gam-
ma, december 2003; sittare Gamma, december 2003; montor Alfa, december 2003)

115



Forindringens vindar: kapitel 6

Fragan om hur de alternativa affiarssystemen skulle kunna anvindas for att stodja ABG:s
verksamhet, sett utifran foretagets behov av information for uppfoljningar, limnades néstan i
sin helhet over till att bedomas utifran de informationsbehov som kvalitetschefen och ekono-
mer hade. Vid demonstrationerna av affarssystemen gavs informationen som géllde ekono-
mimodulen i ett separat rum, didr endast ekonomerna var narvarande. Detta pass gavs vid varje
demonstration parallellt med genomgangen av dvriga moduler, vilket omdjliggjorde for alla
aktorer att se hela systemet. Ekonomerna sag saledes inte demonstrationerna av affirssyste-
mens tillverkningsmodul, och aktorer i tillverkningen sag inte demonstrationerna av syste-
mens ekonomimodul. (Affarssystemspresentationer, september 2003)

NAFF-gruppen gjorde dock en mer omfattande utvirdering av de alternativa systemen, t ex
genom att besoka referensforetag och dér kunnat studera den praktiska anvindningen av af-
farssystemen. Gruppen strivade ocksa efter att summera alla aktorers upplevelser av de alter-
nativa affirssystemen, och forsokte, genom diskussioner inom gruppen och med andra (t ex
AO-chef Beta, samt bade konsult L och konsult B), skapa en helhetsbild av hur de alternativa
systemen skulle kunna anvidndas i ABG. Trots en initial ambition att undersoka affdrssyste-
men ur ett strategiskt perspektiv (tex inkdp & beredare Beta, november 2003; innesiljare
Gamma, november 2003) kom bedomningen dock alltmer att inriktas pa de alternativa syste-
mens funktioner. (Affiarsssystemspresentationer, september 2003; fragemallen till referensfo-
retag, 2003; offertbeddmning, januari 2004)

I ABG tycktes de flesta aktorer vara dverens om att tillverkningen utgjorde en central del av
verksamheten, och att alla andra yrkeskategorier fungerade som stodverksamheter till denna.
Ekonomerna och kvalitetschefen nimnde sjidlva sin verksamhet som stddjande till tillverk-
ningen. Att affirssystemet déarfor ocksa skulle fungera som ett stod till i forsta hand tillverk-
ningen lag i samklang med denna forestidllning. (T ex ekonom, november 2003; kvalitetschef,
november 2003)

Metallurgerna tycktes uppleva sin position som kluven. A ena sidan utforde de projekt at de
olika affiarsomradena, med accept fran respektive AO-chef, och utan att ha en egen kostnads-
ram (forutom for viss laboratorieutrustning). A andra sidan var deras utvecklingsarbete cent-
ralt i en konkurrensutsatt verksamhet som ABG, och var pa sa sitt nagot mer @n en stodverk-
samhet. (Metallurg A, december 2003)

Vid det slutliga beslutet i ABG tycks forestidllningen att arbetsuppgifterna som utfors inom
produktionen var de mest centrala ha blivit den dominerande referenspunkten for hur valet
skulle goras. Detta trots att flera av de enskilda anvéindargrupperna, dven aktorer i tillverk-
ningen i de olika AO, var och en for sig hade uppfattningen att affirssystemets funktionalitet
inte borde fa for stor betydelse i valet. (T ex AO-chef Beta, november 2003; sittare Beta, de-
cember 2003; innesédljare Gamma, november 2003) T o m bedomde flera att ldttheten att an-
vinda ett affdrssystem kunde vara viktigare dn hur manga funktioner systemet hade (VD, no-
vember 2003).

Intressant dr ocksa att notera, att just det affarssystem som slutligen valdes hade en stark for-
ankring 1 tillverkningsproblematiken. Detta affirssystem hade vuxit fram ur ett MPS-system,
och dess inriktning var helt och hallet mot tillverkande foretag. Fran ABG:s sida hade flera
aktorer uttryckt kdnslan av att nédr de talade med Monitors personal sa kindes det som att de
talade samma sprak, eller att det “mdirktes” att Monitors folk "forstod de krav eller problem
som existerade” 1 ABG (t ex ekonomichef, mars 2003; NAFF-gruppsmedlem, mars 2003)
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6.1.3 Inforandeprocessen
6.1.3.1 Erfarenheter av processen

6.1.3.1.1 Aktorer inom tillverkningen

Manga av de anstillda var positivt instillda till processen och affirssystemet, ibland t o m mer
an de i forhand hade trott att de skulle vara. Som t ex PL i Alfa uttryckte det, sa var det ocksa
viktigt att de flesta anvdndare aktivt skulle bestimma sig for att vara positiva, for att pa sa sitt
Oka chanserna for att forandringen faktiskt ocksa skulle bli bra: "Att se kritiskt pa affdrssy-
stemet, och att analysera det som inte finns ddr, det dr ganska meningslost!” (PL Alfa, no-
vember 2004)

Det hade, for vissa aktorer 1 tillverkningen, blivit tydligt hur planering och arbete 1 ABG ofta
haft en kortsiktig fokus. Visserligen uppfattas det ha varit riktigt att ABG har tagit tillvara pa
uppgangen pa marknaden. Vad vissa aktorer hade saknat, var dock att ocksa fa tid for reflek-
tion. Det uppfattades som viktigt att det fanns tid for att tinka over vad som hint, eller vad
som inte hade gjorts, for att t ex orsaka situationen dir vissa AO hade kommit efter i produk-
tionen. Dessa aktorer upplevde det som viktigt att ABG nu kunde forma se till att organisatio-
nen inte skulle hamna i samma sits igen, i framtiden. Har sags affiarssystemet ha en mindre
betydelse for de fordndringar som hade dgt rum, dn omvirldsfordndringar (t ex séttare Beta,
januari 2005) eller interna fordndringar, t ex bytet av arbetsledare och omsittning av personal-
styrkan i en arbetsgrupp (verkstadsarbetare Gamma, januari 2005).

Aktorerna inom tillverkningen upplevde inte att sjdlva processen med val och inférande av ett
affarssystem hade haft nagon storre inverkan pa den tillverkande personalens situation. Vissa
aktorer ansag att det formodligen var sa att den 6kade beldggningsgraden och intensifierade
produktionen paverkade ABG mer dn bytet av IT-system. Flera aktorer trodde dock att affars-
systemet hade en stor potential att fungera stodjande nu nédr produktionen var hart tidspressad.
T ex skulle mannarna kunna anvénda det som en hjélp for att géra en korrekt prioritering mel-
lan orderna. Affirssystemet och arbetsrutinerna maste dock fungera tillsammans, for att IT-
systemet skulle kunna forbittra situationen. (Féregaende PL. Gamma, december 2004)

Det hade varit svart att forutse alla problem och mojligheter som ABG hade stott pa under in-
forandet. Projektet tycktes aldrig bli klart, tog aldrig slut. Inférandet drog ut pa tiden. Trots att
bade stort och smatt aterstod att gora, hade aktorerna tilldelats allt mindre tid for arbetet. Det-
ta upplevdes som mycket frustrerande, speciellt for dem som varit involverade 1 arbetet i en
stor omfattning, och som fortfarande forklarade sig “brinna” for projektet. (NAFF-
gruppsmedlem, december 2004)

6.1.3.1.2  Chefer

VD upplevde att det inledningsvis var ganska ldtt att diskutera och ha asikter om vilka krav
ABG stillde pa ett affdrssystem, e t ¢, men i efterhand var han inte sdker pa att diskussionen
alltid hade varit rittvisande: ”... man vet dnda inte riktigt "hur man vill ha det’ forrin man
borjar arbeta i systemet — man ldr sig av erfarenhet!” (VD, januari 2005)

AO-chefen for Beta insag i efterhand att ABG borde ha latit de frekventa anvindarna testa de
alternativa affdrssystemen genom att utfora sina mest frekventa arbetsuppgifter. Istillet preci-
serades de mer lagfrekventa transaktionerna i kravspecifikationen: IT-anvindarna ville vara
siker pa att fa med de foretagsspecifika undantag eller ovanligheter som existerar i verksam-
heten. Det var sadana situationer anvindarna upplevde som problematiska med den gamla IT-
16sningen. Nu forstod han att det inte var kritiskt att en sadan funktion fanns i affarssystemet,
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eller kunde goras pa ett effektivt sitt — eftersom den kanske endast utfors en gang om dagen
eller i veckan. Det som anvindaren gor hela tiden, om och om igen, det var det som skulle ha
testats och utvirderats! (AO-chef Beta, december 2004)

Databasen som anvindes for tester och utvirderingar av alternativa affarssystem borde ocksa
ha byggts upp sa den blev sa fullstindig som mojligt. AO-chefen insdg nu betydelsen av att
transaktioner &r ldnkade till varandra, nir ett affiarssystem utvirderas, istédllet for att databasen
bestar av slumpmissigt skapade poster som till stor del har kommit till ad hoc vid en tidigare
presentation. Nu hade det visat sig att det valda affdrssystemet inte helt och héllet motsvarade
ABG:s krav. P g a den splittrade databasen framgick detta inte under utvirderingarna. A andra
sidan trodde han nu inte att det hade gatt att pressa fram mer kraft for inférandet 4n vad ABG
nu har astadkommit, vilket hade varit nodvéndigt om ABG skulle ha infort nagot av de andra
affirssystemen. (AO-chef Beta, december 2004)

Att inférandet av affiarssystemet hade gatt bra var dock tydligt, ansag han, eftersom inga pro-
cesser 1 verksamheten hade stannat under denna period. ABG hade kunnat fortséitta med in-
kop, leveranser, fakturering osv, och det ir inte nagot sjalvklart nidr en organisation byter IT-
system. (AO-chef Beta, december 2004)

AO-chefen for Gamma konstaterade att manga av hans understéllda hade klagat 6ver att det
fanns manga fel i affarssystemet. Han ansag dock att det dr ldtt for en anvindare att hdvda att
nagot dr fel. Fragan han stillde sig var om det kan jamstillas med ett fel i affarssystemet, sa
snart nagot fungerar annorlunda? Redan pa forhand borde alla ha riknat med att det skulle
kunna uppkomma problem under inférandet, ansag han. (AO-chef Gamma, december 2004)
Kvalitetschefen instimde i tankegangen att en anvéndare inte alltid kan avgora om en specifik
funktion 1 affirssystemet var felaktigt utformad eller ej. Ibland kunde det rora sig om ett pro-
blem som skulle behova atgérdas av leverantéren. Andra ganger borde anvéndaren fa det for-
klarat for sig varfor en viss funktion utformats pa ett séarskilt sitt — sa att anviandaren (A) kun-
de fa en forstaelse for att en annan anvindare (B) hade nytta av det A hade gjort. (Kvalitets-
chef, januari 2005) Dessa aktorer tycktes dirmed inse och acceptera att en anvidndare kunde
ha en begrinsad kunskap om och forstaelse av affarssystemet. Att forklara vissa aspekter av
helheten skulle dock, enligt dem, resultera i en hogre acceptans for att anvinda systemet —
dven om en viss datarutin upplevdes som kranglig.

6.1.3.1.3 Ekonomer och metallurger

Den viktigaste erfarenhet som ekonomichefen tyckte sig ha gjort, var att det inte gick att tinka
sig att ABG skulle behalla det som var bra i det gamla IT-systemet, och bara fa det bittre, ge-
nom att de gamla problemen skulle 16sas: ”Det fungerar inte att resonera sd, eftersom det nu
dar ett annat system. Det blir annorlunda, allting/ Det blir inte nodvdndigtvis bittre!” (Ekono-
michef, december 2004)

Enligt ekonomichefen var det viktigt att sa manga anviandare som majligt fick en positiv upp-
levelse av affarssystemet efter skarpstarten. Darfor forsokte ekonomerna isolera sin negativa
upplevelse av internredovisningen inom avdelningen: ”Det dr tur att vi dr sa fa hér pa eko-
nomiavdelningen, sa vi kan hdlla det lite inom oss vilka svarigheter vi har.” (Ekonomichef,
april 2005)
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Metallurgerna uppfattade att anvindarna i tillverkningen hade borjat fordndra sin instidllning
under processens gang; de tycktes allt mer intresserade av att gora ritt, och striva efter lite
“ordning och reda”. Risken var dock att anvindare skulle fortsitta bega felaktigheter i sitt
handhavande av datorstodet, trodde metallurg A, om forstaelsen for och kunskapen om andras
arbete skulle fortsitta vara liten. (Metallurg A, december 2004)

6.1.3.2 Anvindningen av det valda affiarssystemet

De flesta anvindare uttryckte att de var positiva till Monitor. Vissa anvindare hade varit oro-
liga for att de skulle fa det vildigt svart att anvianda affirssystemet, men sadana svarigheter
upplevde fa anvidndare. Framforallt var aktorerna positiva till att det var sa litt att komma
igang med att anvinda affirssystemet. De upplevde ocksa att det nu gick snabbare att fa fram
information, t ex gora kalkyler: fordndringar av en variabel slar igenom direkt, jamfort med
tre — fyra minuters bearbetningstid, som FI krdvde. (PL Beta, januari 2005)

Nir aktorerna borjade anvinda systemet efter att ha deltagit i utbildningen upplevde de bade
mojligheter och svarigheter. Mojligheterna handlade exempelvis om att tidigare rutiner kunde
utforas pa ett enklare sétt genom att det var littare att navigera genom systemet. Windows-
grianssnittet upplevdes som intuitivt och “hemvant” for sadana anvidndare som var vana vid att
anvinda Officepaketet. (T ex metallurg G, januari 2005; PL Alfa, december 2004)

Eftersom inte alla finesser som fanns 1 affarssystemet hade inkluderats i undervisningen, var
det inte helt enkelt for personalen att anvdnda dessa fullt ut, t ex funktioner som giller pro-
duktionsplaneringen (AO-chef Alfa, december 2004). Det ansags dessutom inte mojligt att
anvidnda affirssystemet fullt ut eftersom inférandet inte var klart annu, och for att t ex rutiner
for hur alla ska arbeta inte hade fastslagits — ett arbete som egentligen kanske borde ha utforts
innan skarpstart, eller som manga aktorer ansag maste goras i framtiden: alla maste veta hur
de ska arbeta! (T ex nuvarande PL Gamma, december 2004)

Affirssystemet upplevdes enkelt, i bemirkelsen att det inte var sa svart att forstd hur man
skulle gora, dven om vissa saker var mer krangliga dn de hade forvintat sig. Bortsett fran rena
buggar sa var det framforallt anvindare som behdvde en dversikt och som jobbade med hela
flodet som fick det besvirligt efter inférandet. Problemet var att det inte gick att gora linkade
sOkningar hela véagen i kedjan. Monitor var upplagt efter logiken att anvdndaren alltid skulle
veta vilken produkt han eller hon sokte efter, och man tog sig in i systemet med artikelnum-
mer som nyckel. For vissa anvindare i Beta var det istédllet kundnumret som var den naturliga
sokvigen: en kund kunde ringa och t ex sdga: “Jag vill ha samma grej som jag fick forrforra
gangen jag handlade!” Oftast visste vare sig kunden eller Betas personal vilken produkt det
handlade om, men via kundnumret skulle det da vara mojligt att se forséiljningshistoriken. Nu
fungerade inte det. (AO-chef Beta, december 2004)

Monitor gjorde vissa fordndringar for att underldtta ABG:s arbete, men problemet 16stes inte
helt. I detta avseende var FI mer lampat for deras arbetssitt, genom att de dnskade sokvigarna
var 6ppna i det systemet. Generellt hade dock systemleverantoren visat sig vara ganska 6ppen
for fordandringar da det gillde standardversionen. T ex brister i systemets logik, eller brister i
specifika 1osningar, hade justerats till det béttre. Det var darfor rimligt att rdkna med att Betas
svarigheter skulle komma att rittas till fullt ut, forviantade sig aktorerna i Beta. Det fanns ock-
sa vissa andra arbetsuppgifter som inte hade fungerat vil, och dir anvéndes fortfarande bade

FI och Divern for att fa fram de uppgifter som anvéndarna behovde. (AO-chef Beta, december
2004)
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AO-chef Beta beskrev ett affarssystems utveckling som en ursprunglig kidrna som med tiden
byggs pa och utvecklas med allt flera ringar, och gjorde bedomningen att Monitor fortfarande
lag ganska tidigt i sin livscykel. Det var tydligt hur affirssystemet hade sitt ursprung i att
stodja mindre legoforetag. Dérfor var systemet relativt svagt da det gillde att stodja forsilj-
ningsfunktionen. Ett handelsforetag har helt andra behov dn en legotillverkare, och inom AO
Beta fanns en omfattande tradingverksamhet. I Monitor var tanken dock inte att affarssyste-
met skulle anvindas for sadana foretag, och alla 16sningar var déarfor inte avpassade efter
ABG:s krav och behov. (AO-chef Beta, december 2004)

For tillverkningen inom AO Gamma beddmdes Monitor fungera vil, dven om AO-chefen
sjdlv inte hade nagon direkt inblick i detta. Tillverkningen lag visserligen inom hans ansvars-
omrade, men han dgnade sig mer at fragor kring marknad. (AO-chef Gamma, december 2004)
Andra anvindare, som inte hade tillverkningen som huvudfokus i sitt arbete, upplevde affirs-
systemet som vildigt smalt, genom att det var helt inriktat mot tillverkande foretag (t ex inko-
pare & beredare Beta, januari 2005; innesiljare Beta, januari 2005). ABG:s kop-och-silj-
verksamhet inrymdes inte 1 affarssystemet, och dér anvindes det gamla IT-systemet parallellt
med det nya sa ldnge detta var mojligt (ibid). Dessa anvindare hade svarigheter att anvinda
affirssystemet, trots att I'T var ett nddvéndigt stod for att de skulle kunna utfora sina arbets-
uppgifter (ibid).

Ekonomichefen gjorde en distinktion mellan vardags- och undantagssituationer. Vardagen var
lattare att fa att fungera, enligt henne, medan alla undantagssituationer forsvarade anvind-
ningen. Speciellt utgjorde alla felgrepp och misstag sadana undantagssituationer. Pa utbild-
ningen hade en anvindare ldrt sig hur det var ténkt att hon skulle gora, men nir det sen rakade
bli fel i praktiken sa hade ingen lirt sig hur ett misstag réttas till: ”Dd far man forsoka hitta en
losning genom att prova sig fram.” (Ekonomichef, december 2004) For egen del var ekono-
michefen bekymrad 6ver hur illa internredovisningen fungerade i affarssystemet. (Ekonomi-
chef, mars 2005)

6.1.3.3 AKktorernas syn pa det fortsatta arbetet

Enligt vissa aktorer i tillverkningen skulle det formodligen inte komma att handla sa mycket
om hur affarssystemet skulle fungera 1 den nidrmaste framtiden — utan istéllet skulle fokus
komma att ldggas vid hur de skulle kunna arbeta ikapp allt arbete som hade samlats pa hog
p g a den hoga beldggning som affirsomradet hade varit belastat med (speciellt aktuellt for
AO Alfa). Personalens upplevelse av underkapacitet i Alfa skulle dock inte IT-systemet kun-
na rada dver, ansag man. Det sags dock som viktigt att se dver hur de skulle 16sa beldggnings-
problemet, som var helt frikopplat fran valet och anvindningen av affirssystemet. (Beredare
Alfa, november 2004)

Det sags ocksa som viktigt att ABG nu skulle forsdkra sig om att enskilda aktorers rutiner
fungerade vil tillsammans: att de skulle harmoniera pa ett sdtt som kunde ge en vilfungerande
helhet 6ver hela kedjan, vilket inkluderade alla organisationens funktioner (féregaende PL
Gamma, december 2004). For att affiarssystemet skulle kunna ge allt det stod som ABG hop-
pats pa, tex att det automatiskt skulle sitta leveransdag, sa skulle det krdvas att personalen
hade klarat av att mata in alla relevanta parametrar: ”Systemet blir aldrig bittre dn vi sjilva
tillater det att bli!” (Innesiljare Alfa, november 2004)
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Enligt VD skulle personalen fa ldra sig systemet genom att arbeta i det. Det fanns inga planer
pa att ater samla dem till undervisning. Manniskor &r olika, och de tycker darfor att olika sa-
ker dr visentliga, menade han. Det fanns ingen anledning att forsoka ldra en anstilld nagot
som inte berdr denne, eftersom sadana saker dnda gloms bort. (VD, januari 2005) Nar det
gillde problemen med internredovisningen sa fanns ABG:s krav preciserade i kravspecifika-
tionen, och maste dirmed tillgodoses av Monitor. Angaende sokproblemet som hade drabbat
innesiljaren 1 Beta hade systemleverantdren delvis réttat till detta, exempelvis. (VD, januari
2005)

IT-samordnaren hade arbetat mycket med att uppdatera affirssystemet med de patcher som
leverantoren 16pande hade tillhandahallit. Han konstaterade att det var oklokt att kopa den ny-
aste versionen av affirssystemet — han trodde inte att den dnnu hade lanserats pa marknaden —
eftersom den inte var ordentligt testad och kord, utan innehdll méingder av fel och buggar.
Helheten fungerade, men vissa saker fungerade inte, och han sag fram emot att systemet skul-
le bli bittre och bittre med tiden. Det skulle bli littare att lita pa det framover, hoppades han.
(IT-samordnare, januari 2005)

Ekonomichefen var framforallt frustrerad 6ver att personalen i ABG, trots inforandet av af-
farssystemet, huvudsakligen arbetade som forut: Vi drar inte nytta av nagra fordelar for vi
har inte tagit tid att leta reda pa vad vi kan dra nytta av!” (Ekonomichef, januari 2005)

Inom AO Alfa hade en konsult (H) anlitats for att hjélpa till att 10sa de problem som fanns
med avseende pa planering, kostnadskontroll/-uppf6ljning samt leveransforseningar. Detta ar-
bete skulle paga minst ett halvar, och hade en hogre prioritet n arbetet med affirssystemet.
Dessa problem berodde inte pa IT-stodet, utan pa den starka tillvixten och 6kade komplexite-
ten som Alfa upplevt under senare tid. Affarssystemet skulle dock kunna fungera som ett pla-
neringsstod samt ett stod for avrapportering och uppfoljning, och hir skulle konsult H hjdlpa
till med att utforma erforderliga rutiner. (AO-chef Alfa, januari 2005)

Inom AO Beta riknade AO-chefen med att affirssystemet skulle kunna anviéndas for avrap-
porteringar och avvikelsehantering (d v s arbetet med reklamationer) — arbetsuppgifter som
hittills hade skotts vid sidan av IT-systemet. Fragan om siljstod kvarstod att 16sa. (AO-chef
Beta, december 2004) Inom AO Gamma forestéllde sig AO-chefen att affirssystemet skulle
kunna forbéttra styrningen av verksamheten — genom att personalen skulle kunna anvinda
detta i enlighet med uppstillda rutiner. (AO-chef Gamma, december 2004)
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6.2 Analys

6.2.1 Involvering

Denna variabel uppskattar huruvida aktorsgrupperna anser att IT &r av stor eller liten betydel-
se. Aktorernas forestéillningar om i vilket avseende, eller ur vilket perspektiv, IT far nagon be-
tydelse, konkretiseras via de kriterier aktdrsgrupperna anser bor anvédndas (eller ej) for att av-
gora det slutliga valet. Variabeln fangar ocksa aktorsgruppernas bedomning av huruvida valet
kommer att ha stor eller liten relevans.

6.2.1.1 Urvalsprocessen och det slutliga valet

Aktorerna i tillverkningen hade uppfattningen att de skulle komma att arbeta likadant oavsett
vilket affirssystem ABG skulle vilja. Inget av de tre alternativa systemen uppfattades vara
optimalt, det skulle bli en kompromisslosning hur ABG én valde. IT:s betydelse sags som li-
ten, och valets relevans sags ocksa det som litet, ur ett tekniskt perspektiv. Aktorer i tillverk-
ningen fran AO Beta uttryckte stora farhagor angaende hur kompromissen skulle komma att
se ut och vilka effekter det skulle fa for dels ABG som helhet, dels den egna arbetssituationen.
Dessa aktorer sag IT:s betydelse som stor, och valets relevans sags ocksa det som stort, ur ett
tekniskt perspektiv. Hér insag man att valet dven hade en ekonomisk dimension, men ansag
att den borde relateras till den tekniska aspekten (prisvirdhet).

Ledningsgruppen (i den man de deltog i urvalet — framf6rallt VD) gjorde bedomningen att
vilket som helst av de tre affirssystemen skulle komma att passa ABG. Inget system betrakta-
des dock som optimalt, det skulle blir fraiga om en kompromisslosning. Ett ldttanvint affirs-
system forvintade komma att 6ka anvindningen; detta ansags speciellt viktigt i ABG déar da-
torvanan var lag. IT:s betydelse sags som stor, men valets relevans var litet, tekniskt sett.
Ekonomiskt sett var valets relevans stort. Valet handlade ocksa om att géra en bedomning av
leverantorens uthallighet samt ABG:s fortroende for denne.

AO-chef Beta gjorde bedomningen att de tre affirssystemen byggde pa helt olika koncept.
IT:s betydelse sags som stor, liksom valet. Framforallt var detta att betrakta som en strategisk
fraga, i kombination med den ekonomiska dimensionen, snarare dn en teknisk fraga pa detalj-
niva. NAFF-gruppen gjorde en likartad bedomning, men kombinerade detta med att vissa kri-
tiska tekniska fragor ocksa borde uppmirksammas vid valet.

Ekonomerna bedomde att alla tre affiarssystem hade sina for- och nackdelar, och att valet dér-
for skulle bli en kompromiss. IT:s betydelse sags som stor: ett enkelt system skulle 6ka an-
viandningen men gora mojligheterna begrinsade, ett komplext system skulle gora mojlighe-
terna obegrinsade men minska anvidndningen, eftersom anvindarna skulle uppleva det for
krangligt, samt forsvara anvindningen: anvidndarna skulle ofta gora fel. Valets relevans sags
som stor, framforallt tekniskt.

Metallurgerna bedomde att I'T:s betydelse var stor, genom att IT-stddet kan knyta ihop ett f6-
retags hela flode, om det anvinds medvetet med detta syfte. Det sag som viktigt att IT skulle
anvindas 1 ABG. Valets relevans var stor, framforallt ur ett flodesperspektiv: hur skulle eko-
nomi och marknad kunna knytas ihop via produktion (sa att inte den funktionen skulle hamna
vid sidan av)? De tekniska detaljerna var mindre relevanta. Metallurgerna var saledes den ak-
torsgrupp som starkast betonade och diskuterade betydelsen av affirssystemets integrerade ut-
formning.
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6.2.1.2 Inférandeprocessen

Aktorerna i tillverkningen upplevde att valet blev gott, iven om det valda affdrssystemet var
svarare att anvinda dn de hade trott. Rutiner skulle nu fordndras, men detta skulle ha gjorts
oavsett IT-system. Grunddata saknades dock for att alla finesser skulle kunna anvéndas. IT
uppfattades fortfarande vara av liten betydelse. Aktorer i tillverkningen fran AO Beta upplev-
de att vissa farhagor besannades: det valda affiarssystemet fungerade inte fullt ut for alla akto-
rer, utan det gamla IT-systemet anvindes som uppslagsverk for att himta information dar
sOkvigar saknades (alla kritiska tekniska krav ej specificerade vid valet). Det valda affirssy-
stemet uppfattades ocksa redan som alltfor litet (strategiska hédnsyn ej tillgodosedda). IT sags
vara av stor betydelse, och det valda affirssystemet sags tyvirr ha vissa begransningar, dven
om det ocksa hade manga finesser, och flera aktorer i gruppen var nojda.

Ledningsgruppen (i den man de deltog i inforandet) upplevde vissa fordelar med affirssyste-
met, men flertalet hade ej haft tid att delta 1 utbildning och hade endast anvint systemet spo-
radiskt. Aktorsgruppen sag dock en stor potential i systemet, som hade manga finesser. Fram-
forallt ansag man att det gillde att fordndra de anstilldas instéllning till rutiner: bade sadana
som utfordes utan och med IT-stod. IT var av stor betydelse, och det valda affirssystemet
sags ge goda mojligheter.

AQO-chef Beta noterade hur man vid urvalet missade att konkretisera alla kritiska tekniska krav
pa affirssystemet: istillet for att precisera de mest frekventa arbetsuppgifterna hamnade fokus
pa speciallosningar som behovs mer sillan. IT var av stor betydelse, och det valda affirssy-
stemet upplevdes ha vissa begrinsningar, men ocksa mojligheter. NAFF-gruppen var besvi-
ken Over att det strategiska perspektivet hamnade 1 skymundan och att den ekonomiska di-
mensionen tycktes dominera det slutliga valet. Samtidigt fanns nya finesser som fungerade
vil, eller som skulle komma att fungera vél 1 framtiden. IT var av stor betydelse, och det valda
affarssystemet forde med sig bade mojligheter och problem.

Projektledaren hade insett att det var ett misstag att tro att det skulle ga att spara de 16sningar
eller arbetssitt som fungerade vil i1 den tidigare I'T-16sningen, och att det géllde att finna ett
affirssystem som kunde 16sa de situationer som tidigare utgjorde problem — istéllet hade allt
fordndrats! Hon gjorde nu en atskillnad mellan vardagsuppgifter (som nu fungerade vél) och
undantag (som fungerade mindre vil) — och eftersom ABG arbetade med kundanpassningar
blev undantagen manga. Hon upplevde dessutom hur det valda systemets svaga ekonomimo-
dul (vilken varit kdnt innan valet) hade blivit ett néstintill ooverkomligt problem, da det gillde
internredovisningen, och att leverantoren inte tycktes besitta en erforderlig kompetens 1 detta
avseende.

Ekonomerna hade instillningen att oavsett vilket system ABG inforde, sa skulle det alltid ga
att hitta rutiner som fungerade for att 16sa de egna arbetsuppgifterna. Vissa losningar var bitt-
re forut, andra 16sningar var bittre i affarssystemet. IT-samordnaren upplevde, liksom eko-
nomichefen, hur svart det var att fa internredovisningen att fungera. Detta beskrev han som en
kranglig koppling mellan produktionen och bokforingen (affirssystemets integration), och var
ett exempel pa nagot som fungerade bittre i den tidigare IT-16sningen. Han konstaterade att
han inte forstar vad anvindare i tillverkningen sdger om de refererar till MPS-systemet i den
gamla IT-16sningen (eftersom han aldrig arbetat med den delen), och att han dérfor inte kunde
hjédlpa dem med anvéndningen av affarssystemet nu, forutom om de fragade om t ex ett kon-
tonummer.
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Metallurgerna hade funnit nya finesser som de uppskattade, men hade inte hunnit prova allt.
De ansag det inte dnnu klarlagt hur vl affirssystemet skulle forma knyta samman kedjan i
ABG (affirssystemets integration). De upplevde en fordndrad instidllning hos aktorer i till-
verkningen, att de ville gora ritt och strivade efter ordning och reda — vilket de sdg som en
forutséttning for ett forbéttrat flodestinkande. En annan forutséttning var dock utbildning om
hur kedjan ser ut och fungerar, och hir hade ABG inte dnnu anstriangt sig tillrickligt, ansag
de.

6.2.1.3 Sammanfattande delanalys

Nir det géller aktorsgruppernas bedomning av IT:s betydelse och valets relevans skedde ing-
en egentlig fordndring Over tiden. Fig 6:1 sammanfattar aktorsgruppernas forestédllningar i
dessa avseenden for savil urvalsprocessen och det slutliga valet som for inforandeprocessen.
Observera att figuren inte anger aktorsgruppernas absoluta position utan visar hur grupperna
forhaller sig relativt varandra.

IT:s betydelse

4 stor

Ledningsgrupp NAFF-grupp

AO-chef Beta

Ekonomer Metallurger
Aktorer i tillv.

Beta
. valets
liten stor relevans
Aktorer i

tillverkningen liten

Figur 6:1 Aktorsgruppernas forestillningar om IT:s betydelse samt valets relevans dr ofordndrade
under processen av att vilja och infora ett affirssystem.

Figuren visar att aktorsgrupperna gjorde olika bedomningar da det gillde valets relevans. De
flesta upplevde att valet hade en stor, eller medelstor, relevans, vilket innebar en forestéllning
om att ett felaktigt val skulle komma att leda till stora problem for ABG 1 ett eller annat avse-
ende. Endast ledningsgruppen samt aktorer i tillverkningen forestéllde sig att valet hade en li-
ten relevans. Det innebar att vilket som helst av de tre alternativa affirssystemen skulle ha
passat ABG, enligt dessa aktorsgrupper.

Vad giller den andra dimensionen, I7:s betydelse, var det endast aktorer i tillverkningen som
forestidllde sig att IT har en liten betydelse. Det kan forklaras av att dessa aktorer ansag att er-
farenhet var ett storre stod for handlandet @n IT. Behovet av IT var dérfor inte sirskilt stort for
dessa aktorer. Ovriga aktorsgrupper upplevde att IT har en stor, eller timligen stor, betydelse.
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Aktorernas forestdllningar om i vilket avseende, eller ur vilket perspektiv, IT far nagon bety-
delse, konkretiserades via de kriterier aktorsgrupperna anser borde anvindas (eller ej) for att
avgora det slutliga valet. Mot bakgrund av detta har aktorsgruppernas forestéallning om IT (ta-
bell 6:1) inneburit en syn pa affarssystemet som en teknisk 16sning, vars stod till anvindaren
framforallt bestar i att rdkna snabbare samt halla fler variabler i minnet samtidigt (vissa akto-
rer gor jamforelser med penna, papper och minirdknare), eller affdarssystemet som en komplex
16sning som stddjer savil det dagliga arbetet som kan bidra med ett stod for flodet, eller ett
strategiskt och framtidsinriktat perspektiv pa verksamheten.

Forestillning om IT
Enkel Komplex
Ledningsgrupp Verktyg
Vissa koppl.
AQO-chef Beta Verktyg
Strategi
NAFF-grupp Verktyg
Strategi
Ekonomer Verktyg
Vissa koppl.
Aktorer i tillv. Verktyg
Metallurger Verktyg
Flode

Tabell 6:1 Aktorernas forestdllning om IT-system under urvalsprocessen kan indelas i en enkel eller
en komplex syn pd vad affirssystemet som artefakt innebdir.

Jamfort med figur 6:1 ovan, kan ddrmed konstateras att aktorsgrupper kunde uppfatta att IT
har en stor betydelse oavsett om de hade en enkel eller komplex syn pa IT-artefakten. Dessut-
om kunde aktorsgrupper som betraktade IT som ett verktyg uppleva savil att IT har en stor
som en liten betydelse. Aktorerna i tillverkningen hade forestédllningen att erfarenhet var ett
storre stod for handlandet dn IT, déarfor hade IT en liten betydelse for denna aktorsgrupp.

Under inférandeprocessen hade alla aktorsgrupper borjat anvinda affirssystemet, och hade pa
sa vis forst nu kommit att gora praktiska erfarenheter av detta. Reflektioner som nu hade
gjorts sammanfattas i tabell 6:2. Tabellen visar att samtliga aktorsgrupper hade upplevt att det
valda affirssystemet medforde bade mojligheter och hinder eller svarigheter for anvidndarna,
eller for ABG som helhet. Mdjligheterna representerades av uppfattningen att systemet hade
en god teknisk potential (se ljusgra félt i tabellen). Affiarssystemet sags innehalla en samling
“finesser” — det rorde sig hir exempelvis om automatiska berdkningar (inkopsforslag, priorite-
ring av tillverkningsorder) eller grafiska representationer (beldggningen per produktions-
grupp). Hinder i processen var, enligt manga aktorsgrupper, att anviandningen var krangligare
an de hade forvintat sig (se morkgra filt i tabellen). Svarigheterna att anvinda afférssystemet
gillde att utfora sina ordinarie arbetsuppgifter, vilket dven innebar att kunna ritta fel man
hade rakat gora, eller for att kunna utnyttja alla finesser. Manga aktdrsgrupper var eniga om
att svarigheterna berodde pa att det krivdes ett nytt sitt att tinka (se svarta falt med vit text i
tabellen).
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Tabell 6:2 Aktorsgruppernas reflektioner om affirssystemet under inforandeprocessen.
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Intressant dr hér att notera hur aktorsgrupperna gjorde olika tolkningar — som inte var helt
samstimmiga — av vad hindren berodde pa. De kunde bero pa anvidndarnas instéllning (led-
ningsgruppen), den tekniska utformningen (AO-chef Beta), utbildningen, som inte hade lart ut
hur fel kunde rittas till (projektledaren), eller att inforandet aldrig blev klart och att tid sakna-
des (NAFF-gruppen). En gemensam forklaring hos manga aktorsgrupper var dock att det nu
krivdes ett nytt sitt att tinka — vilket var svarare att uppna hos anvindarna dn man hade forut-
sett; det tar tid att stilla om for att tinka pa ett nytt sitt.

Alla aktorer i tillverkningen hade konstaterat att det inte var mgjligt att anvidnda alla finesser
eftersom grunddata saknades i systemet eller var felaktig — nagot som hérrorde fran vilken
data som hade matats in (eller ej) i den forra IT-16sningen, och som utgjorde en (temporér)
teknisk begrdansning (till dess all data hade rittats eller kompletterats). Ekonomer samt alla
aktorer i tillverkningen hade dessutom konstaterat att det krivdes ett nytt sitt att tinka nér
man anvinde affirssystemet, jamfort med den IT-10sning som ABG hade tidigare. Detta var
salunda snarare en fraga om inldrning och vana, &n en fraga om instéllning, enligt anvindarna
sjélva.

6.2.2 Strategier i meningsskapandet

Med strategier avses 1 foreliggande kapitel hur aktorsgrupper har handlat for att bilda sig en
uppfattning om, eller goéra en bedomning av, de alternativa affarssystemen, samt bestimma
vilket av dessa som gruppen sjélv skulle foredra att ABG véljer. Avsnittet analyserar dven
vilken effekt olika strategier har fatt pa aktorsgruppers forestéllningar om affarssystemen.

6.2.2.1 Urvalsprocessen och det slutliga valet

Aktorerna i tillverkningen nyttjade en defensiv strategi diar de framforallt 6verldat at NAFF-
gruppen att tillvarata deras intressen, alternativ avstod fran att dverhuvudtaget fundera over
IT-fragan. Hér formulerades saledes fa argument eller pastaenden om IT eller affarssystem.
Vissa aktorer i tillverkningen, framforallt sidana med personalansvar eller fackligt engage-
mang, uttryckte att det, trots att de hade forsokt (offensiv strategi), var svart att bilda sig en
uppfattning under en en-dagars-presentation av ett affirssystem, och att presentationerna fo-
kuserade respektive systems absoluta fordelar. Aktorer i tillverkningen fran AO Beta agerade
offensivt, och lyckades gora relativt sett mer djuplodande jimforelser av de tre alternativen,
dir de angav de olika for- och nackdelarna som de upplevde att systemen hade. Deras strategi
var att fora en dialog med NAFF-gruppen, och med AO-chef Beta, for att sjdlv ldra mer och
dédrigenom kunna forsoka paverka beslutsunderlaget.

Det slutliga valet borde, ansag aktirerna i tillverkningen, framforallt goras med hinsyn till
affirssystemens anvindarvinlighet. Systemet borde ocksa vara “minst lika bra” som det IT-
system som skulle ersittas. Det radde dock en osékerhet inom aktoérsgruppen om vilket per-
spektiv som skulle fa dominera vid valet: nagot av de organisatoriska perspektiven (produk-
tion, ekonomi, forséljning), eller ledningens lonsamhetsperspektiv (affarssystemens totala
kostnad) eller ett strategiskt perspektiv (dagens behov kontra det framtida behovet av IT-
stod). Aktorsgruppen nyttjade en defensiv strategi genom att avsta fran att ta stdllning till vil-
ket perspektiv som borde dominera vid valet, samt deltog inte i nagon allmén dialog om detta.
Sammanfattningsvis ledde detta till en bristande uppfattning om de tre alternativa afférssy-
stemen.

Ledningsgruppen talade inledningsvis om hur processen skulle utformas for att bli demokra-

tisk. Gruppen nyttjade dock en defensiv strategi for att praktiskt astadkomma detta. Ett under-
liggande syfte kan ha varit att 6ka mojligheterna att sjdlv dominera utformningen av besluts-

127



Forindringens vindar: kapitel 6

underlaget, for att kunna fatta det beslut som skulle tillgodose ledningsgruppens egna urvals-
kriterier. For att skapa ett beslutsunderlag fragade ledningsgruppen konsult B (offensiv strate-
gi, extern aktor) om vilket av de tre alternativen som skulle passa ABG bist. Denne svarade
att vilket som helst skulle passa vil. Som bakgrund till det slutliga valet hade ledningsgruppen
ocksa det underlag som arbetades fram genom NAFF-gruppens arbete.

Affirssystemet, ansag ledningsgruppen, skulle minst vara lika bra som den IT-16sning som
skulle ersittas. Anvédndarvénlighet var A och O. Kravspecifikationen skulle anvindas som en
checklista for att utvirdera offerterna for de alternativa systemen, samt kontrollera att det slut-
ligt valda afféarssystemet verkligen uppfyller ABG:s krav. Kravspecifikationen hade utformats
av konsult B, som anlitats av ledningsgruppen (offensiv strategi, extern aktor). Konsult B spe-
lade dédrigenom en legitimerande roll for ledningsgruppens slutliga val av affirssystem.

AO-chef Beta gjorde en mer djuplodande jamforelse av de tre alternativen, och angav de olika
for- och nackdelarna som han upplevde att systemen hade, samt diskuterade betydelsen av att
affirssystemen kunde bedomas ur olika perspektiv. Han utnyttjade en offensiv strategi genom
att sjidlv gora en bedomning av de alternativa systemen, och diskuterade denna med NAFF-
gruppsdeltagare. Detta hjidlpte honom att féra en argumentation som inte enbart byggde pa
konsult B:s bedomning av de inkomna offerterna.

NAFF-gruppen gjorde dven den en mer djuplodande jimforelse av de tre alternativen, och an-
gav de olika for- och nackdelarna som de upplevde att systemen har. Ocksa hir diskuterades
betydelsen av att affirssystemen kunde bedomas ur olika perspektiv. Gruppen utnyttjade en
offensiv strategi genom att sjilv gora en bedomning av de alternativa systemen, dér de dven
diskuterade med AO-chef Beta, och inte enbart litade till konsult B:s bedomning, men drog
dven nytta av hans arbete. En av dessa medlemmar kompletterade dven sin bedomning med
att fraga (offensiv strategi, extern aktor) leverantorerna under demonstrationerna hur de tre
aktuella alternativa systemen stod sig vid en jimforelse. Konsult L, som var leverantor av ett
av alternativen, uttryckte da att det i praktiken inte var nagon storre skillnad mellan de tre.

Projektledaren gjorde sin jamforelse och bedomning som en del av NAFF-gruppen. Dirut-
over var hon ekonomichef, och ansvarade dirigenom for att utvirdera alternativens ekono-
mimodul, vilket hon gjorde i dialog med 6vriga ekonomer.

Ekonomerna nyttjade en defensiv strategi dér de framforallt Gverlit &t NAFF-gruppen att till-
varata deras intressen. Hir formulerades saledes fa argument eller pastaenden om IT eller af-
farssystem, och i den man de har formulerats framfordes de i dialog till NAFF-gruppen, fore-
tradesvis via projektledaren (ekonomichef).

Metallurger kom in sent under urvalsprocessen, nagot som gruppen angav som vanligt fore-
kommande da en fordndring ska genomforas: de blir ofta inte informerade forrdn det dr for
sent att forsoka paverka beslutet. Sa dven denna gang. Detta var ett exempel pa hur ett handel-
seforlopp 1 en organisation dr path dependent. Trots att processen skulle vara demokratisk,
hade ingen aktorsgrupp tankt pa att involvera metallurgerna i ett tidigt stadium. Dessa gick
ddrmed miste om den dialog som pagick inom och mellan vissa aktorsgrupper.

6.2.2.2 Inférandeprocessen

Vissa aktorer i tillverkningen, framforallt sadana med personalansvar eller fackligt engage-
mang, AO-chef Beta samt NAFF-gruppen, utsags som nyckelpersoner och fick sin utbildning
direkt av leverantoren. Dessa aktorsgrupper fick en genomgang av systemets alla moduler, i
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syfte att fa en helhetsbild och en Gvergripande forstaclse. Nagra av dessa aktorer ansvarade
dérefter for att halla internutbildning av 6vriga anstillda. Dessa aktdrsgrupper kan ddrmed si-
gas ha nyttjat en offensiv strategi, dir de fick ldra sig mer om affirssystemet och dess an-
vindning, relativt andra anvindare. De kunde dirigenom skapa sig en fordjupad helhetsbild
av affarssystemet: vad det innebar och vilka begriansningar eller mojligheter det hade.

Aktorerna i tillverkningen nyttjade under inforandeprocessens inledning en defensiv strategi
genom att de framforallt overldt at NAFF-gruppen att avgora vilka interna utbildningspass
som Over huvud taget skulle erbjudas, samt vilka pass de sjédlva skulle delta i. Detta ledde till
en begrinsad forestéllning om affirssystemet som artefakt. Allt eftersom processen fortlopte,
framfordes viss kritik mot utbildningen, eller vissa onskemal formulerades om fler utbild-
ningstillfallen (forsok till offensiv strategi). Aktorsgruppen blev medveten om sin begriansade
forstaelse av affiarssystemet, och uttryckte en dnskan och ett behov av att utveckla en fordju-
pad helhetsbild om detta.

Ekonomer fick utbildning framforallt i ekonomimodulen, direkt fran leverantdren. Gruppen
som helhet erhdll frimst en begrinsad forstaelse och kunskap om affirssystemet. Av dessa
var det endast IT-samordnaren som uttryckte ett behov av att fa en helhetsbild av affirssy-
stemet — han uppfattade ocksa att hans egen forstaelse av detta var timligen god.

Ledningsgruppen genomgick inte utbildning i sin helhet, t ex p g a utlandsvistelser (franva-
rande) eller har endast hunnit med ett par timmar (begr.). Ledningsgruppen gav uttryck for
uppfattningen att det var onodigt att ge anvindarna utbildning i andra delar av affirssystemet
an de sjdlva skulle komma att anvinda. Som svar pa de dkande onskemalen om mer utbild-
ning gavs salunda svaret att anvindarna nu skulle fa ldra sig systemet genom sitt praktiska ar-
bete med detta. Denna aktorsgrupp gjorde bedomningen att det var tillrdckligt for en anvinda-
re att ha en begrinsad kdnnedom om affirssystemet — bade for egen del och for andra anvén-
dares del.

Projektledaren arrangerade dock sa att en utbildare fran leverantdren kom till ABG vid nagra
tillfdllen for att ga runt bland de anstéllda och, direkt vid respektive arbetsstation, hjilpa till
med att 16sa de problem som respektive anvindare ville ventilera. Hon gjorde saledes bedom-
ningen att det var tillrickligt att en anvindare hade en begrinsad kunskap om det totala afférs-
systemet, men att det var nddvéandigt med en fordjupad kunskap i den eller de delar av affirs-
systemet som en anvindare praktiskt anvénder i sitt arbete.

NAFF-gruppen hade en fortsatt drivande roll under inférandeprocessen, vilket innebar en of-
fensiv strategi 1 skapandet av en fordjupad och breddad uppfattning av vad affirssystemet ér,
hur det fungerade och vilka mgjligheter samt begriansningar detta hade for ABG. Ekonomi-
chefen var framforallt engagerad i inférandet av den problematiska ekonomimodulen, och
skapade sig pa sa sitt en timligen begrinsad bild av affirssystemet.

Metallurgerna nyttjade en kombinationsstrategi under inférandet, vilket ledde till att denna
grupp i huvudsak nadde en begrinsad forstaelse for affarssystemet, diar den egna anviandning-
en prioriterades. Denna grupp argumenterade dock genom hela processen for behovet av att
alla anvéndare har en god kiinnedom om hela ABG och verksamhetens floden samt den egna
rollen i detta. Dirfor propagerade metallurgerna for en fortsatt utbildning av alla anvindare,
savil i affarssystemet som i ekonomiska samband och verksamhetens floden.
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6.2.2.3 Sammanfattande delanalys

Strategierna under processen samt deras resultat med avseende pa forestéillningarna om affirs-
systemen summeras i tabell 6:3.

Urvalsproc‘ess, Bedomnlr‘lg av Hur gjordes bedomn.? Inforand.e, Resultat
strategi alternativen strategi

For- & Extern radgivare For- &

Ledningsgrupp Kombination (konsult B) & Defensiv nackdelar
nackdelar .

NAFF-grupp Begrinsat

Re-& | NAFRgmupp sant s b
AO-chef Beta Offensiv & . PP Offensiv nackdelar

nackdelar extern radgivare .
Helhetsbild

(konsult B)
Egen bedomning, . ..

: For- & AO-chef Beta & Offensiv |~ For- &
NAFF-grupp Offensiv .1 (decim.) nackdelar
nackdelar extern radgivare, | oo utbild, | Helhetsbild

(konsult B, konsult L) )

For- &
Ekonomer Defensiv  Ingen uppfattn. Egen bedomning Kombination| nackdelar
Begrinsat
For- &
Kombination| nackdelar
Begrinsat™*

Aktorer i tillv. Defensiv  Ingen uppfattn. Egen bedomning

For- &
nackdelar
Begréansat™*

Offensiv

Offensiv Internutbild.

Vissa aktorer i tillv.

For- &
Kombination| nackdelar
Begrinsat™*

Metallurger Franvarande* | Oklar uppfattn. Missat dialogen

* Aktorsgrupp som initialt var ovetande om den process som startat.
** Aktorsgrupp som har uttryckt en onskan och ett behov av att bredda sin forstaelse av affiirssystemet.

Tabell 6:3 Aktorsgruppernas strategi under processen och effekten pa deras forestillningar om
affdrssystemen.

Det idr tydligt hur en defensiv strategi under urvalsprocessen ledde till att aktdrsgruppen hade
vaga forestédllningar om de alternativa affarssystemen (svarta rutor med vit text), medan en of-
fensiv strategi, dir aktorerna gjort en anstrangning att sitta sig in i fragan, ledde till att aktors-
gruppen formadde diskutera affiarssystemen i avseende pa for- och nackdelar (ljusgra rutor).
Ett undantag till detta fanns dock, da det gillde vissa aktorer i tillverkningen, som trots en of-
fensiv strategi hade en oklar uppfattning om de alternativa systemen. En forklaring till detta
gar att finna genom analysen av vilken dialog som fordes, eller snarare om nagon dialog har
forts. Aktorerna i tillverkningen forlitade sig endast pa sin egen bedomning, och har inte rela-
terat sina iakttagelser gentemot nagon annan grupps forestillningar (morkgra rutor). Detta re-
sulterade saledes i en oklar uppfattning om urvalet. Alla andra offensiva aktorsgrupper forde
en dialog med nagon annan aktor eller aktorsgrupp, och har pa sa sitt kunnat fordjupa sin be-
domning. Det dr ocksa tydligt hur ledningsgruppen, trots att den inte nyttjade en renodlat of-
fensiv strategi, kunde na en forestillning om alternativens for- och nackdelar genom att dra
nytta av andra aktorers eller aktorsgruppers tolkningar.
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Under inforandeprocessen gjorde samtliga aktorsgrupper en praktisk erfarenhet av det valda
affarssystemet, och kunde namna bade for- och nackdelar med detta. Manga grupper hade inte
forrdn nu insett att affirssystemet medforde savil mojligheter som begrinsningar. Vissa ak-
torsgrupper uppnadde en helhetssyn av affarssystemet, medan andra endast hade fétt en be-
grinsad inblick i detta. Har gar det att konstatera att en kombination av en offensiv strategi
och ansvar for att ge internutbildning leder till en helhetssyn. Enbart en offensiv strategi ar
inte tillrackligt for att en aktorsgrupp ska na en helhetssyn, eftersom en grupp kan vara offen-
siv i avseende pa den del eller delar av affirssystemet som den sjdlv kommer i berdring med.
Ingen aktorsgrupp som har haft en defensiv eller kombinerad strategi har natt en helhetssyn.

Observera att aktorer i tillverkningen gav uttryck for att de upplevde ett behov av att bredda
sin forstaelse av affiarssystemet. Detta tyder pa en fordndring i forestdllningen om vad IT har
for funktion i1 verksamheten, eftersom dessa hade haft bilden av affirssystemet som ett enkelt
verktyg (som framforallt skulle hjdlpa individen att ridkna fortare eller minnas fler saker).

6.3 Slutdiskussion: forestidllningarna om I'T-system, och deras betydelse —
att soka monster

Delsyfte tva bestar i att analysera aktorsgruppernas forestillningar om IT-system, och deras
betydelse, vid valet och inforandet av ett affirssystem. Centrala fragestillningar géller hur
olika aktorsgrupper har bildat sig forestillningar om afféarssystem: uppkom en osédkerhet p g a
avsaknaden av praktisk anvindning, styrdes forestéllningarna av gamla idéer om IT (path-
dependent), i vilken man och hur var tolkningarna dppna for andras perspektiv? En annan vik-
tig fraga dr vilken betydelse forestidllningarna har haft for processen. Jag borjar med att besva-
ra den fragan, och 6vergar darefter till de forstnimnda. Diskussionen utmynnar i ett antal pa-
staenden som ger uttryck for monster i analysen.

6.3.1 Forestillningarnas betydelse for processen

Vilken betydelse har forestdllningarna om IT haft for processen? Studien har visat att fore-
stillningarna om IT och affidrssystem har en betydelse for valet och inforandet — och kanske
viktigast dr i vilken man aktdrsgrupperna sjdlva upplever att forestdllningarna édr klara och
precisa. I studien har ingen aktorsgrupp uttryckt en negativ instéllning till IT. Diremot har fle-
ra aktorsgrupper gett uttryck for uppfattningen att det dr svart att veta hur affirssystem ska
beddmas samt hur olika affirssystem ska jimforas. Aktorsgrupper som har tillimpat en de-
fensiv strategi under urvalsprocessen har uppvisat mer vaga forestdllningar om de alternativa
affarssystemen, medan aktorsgrupper som agerat offensivt oftare har kunnat diskutera bade
affirssystemens for- och nackdelar. Ett forsta slutsats for kapitlet dr foljande:

Om en aktorsgrupp agerar defensivt sa utvecklar den oklara eller vaga forestdllningar om af-
farssystem relativt en aktorsgrupp som agerar offensivt, och detta forsvdarar eller omojliggor
for en defensiv aktorsgrupp att paverka valet och inforandet. (6:1)

Varfor viljer da en aktorsgrupp att agera defensivt, eller omvént formulerat: vill alla aktors-
grupper paverka valet och inférandet? Studiens svar pa fragan dr nej. En aktorsgrupp kan vil-
ja att agera defensivt, och dirmed ga miste om paverkansmojligheten, helt enkelt darfor att
den inte vill paverka. Analysen har visat att en aktorsgrupp som anser att IT har en liten bety-
delse samt att valet har liten relevans antar en defensiv strategi under urvalet. Detta kunde
forvintas tex enligt Pfeffer (1981), som forutsidger att aktorer viljer att agera endast om de
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upplever att ett beslut ror en kritisk fraga. Christiansen & Mouritsen (1995) hivdar att IT ofta
uppfattas som en kritisk faktor for foretag och foretagandet. De flesta aktorsgrupperna i fallfo-
retaget forestéller sig ocksa att valet har en stor, eller atminstone en timligen stor, relevans
samt att I'T har en stor betydelse, vilket bekréftar deras beskrivning.

Trots synen pa IT som betydelsefull utnyttjade inte alla aktdrsgrupper en offensiv strategi un-
der urvalsprocessen, vilket dr forvanansvirt. Enligt Pfeffer (1981) viljer en aktGrsgrupp att
handla om den dels uppfattar att fragan dr betydelsefull, dels det dr mojligt att handla. En for-
klaring som gavs av respondenterna i fallstudien var att flera aktdrsgrupper foredrog att akto-
rer med storre IT-kompetens skoter urvalet. Fragan om mojligheten att delta p g a resurstill-
gang (t ex IT-kompetens) har behandlats i foregaende kapitel. Nu giller fragan istillet vilka
forestdllningar aktorsgrupperna har om IT, och specifikt affirssystem.

Aktorsgrupper utan erfarenhet av affarssystem har gett uttryck for en osékerhet angdende hur
de alternativa systemen kan eller bor utvirderas. Detta bekriftar Brunssons argument (2000)
om att osidkerhet kan uppkomma vid en valsituation, om aktorers tidigare erfarenheter dr helt
eller delvis irrelevanta. Alla aktorsgrupper i studien har gett utryck for en svarighet att bedo-
ma och jamfora de alternativa affarssystemen. Savil tekniska aspekter, organisatoriska krav
och affdrssystemens logik samt anvindarens handhavande har tagits upp till diskussion 1 or-
ganisationen. Det har varit svart for aktorsgrupperna att se alla argument som en helhet. Ana-
lysen har visat att manga aktorsgrupper helst vill avsta fran att agera offensivt i en situation
dar de upplever en osdkerhet om vad deras agerande far for framtida konsekvenser. Den gene-
rella reaktionen &r att undvika osikerheten snarare dn overkomma den. Detta leder i sin tur till
en svag forestédllning om vad valet handlar om, vilket har forsdmrat dessa aktorsgruppers moj-
lighet att paverka valet.

Alla aktorsgrupper har dock inte ryggat for osidkerheten. Analysen har da visat att de aktors-
grupper som har fort en dialog med andra grupper har formatt skapa en djupare forstaelse av
de alternativa affdarssystemen &n sadana grupper som har litat till sin egen bedomning. Detta
leder fram till kapitlets andra pastaende:

Om en aktorsgrupp upplever en osikerhet om vad IT och affdrssystem utgor, sa finns tva sditt
att hantera osdkerheten: a) den undviks, b) affdrssystemet betraktas som en kollektiv uppgift
och tolkningsmaojligheterna okar, vilket leder till ett tydliggorande av forestdllningarna om
IT, vilket i sin tur mojliggor eller underldittar for aktorsgrupper att paverka valet och inforan-
det. En aktorsgrupp som undviker osikerheten (a) forsimrar dock sin mojlighet att paverka
processen. (6:2)

Detta ligger i linje med Dechow & Mouritsens (2005) slutsats att ekonomistyrning bor ses
som en kollektiv uppgift i en organisation som anvénder ett affirssystem. Om ocksa valet och
inférandet av affdrssystemet ses som en kollektiv uppgift, dir aktorsgrupper diskuterar inte
bara inom den egna gruppen utan ocksa mellan grupper, okar tolkningsmajligheterna. Genom
att skapa sig en klarare uppfattning om vad ett affiarssystem &r, hur det kan utvirderas och an-
vandas, mojliggors en standpunkt om vilket affarssystem som bor viljas och inforas.

Analysen har dven visat att valet och, framforallt, inférandet har en paverkan pa forestéllning-
arna om IT.
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6.3.2 Processens betydelse for forestillningarna

Vilka forestdllningar om IT-system ger aktorsgrupperna uttryck for under processen, och hur
fordndras dessa? Under urvalet existerar forestillningar om IT som en enkel artefakt (ett
verktyg) eller som en komplex artefakt (bade ett verktyg och en strategisk eller flodesméssig
dimension). Aktdrsgrupper som upplever att valet av affarssystem har en stor relevans och att
IT har en stor betydelse kan antingen ha forestidllningen att affarssystemet &r ett enkelt verk-
tyg eller en komplex artefakt. Forestillningar om affarssystemet fordndras dock under proces-
sens gang: under inférandeprocessen ses affirssystemet alltmer som en komplex artefakt av
de flesta aktorsgrupperna. Fokus skiftar ocksa fran att aktorer endast noterar affarssystemets
mojligheter till att d&ven se dess begrinsningar. Varfor sker dessa fordndringar av forestdll-
ningarna om IT-system? Denna utveckling av forestéillningar beror pa de praktiska erfarenhe-
ter som aktorerna gor vid anvdndningen av affirssystemet. Genom dessa erfarenheter okar
benidgenheten att omtolka IT-artefakten och att forindra sina forestédllningar om afférssyste-
met. Detta leder fram till kapitlets tredje pastaende:

Om en aktorsgrupp far praktisk erfarenhet av ett affirssystem sa omtolkas och fordjupas dess
forestdllningar om IT och affdrssystem. (6:3)

Pastaendet stods till viss del av Orlikowski (1996), som siger att IT-system ges en innebord
genom anvindningen: forst da aktorsgrupperna gor en praktisk erfarenhet kan forestillningar-
na utvecklas och fordjupas. Fortfarande har dock aktdrsgrupperna haft vissa forestillningar
om affirssystemet redan innan de gjorde en praktisk erfarenhet: ocksa utan anviandning ges IT
en innebord, men denna fordndras efter anviandning. Varifran kommer de initiala forestill-
ningarna, i vilken man &r de beroende av historien? Enligt Spybey (1989) gor aktorsgrupperna
sina tolkningar 1 ljuset av tidigare handlingar. Det bekriftas av foreliggande studie: de initiala
forestillningarna bygger pa aktorsgruppernas tidigare erfarenhet av IT-system. Ett exempel pa
detta ges av den vikt majoriteten av aktorsgrupperna lade vid kravet att det valda affédrssyste-
met skulle vara “anvidndarvinligt”. Detta krav var begripligt, sett ur ljuset av att det MPS-
system organisationen hittills haft erfarenhet av var svart att anvinda, sdrskilt for nyanstillda
och for lagfrekventa anvindare. Det dr ett exempel pa hur mentala forestéillningar, och inte
endast handlingar, ir beroende av historien (jfr Burns & Scapens, 2000).

Spybey (1989) hivdar vidare att aktorers tolkningar &r Oppna for fordndring da en grupp nar
en djupare forstaelse eller kunskap om andras perspektiv. I det aktuella fallet innebar anvind-
ningen av affarssystemet att flera aktorer omvérderade sina arbetsuppgifter och sin roll 1 orga-
nisationen. Detta gors for det fall aktéren antingen har natt en helhetssyn pa affdarssystemet,
eller om aktoren upplever ett behov av att uppna en helhetssyn. Ett affarssystem dr en integre-
rad IT-artefakt som teoretiskt beskrivs som ett foretagsovergripande paket. Majoriteten av an-
vindarna i foreliggande studie ansag att det var viktigt att ha en helhetssyn pa systemet for att
det ska kunna utnyttjas till fullo. Det har dock varit svart for aktorsgrupperna att skapa sig en
helhetssyn pa affiarssystemet. En offensiv strategi under inférandeprocessen har inte varit till-
rackligt for att ge aktorsgrupper en helhetssyn pa affirssystemet!

Analysen har visat att dven aktdrsgruppers som initialt marginaliserade betydelsen av proces-
sen allt mer har kommit att uppleva ett behov av helhetssyn pa affirssystemet, och dérfor ef-
terfragar en breddad utbildning i detta. En mojlig tolkning &r att detta ger uttryck for en for-
dndring av dessa aktorsgruppers forestédllning om att IT &r ett enkelt verktyg, till en mer kom-
plex uppfattning av affdrssystemet. En alternativ tolkning &r att gruppen har foridndrat sin
uppfattning om betydelsen av IT, till en annan forestillning om vad IT har for funktion 1 verk-
samheten. Dessa tva tolkningar utesluter inte varandra.
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Haller pastaendet att praktisk erfarenhet ér sa betydelsefull? Kan det inte istéllet vara sa att ti-
den 1 sig leder till en omvérdering av affarssystemet, som en mognande kunskap snarare &dn en
praktisk erfarenhet? Nej, studien pekar pa att en brist pa praktisk erfarenhet innebir att en ti-
digare forestédllning bibehalls — nagot som visas av att ledningsgruppen, som inte deltar annat
an marginellt i utbildning samt vid inforandet, inte fordndrar sin syn pa IT. Ledningen upple-
ver inte att det finns ett behov av att alla aktorsgrupper har en helhetssyn, utan forestiller sig
att det for varje aktor ar tillrackligt att denne léar sig den eller de delar av affirssystemet som
han eller hon anvinder praktiskt. Detta talar for att ledningsgruppen har bibehallit sin fore-
stiallning om IT som en relativt enkel artefakt, ett verktyg, utan kopplingar aktdrer emellan.
AO-chef Beta utgor dock ett undantag, da han redan under urvalet hade en mer komplex syn
pa affirssystemet i och med sin forestdllning om dess betydelse i strategiska avseenden.
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”Systemet maste nu anammas!” (VD, januari 2005)

”Sen tror jag inte att man ska tro att systemet loser alla problemen heller, utan det krdvs ju
att folk som jobbar med det hdir tar sig samman ocksd. Och gor det de ska. I systemet.” (AO-
chef Gamma, december 2004)

Hir fokuseras aktorsgruppernas normuppfattningar om IT-anvindningen. Normuppfattningar
ar ett komplext begrepp som i analysen bryts ned i flera delar. Den forsta dr involvering, vil-
ken hérror till aktdrsgruppernas uppfattning om betydelsen av IT-anvédndning och instillning-
en till ledningsgruppens uttalande att ”IT maste anviandas”, den andra dr strategier for legiti-
mering, som giller aktorsgruppernas handlingar for att bevara eller utveckla normuppfatt-
ningarna (defensiva eller offensiva).

7.1 Normuppfattningarna om IT-anvindningen i ABG

7.1.1 Urvalsprocessen

Den initiala instéllningen var att ABG "vill byta system men inte fordndra ndgot inom organi-
sationen” (ekonomichef, juni 2003). Samtidigt sa hon att de forstod att systembytet skulle
medfora att “det blir annorlunda”, att de exempelvis maste “bérja tinka i andra banor”
(ibid). Detta uttalande fann jag tamligen motsidgelsefullt. Hur kan en organisation byta ett IT-
system utan att férdndra nagot, samtidigt som projektledaren tror att anvindningen och tanke-
sdtten kommer att bli annorlunda? Det gavs inga argument till varfor ABG inte hade som am-
bition fordndra: upplevdes inga problem med IT-anvdndningen? Det blev intressant att stim-
ma av huruvida alla aktorsgrupper bedomde att IT-anvidndningen fungerade vil vid utgangs-
laget. Det visade sig ganska snart att det fanns olika tankar om hur det nya affdrssystemet
skulle anvindas, och vad det skulle hjdlpa organisationen med: allt fran inga forandringar alls
(t ex ekonomichef, beredare Alfa) till mer ordning och reda (t ex VD), ett “smartare”, d v s
mer effektivt, arbetssitt (t ex bada PL gamma), fler anvindare inom ABG in tidigare (t ex in-
nesiljare Beta) och dessutom forbittrade digitala kommunikationsmdjligheter externt, med
leverantorer och kunder (t ex AO-chef Beta).

ABG bestod organisatoriskt av tre sjdlvstindiga AO, och den allmédnna uppfattningen var vid
utgangslidget att alla AO anvinde det davarande IT-systemet pa olika sitt. Behoven av och
onskemalen om IT-stod var olika i olika delar av ABG. Denna forestillning hade lett till en
generell instidllning att det var viktig att alla anviandare var aktiva under savél urvals- som in-
forandeprocessen. Att NAFF-gruppen sattes samman av aktorer fran alla tre AO hade som
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syfte att se till att det fanns kompetens hiamtad fran varje verksamhetsinriktning. Pa sa sitt
skulle beslutsunderlaget infor det slutliga valet bli sa vil genomarbetat, och de alternativa af-
farssystemen sa vil genomlysta, som mojligt. (Ledningsgruppsmoéte, juni 2003; ekonomichef,
september 2003; konsult L, september 2003)

Det fanns ocksa, fran utgangslédget, en gemensam uppfattning om att aktorerna i tillverkning-
en besatt en god kompetens och var yrkesskickliga. Aktorerna agerade tillsammans som delar
av en kedja, dir allas bidrag var nodvindigt (t ex AO-chef Alfa, november 2003). Detta ska
dock betraktas som en idealbild, som kanske inte alltid hade realiserats; det var t ex inte alltid
helt enkelt att fa all personal att forsta och respektera andras informationsbehov (t ex kvali-
tetschef, november 2003; metallurg G, december 2003) Idealsynen pa organisationen lag som
grund till ledningsgruppens ambition att skapa ett engagemang fran all personal. Tanken var
att alla anvindare skulle ges mojligheten att kommunicera sina krav och 6nskemal pa affirs-
systemet, och att ledningsgruppen vid sitt beslutsfattande skulle kunna ta hinsyn till dessa.
(Ledningsgruppsmote, juni 2003)

VD ansag dock, redan vid utgangsliget, att det fanns vissa problem i ABG. All personal an-
vinde tex inte IT pa ett onskvirt sétt. Dessvirre sags det ocksa som svart att astadkomma
forandringar — t ex i rutiner — inom ABG. Obenigenheten att fordndra forklarade VD med att
“mentaliteten sitter i viiggarna” (VD, november 2003). En annan tolkning till varfor rutiner
inte alltid foljdes var, att aktorer agerade utan att reflektera, och darfor inte ens var medvetna
om att de inte foljde rutinerna (kvalitetschef, november 2003). Bade VD, kvalitetschefen och
AO-chef Beta gav vid utgangsldget omdomet att rutinerna inom de tre AO bade borde ses
over och efterlevas i hogre grad (VD, november 2003; kvalitetschef, november 2003; AO-
chef Beta, november 2003). Det sades vara onskvirt med mer ordning och reda inom ABG
(VD, november 2003). Ekonomerna gav darutover uttryck for ett dnskemal om fler gemen-
samma rutiner for alla AO i ABG, vilket skulle underlitta deras arbete med bokslut och rap-
portframstéllning (t ex ekonomichef, november 2003; ekonom, november 2003). Sadana pro-
blem skulle nu 16sas, genom att vilja ett affarssystem som kunde stddja verksamhetens behov
(ledningsgruppsmoéte, juni 2003). En norm for IT-anvéndningen var att ”IT mdste anvindas”
(t ex VD, november 2003; ekonomichef, november 2003)

Aktorerna inom tillverkningen var medvetna om att de inte alltid f6ljde rutiner pa det sétt som
ledningen forvéntade sig. De forklarade sin daliga efterlevnad av rutiner samt begriansade an-
viandning av det tidigare IT-systemet med att rutiner ofta hindrade flexibiliteten och att IT-
systemet hade brister i1 sin utformning (t ex beredare Alfa, november 2003; PL Beta, novem-
ber 2003; sittare Beta, december 2003).50 Det viktigaste for aktorerna i tillverkningen var att
kunden skulle bli ndjd — nagot som podngterades i nagra av foretagets verksamhetsplaner
("kunden i centrum”), och ingen kund kunde anses bli tillfredsstélld av att ABG:s personal
satt vid datorerna (t ex montor Alfa, december 2003), dven om extra information och instruk-
tioner gédrna borde finnas lagrad i IT-systemet, eftersom det kunde leda till fiarre reklamationer
(PL Beta, november 2003).

Anvindarna av FI forstod heller inte alltid hur systemet skulle anvéndas, vilket blev sérskilt
tydligt pa ekonomiavdelningen dir alla misstag rittades till (t ex ekonom, november 2003),

9 Det forekom ofta att FI inte kunde ge svaret pa en viss friga, utan anvindaren fick istillet gd ut pa verkstads-
golvet for att se t ex hur langt en viss order hade kommit (t ex metallurg A, december 2003; innesiljare Alfa, no-
vember 2003). I AO Beta anvindes ett system med att placera godset i backar for att se belastning av en arbets-
station samt orderns position — istéllet for att planera i datasystemet (t ex inkdp & beredare Beta, november
2003)
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och dessutom saknades ofta bade riktlinjer och tid (t ex montdr Alfa, december 2003). Speci-
ellt kunde anvindningen vara problematisk for nyanstillda (innesédljare Gamma, november
2003), eller for dem som var lagfrekventa anvéindare (t ex metallurg G, december 2003). Detta
var exempel pa sadant som anvindarna hoppades skulle fungera bittre i det affirssystem som
ABG skulle vilja.

Manga aktorer i tillverkningen gav uttryck for att IT-anvidndningen fungerade som bist da an-
vindaren sjdlv hade en frihet att avgora huruvida en arbetsuppgift skulle utforas manuellt eller
med IT-stod, och ofta dven en frihet i hur uppgiften skulle 16sas i detalj: den som hade arbetat
lange i ABG hade en erfarenhet, som ansags vara viktigare dn anvindningen av ett IT-system
(tex PL Alfa, november 2003; PL Beta, november 2003; montor Alfa, december 2003).
Samma arbete kunde utforas pa lite olika sitt beroende pa omstidndigheterna, och detta sade
man var virdefullt (t ex beredare Alfa, november 2003; innesiljare Beta, december 2003;
verkstadsarbetare Gamma, december 2003). Inom varje AO upplevdes det finnas atminstone
ett visst behov av rutiner for att “arbeta smartare” (t ex PL Beta, november 2003; féregaende
och nuvarande PL Gamma, december 2003), men da skulle detta inte enbart gynna ekono-
mernas behov av att “fa mdnga listor” — pa bekostnad av att produktionen skulle fa problem
med flexibiliteten (montor Alfa, december 2003). Bland aktorerna i tillverkningen ansags det
som sjdlvklart att det behovdes olika rutiner for de tre AO, dven om det fanns fler likheter
mellan AO Alfa och Gamma in det gjorde gentemot AO Beta (t ex PL Alfa, november 2003;
inkdp & beredare Beta, november 2003; foregaende PL Gamma, december 2003). Inom AO
Beta fanns storst krav pa noggrannhet och precision (PL Beta, november 2003; konsult L,
september 2003).

Det fanns vissa rutiner i ABG, men antingen var de oklara och dérfor svara att folja, eller sa
valde aktorer helt enkelt att avsta fran att folja dem. Genom att cheferna inom ABG premiera-
de ett eget ansvar hos den enskilde aktoéren blev det ocksa mdjligt for en anstélld att avvika
fran eventuella rutiner och finna en egen 16sning till hur en arbetsuppgift skulle utféras. Under
urvalprocessen medforde denna styrfilosofi att cheferna inte gav nagon reaktion pa det laga
intresse for urvalet som aktorerna uppvisade. Processen att vilja och infora ett affirssystem
betraktades av majoriteten av aktorerna som arbetsuppgifter som inte inrymdes i det normala
arbetet, utan sags som nagot som lag darutdver — och som nagon annan hade ansvaret for (jfr
t ex montdr Alfa, december 2003; inkdp & beredare Beta, november 2003; inneséljare Gam-
ma, november 2003). Den stora majoriteten kunde pa sa sitt sjdlva vilja att inte prioritera
processen att vilja och infora ett affirssystem, och ansag inte att de da hade begatt nagot fel.
Enligt VD:s uppfattning handlade detta om ett problem i instéllningen till arbetet: alla anstill-
da borde ta ett 6kat ansvar och inte forvénta sig att bli serverade, t ex med information (VD,
november 2003).5 !

Aven AO-cheferna hade en ldngtgéende frihet i hur de skulle uppné de malsittningar som VD
hade stéllt upp, i och med det resultatansvar som de hade tilldelats. Det vanliga var att flera av
AO-cheferna delegerade beslutanderitten vidare till respektive PL (AO-chef Alfa, november
2003; AO-chef Gamma, november 2003). Detta skedde ocksa da det handlade om uppgifter
som hade ett mer framtidsriktat innehall — t ex utveckling av verksamheten med avseende pa
kvalitetskontroll (ibid; jfr kvalitetschef, november 2003). Denna langtgdende decentralisering
medforde ocksa att utvarderingen av de alternativa affirssystemen inte inkluderade systemens
prestanda sett ur ett framtidsperspektiv. Eftersom inga mer systematiska forandringsprogram
hade utformats, och eftersom den utveckling som skett framforallt hade varit riktad mot pro-

1 VD liknade de anstillda med gapande fagelungar som “forvintas fi av ndgon annan. Och nigon annan har vi
avskaffar” (VD, november 2003)
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duktutveckling, produktsortiment och marknadsatgérder — vilket affarssystemet inte forvénta-
des komma att stoda — fanns inga konkretiserade normer angaende IT-anvidndningen som
kunde ligga till grund for en diskussion om det framtida behovet av IT-stéd inom ABG.

Decentraliseringen innebar dessutom att det uppstod en markerad grins mellan olika aktors-
grupper och mellan olika affiarsomraden (t ex beredare Alfa, november 2003; inneséljare Beta,
december 2003; foregaende PL. Gamma, december 2003) samt mellan aktorer i tillverkningen
och ekonomerna (t ex montdr Alfa, december 2003; ekonom, november 2003). Inom tillverk-
ningen framkom asikten att ekonomernas arbete var mycket svart att forsta och dirfor omoj-
ligt, och dessutom ointressant, att sitta sig in i (t ex montdr Alfa, december 2003). Ekono-
merna sjilva upplevde sig ofta som tjatiga eller obekvima, med ett intresse for detaljer som
andra uppfattade som petitesser, da de vinde sig till nagon i tillverkningen for att papeka ett
fel: ”"Man kan néistan se hur de tinker: *Addh, nu kommer dom med ndt sint dir igen!””
(Ekonom, november 2003)

Ekonomi handlade om siffror, koder och konton, enligt majoriteten av aktorer inom tillverk-
ningen. Ekonomerna framstillde rapporter som upplevdes svara att ldsa och forsta. Manga ak-
torer laste dem sa gott det gick, och ofta handlade det da om att avgora om verksamheten gatt
bra eller daligt, eller om den egna prestationen har varit normal eller ej. (T ex beredare Alfa,
november 2003; sittare Beta, december 2003; verkstadsarbetare Gamma, december 2003)

Det tycks sédledes ha varit legitimt i ABG att respektive anstilld i tillverkningen dgnade sig at
sina egna arbetsuppgifter pa ett sjalvstiandigt sétt. Det faktiska arbetssittet stod saledes i mot-
sattning med den idealiserade bilden av verksamheten sasom en kedja, dér varje anstillds ar-
bete noga linkades samman med de andras till en vil fungerande helhet. Anvindarna hade
haft relativt fria hinder da det géllde anvindningen av IT-systemet — pa sin hojd fick de fore-
braelser fran ekonomerna om dessa upptickte de eventuella felaktigheter som hade utforts i
systemet. Ett undantag var, atminstone delvis, AO Beta, genom att AO-chefen dir i hogre
grad arbetade aktivt med att skapa nya rutiner (inkop & beredare Beta, november 2003; PL
Beta, november 2003; AO-chef Beta, november 2003), dven om de anstéllda inte heller ddr
alltid foljde rutinerna till punkt och pricka: t ex upplevdes avrapporteringen som ett problem-
omrade (PL Beta, november 2003).

7.1.2 Det slutliga valet

Under urvalet prioriterades ett affdarssystems enkelhet i utformning och anvindningssitt hogre
an en mangfald av finesser. Det var majoriteten av aktérerna i ABG ense om. Affirssystemet
fick heller inte ha en orimlig kostnad. Samtidigt ansag de allra flesta aktorer ocksa att bytet
fran FI till det nya affirssystemet inte fick leda till en forsdmring av arbetssituationen. For att
minimera denna risk hade ledningsgruppen som krav att beslutsunderlaget skulle vara vélut-
format och genomarbetat, sa att beslutet skulle bli vilgrundat. (Ledningsgruppsméte, juni
2003; omrostningsméte, januari 2004)

Det forekom inte nagon diskussion bland aktorer inom tillverkningen om vilket informations-
behov dessa hade for att f6lja upp och styra processerna i verksamheten, och i vilken man det
ena eller det andra affirssystemet skulle forma stodja detta. Hér fanns snarast ett intresse av
att bedoma affarssystemen utifran vilka dialogrutor eller datafonster som gick att fa fram pa
bildskidrmen, och hur en anvindare kunde orientera sig i systemet (t ex affirssystemspresenta-
tioner, september 2003). Det forekom ddrmed inte nagon diskussion om hur exempelvis kvali-
tetsbristkostnader skulle kunna matas in och tas fram i de alternativa affiarssystemen. Bade da
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det gillde kvalitets- och siljstod utformades processen pa ett sadant sitt att dessa fragor skots
upp pa framtiden (t ex VD, november 2003). Forst och framst skulle ABG vilja ett system
som stodde tillverkningen, och i andra hand ekonomerna. Intressen fran siljare samt behovet
mot bakgrund av kvalitetssystemet fick vénta till senare (ibid).

Under det slutliga valet lag kravspecifikationen till grund for utvirderingen av de tva atersta-
ende alternativen. Konsult B hade gjort en sammanstillning av alternativen, relaterat till krav-
specifikationen och systemleverantorernas offerter. Enighet forelag kring idén att det affirssy-
stem skulle véljas som klarade “ribban”, d v s kunde tillgodose ABG:s krav som preciserats i
kravspecifikationen, samt direfter hade ldgst kostnader (omrdstningsméte, januari 2004;
workshop, februari 2004.)

En NAFF-gruppmedlem konstaterade, efter det att valet hade gjorts, att det under valproces-
sen ndstan hade framstatt som att ABG inte alls hade informationsbehov som horde samman
med kop-och-silj (trading), trots att den storre delen av Betas omsittning i realiteten hirrorde
fran just sadan verksamhet (NAFF-gruppsmedlem, april 2005). Detta &r ett exempel som be-
lyser hur vaga aktorernas uppfattningar varit, om hur affarssystemet skulle (eller borde) an-
vandas i verksamheten, samt om vilka behov av IT-anvindning som forelag i ABG. Den hu-
vudsakliga normen om att ”IT maste anvindas” kunde betyda allt och inget: normuppfatt-
ningen om IT-anvdndningen var oklar, och osédkerheten stor under urvalsprocessen, da det
gillde att avgora vilket alternativt affarssystem som skulle passa ABG bist.

7.1.3 Inforandeprocessen

7.1.3.1 Nya losningar och méjligheter

Inforandet av affarssystemet innebar bade ett tvang for ABG att inféra nya 1dsningar i eko-
nomisystemet, och ocksa mdjligheter att inféra nya 16sningar. Mojligheterna uppkom savil
genom att affirssystemets erbjod en forbittrad funktionalitet jimfort med FI (det var tekniskt
mojligt att finna goda 16sningar) (t ex metallurg G, januari 2005; sittaren, januari 2005) som
genom att den nya situationen innebar en orsak till att genomfora fordndringar: det gick att
”skylla pa” affiarssystemet (kvalitetschef, januari 2005).

Ett exempel pa en tvingande fordndring var att affirssystemet anvéinde en for ABG ny kon-
struktion som kallades varugrupp. Att ligga upp dessa nya varugrupper hade inneburit en stor
arbetsinsats, som ABG fick ta itu med tidigt. VD:s krav pa att resultatenhetsrapporten skulle
vara fortsatt ofordndrad jamfort med tidigare utgjorde en ram for detta arbete. Det nya be-
greppet varugrupper upplevdes dock positivt, eftersom en sadan 16sning forvéintades minime-
ra felaktigheter som tidigare uppsttt i redovisningen.”® (Ekonomichef, september 2004)

Ett exempel pa en mdajlighet som berodde pa affirssystemets goda funktionalitet var att det
numera gick att férdndra beredningen pa en artikel, och direfter uppdatera en redan inmatad
order som omfattar denna artikel — och fordndringen slog da igenom pa ordern (PL Beta, ja-
nuari 2005). Tidigare, i FI, var han tvungen att skriva om varenda rad i den lagda ordern
(ibid). Ménga mojligheter i affirssystemet hade dock ABG dnnu inte kunnat ta till sig (t ex PL
Alfa, december 2004; PL Beta, januari 2005; nuvarande PL. Gamma, december 2004).

52 Nir en anstilld t ex gor ett inkop s skulle det nu riicka med att denna person angav vilken varugrupp det in-
kopta godset tillhor. Affirssystemet viljer da per automatik vilket konto som ska anvindas for konteringen av
transaktionen. Detta kontoval gors oberoende av, och s a s osynligt for, anviandaren. Tidigare skulle de anstillda,
i detta fall inkOparen, sjélv vilja konto — men de har sillan vetar vilket konto de ska ange. Detta har saledes tidi-
gare lett till felaktigheter i redovisningen: fel som ekonomiavdelningen har fatt klara ut.
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Ett exempel, slutligen, pa en mojliggérande fordandring diar den nya situationen blev en orsak
till att fordndra, var antalet lagerstillen. ABG hade skapat tva lagerstillen i FI: ett anvindes av
affirsomrade Beta, och det andra anvindes av affirsomradena Alfa och Gamma gemensamt.
Eftersom vissa ramaterial anvindes av alla affirsomraden sa hinde det ibland att anvéndare
av IT-systemet blev tvungna att fora 6ver material fran det ena lagerstillet till det andra, for
att det inte skulle bli ett negativt lagervirde 1 datasystemet efter att anviindaren rapporterat ett
uttag. Detta var nagot som upplevdes som krangligt och onodigt, exempelvis av metallurger-
na, som i sitt arbete kom i kontakt med alla affirsomraden (Metallurg A, december 2003; me-
tallurg G, december 2003), men dven av aktorer i tillverkningen (t ex séttare Beta, december
2003).

Nir affiarssystemet infordes var det under en period oklart hur fragan om antalet lagerstillen
skulle 16sas. Efter en tid bestimde dock NAFF-gruppen att ABG skulle gora fordndringen till
att endast halla ett lagerstille istdllet for dessa tva. Ingen aktor propagerade for att det dven
fortsdttningsvis skulle finnas tva lagerstillen. (Innesiljare Gamma, december 2004) Genom
att ha ert lagerstille skulle foretaget kunna “knytas ihop lite bdittre” (ekonomichef maj, 2004).
Denna foriandring hade kunnat goras inom ramen for det gamla IT-systemet; affirssystemet
innebar ingen teknisk forbéttring (innesiljare Gamma, december 2004). Affirssystemet blev
dock en anledning till att fordndra. Detta gillde i fler avseenden 4n antalet lagerstillen (jfr
kvalitetschef, januari 2005)

7.1.3.2 Nya problem: internredovisningen — en stor utmaning

Affirssystemet innebar inte enbart forbéttringar genom en modernare IT-teknik. T ex intern-
redovisningen i ekonomimodulen visade sig bli en svar not att kniacka for ABG!

Till att borja med upplevde systemleverantdrens konsult att ledningen ville ha ovanligt myck-
et information for uppfoljning, mycket statistik och mdojligheter att “grdva”, jamfort med
andra anvindare av affirssystemet. Han gav uttryck for en tveksamhet till om detta var ldmp-
ligt, om inte all denna information verkligen anvéandes (systemleverantorskonsult, april 2004).
Hans erfarenhet var istillet att enkla och okomplicerade systemupplidgg oftast fungerade bitt-
re (ibid).

Da det gillde parameterinstillningen for internredovisningen, sa var denna mycket svar att
bade forsta och att fa att fungera. I FI valdes konteringen till varje artikel. I affirssystemet
fick ABG beskedet att artiklarna skulle samlas till varugrupper, och en gemensam kontering
skulle darefter sittas pa gruppen. I november 2004 hade ekonomichefen fatt ihop 93 A4-sidor
med olika konteringssitt, vilket hon upplevde som helt odverblickbart! (Ekonomichef, no-
vember 2004) Journaler togs ut en gang per vecka for att ekonomerna skulle kunna kontrolle-
ra att redovisningen blev korrekt. Alla transaktioner som afféarssystemet inte klarat av att bok-
fora blev rodmarkerade i journallistan. Orsaken kunde da vara antingen att det var fel i arti-
keln, eller ocksa fanns det inget konteringssitt som passade. (Ibid)

Dessutom, for att krangla till det maximalt, sa fanns det en bugg i programmet som gjorde att
journallistan forst inte alls skrevs ut. Det hade tagit en god stund innan ekonomerna forstod att
det handlade om en bugg. Sadana hér problem stétte de pa hela tiden. Det var svart att avgora
om svarigheterna berodde pa att en anviandare i ABG hade gjort fel da data matades in, om
ekonomerna direfter forsokte anvinda affirssystemet fel, eller om problemet berodde pa en
bugg i systemet. (Ekonomichef, november 2004)
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Arbetet med internredovisningen fortsatte under december manad. Olika konsulter fran sy-
stemleverantoren gav dessvérre olika anvisningar om hur ABG skulle ga tillvdaga, vilket upp-
levdes som mycket forvirrande. I mitten av december berittade ekonomichefen att de trodde
att de bara skulle “fixa till det sista”, men istéllet fungerade internredovisningen direfter inte
alls, allt blev omkullkastat (ekonomichef, december 2004). Det var tydligt hur den befarade
svagheten 1 ekonomimodulen hade kommit att bli mycket konkret for ABG!

Bokslutet for aret gjordes i affarssystemet, som planerat. Problemen med internredovisningen
kvarstod dock. Detta innebar att medan de totala siffrorna for foretagets resultat antogs stim-
ma, sa hade fordelningen mellan de tre affirsomradena kommit att bli mycket osédkra och
svirutredda. Detta problem levde vidare ocksd under slutfasen av studiens datainsamling.”
Till varje manadsredovisning gjordes nya justeringar och fordandringar av konteringssitt och
andra instdllningar. I april manad fick ekonomichefen begéira om anstand hos moderbolaget
om att fa lamna manadsbokslutet for mars nagon dag senare dn normalt, eftersom en relativt
stor differens i internredovisningen kvarstod oforklarad. (Ekonomichef, april 2005)

Svarigheterna med att fa internredovisningen att fungera var fortsatt flerfaldiga, i och med att
de kunde bero pa en eller flera av tre variabler: felaktiga viarden i grunddata,54 felaktiga in-
stdllningar i affarssystemets rutin eller felaktigheter i affirssystemet (buggar). I och med att
manadsbokslut endast gors en gang i manaden, sa blev det en lang eftersldpning fran det att
aktorerna gjorde ett forsok till rittelse till dess att de fick se effekten av atgidrden. (Ekonomi-
chef, april 2005)

Inte forrédn i april manad kom de fram till att de endast skulle ligga upp ett konteringssiitt, ett
”dolt” konteringssitt kallas det i systemet, men detta hade inte nagon av representanterna fran
affirssystemet haft klart for sig. Det tidigare arbetet med att ligga upp konteringssitt som re-
sulterade i instruktioner omfattande 93 A4-sidor var saledes inte alls nodvéndigt, utan tyvarr
helt felaktig p g a missvisande instruktioner fran Monitors konsulter. (Ekonomichef, april
2005) Att dessa inte hade en fullstandig kunskap om, och helt behirskade, hur internredovis-
ningen skulle ldggas upp, kan forklaras av att endast omkring tva procent av deras kundfore-
tag over huvud taget anvinde sig av internredovisning. (Systemleverantorskonsult, april 2005)

7.1.3.3 Forindrade arbetssitt: Kolla skarmen! Folj kedjan! Folj rutiner!

En generell fordndring i arbetssitt som systemleverantdren propagerade for, var att anvéindar-
na inte fortsittningsvis skulle skriva ut sa mycket papper. Order, t ex, kunde ses i listor pa
skidrmen, menade de. Leverantoren forklarade att det déarfor var bittre ju farre papper som cir-
kulerade i verksamheten. De anstéllda skulle behova ldra sig att ledordet i arbetet bor vara att
“kolla skdrmen”. (Systemleverantorskonsult, april 2005)

Denna instruktion stillde krav pa ett nytt arbetssitt, t ex enligt foljande: Om ABG inte skulle
kunna leverera den dag som var utlovad, borde man ta kontakt med kunden och enkelt datera
om ordern i affarssystemet, direkt pa skdrmen. Som detta hade fungerat med FI sa hade or-
dern skrivits ut pa papper. Det innebar att ett papper fanns i en pirm som forst maste tas fram,

>3 Vilket inbegriper de forsta manaderna av ar 2003.

>* Eller kanske snarare att dessa virden anviinds i systemet pa ett svarbegripligt siitt: det handlar hir om planera-
de kostnader enligt forkalkyl, standardkostnader, och kostnader i efterkalkyl. Vilket virde asitts for respektive
kostnad, alltsa: hur rdknar Monitor, och hur forhaller sig de kalkylerade vérdena gentemot foridndringen av la-
gersaldot samt gentemot den differens som uppkommer i internredovisningen? "I bokslutet ska vi fa fram [virdet
pa] lagret”, siger ekonomichefen, “men det far vi inte.”
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och déarefter kunde datumet bytas: en procedur som enligt leverantorens konsulter var onodigt
kranglig och tidskrdavande. (Projektstart, mars 2004)

Systemleverantorens konsulter kunde heller inte vara tydliga nog med att konstatera att det nu
var nodvindigt att de anstédllda skulle arbeta disciplinerat och folja “kedjan” i ritt ordnings-
foljd. Vissa nyckelanvindare fran de tre affirsomradena fick en och en ga in till konsulterna
och beritta om hur de hittills hade arbetat med IT-systemet. Samtliga fick ta emot budskapet
att all IT-anvidndning maste bygga pa att rutiner foljs. (Projektstart, mars 2004)

Flera aktorer har berittat att anviindarna borjade soka hjélp hos varandra i en 6kad omfattning.
Ett exempel var sittaren i Beta, som hade hort hur flera anvindare fragade varandra bade en
och tva ganger extra, om hur de skulle anvinda affarssystemet i olika situationer. Det upplev-
de han som positivt: det var viktigt att ta hjdlp av varandra, och genom att fraga sa skulle alla
kunna undvika att gora onodiga fel. (Sittare Beta, januari 2005) Pa ett likartat sétt beskrev
andra anvéndare hur de fragade varandra om vigledning da de var osikra pa hur affirssyste-
met skulle anvindas, bade mellan aktorer i tillverkningen (t ex beredare Alfa, januari 2005;
PL Beta, januari 2005) och fragor fran aktorer i tillverkningen riktade till NAFF-
gruppsmedlemmar (PL Beta, januari 2005; inneséljare Gamma, december 2004) eller riktade
till ekonomerna (ekonomichef, december 2004; IT-samordnare, januari 2005). Dessutom gavs
exempel pa att ekonomerna fragade varandra (ekonom, december 2004) samt att lednings-
gruppsmedlemmarna fragade varandra om hur affirssystemet kunde eller skulle anvindas
(VD, januari 2005; AO-chef Alfa, december 2004 ).

Om ingen inom ABG hade ett svar pa fragan, blev nésta steg att soka hjilp hos systemleve-
rantdrens supporttjinst, vilken upplevdes fungera vil (beredare Alfa, januari 2005; innesiljare
Gamma, december 2004). Det gick dven att soka svar pa fragor via systemleverantérens kon-
sulter, som kom till ABG vid ett par tillfillen efter skarpstarten for att ga runt kring arbets-
platserna och ge individuell végledning (individuell handledning, november 2004). En ola-
genhet med denna mojlighet till fragor var dock att en aktor séllan kunde véinta med att fa en
16sning pa ett problem under arbetets gang, affirssystemet skulle anvindas har och nu, och
man blev darfor ofta tvungen att improvisera fram en 16sning (t ex beredare Alfa, januari
2005), som kanske inte alls var lamplig. Ett annat bekymmer med att vinta pa konsulternas
besok var att en anvindare hann glomma bort vilken situation svarigheten hade gillt, sa det
var oftast svart att stélla ratt fraga i efterhand (ibid).

7.1.3.4 Svarigheter med att forindra arbetssitten

7.1.3.4.1 Vad ska gads igenom, och hur sporrar man en anvindare?

Anvindarna av affdrssystemet upplevde dessvirre att det inte var sa enkelt att anvinda affirs-
systemet som de hade trott innan detta inférdes (jfr kapitel 6). Flera anvindare upplevde i ef-
terhand att utbildningen framf6rallt hade gillt registervard (t ex innesiljare Beta, januari
2005). Fragan om hur en anvindare bor eller ska anvinda affirssystemet hade inte statt i fo-
kus. Aktorerna sjilva forklarade detta med att det dr svart att ge en utbildning i handhavandet,
eftersom det stéller krav pa en omfattande databas med historik och kopplade héndelser (t ex
inkop & beredare Beta, januari 2005).

Utbildningen ansags, av de flesta anvindare i ABG, saledes inte pa langa vigar ha tagit upp
allt som en anvéndare skulle behdva kunna och kinna till i affirssystemet, utan lirandet maste
fortsdtta under det dagliga arbetet (t ex PL Alfa, december 2004; inneséljare Beta, januari
2005; foregaende PL i Gamma, december 2004). Detta konstaterades ocksa av vissa chefer.
AO-chefen i Alfa forklarade exempelvis att utbildningen inte alls hade berort t ex sadant som
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hur den automatiska prioriteringen av tillverkningsorder fungerar: ”Nej, nej! Dit har vi inte
kommit dn!” (AO-chef Alfa, december 2004)

Att affirssystemet infordes i standardversion kommenterades antingen inte alls, eller ocksa
sade sig aktorerna vara positivt instéllda till det. Flera aktorer refererade till de stindiga pro-
blem som ABG hade haft med FI p g a det stora antal anpassningar som hade gjorts dir, med
paféljande svarigheter att uppdatera systemet. Dessa aktorer ansag nu att det var bittre att
ABG skulle arbeta med systemet, d v s att ABG skulle accepterar affidrssystemets uppldgg for
hur t ex en viss rutin bor se ut, istéllet for att arbeta mot systemet, vilket skulle innebédra att
ABG skulle bestilla anpassningar for att kunna utfora alla arbetsuppgifter pa det sétt anvén-
darna vill (t ex inneséljare Beta, januari 2005). Det upplevdes dock ofta mycket svart att veta,
eller forsta, hur en viss rutin skulle utforas i affirssystemet (jfr ovan).

Aktorer i tillverkningen som ingick i NAFF-gruppen upplevde processen fran ett lite annat
perspektiv dn Ovriga aktorer i tillverkningen. En lirdom for dem hade varit att det dr svart att
fa personalen att arbeta pa ett nytt sitt! T ex en sadan sak som att anvindarna inte skulle skri-
va ut papper, utan istillet ldsa informationen pa skarmen. De hade insett att de borde ha ridknat
med att det skulle komma att ta ett tag att trdna in det nya arbetssittet. (NAFF-gruppsmedlem,
december 2004)

NAFF-gruppen upplevde att systemleverantdrens konsulter hade varit duktiga pa att kompro-
missa mellan systemets 16sning och anviandarens 6nskemal nir de gick runt bland anvindarna
och besvarade individuella fragor. Enligt NAFF-gruppen var det dock viktigt att inse att ocksa
affarssystemet har sina grianser, som satte stopp ocksa for affarssystemets konsulter da de for-
sOkte hjdlpa anvdndarna tillrdtta. (NAFF-gruppsmedlem, december 2004)

7.1.3.4.2 Vem bestdmmer hur arbetet ska utforas?

VD hade, under inférandeprocessen, blivit ytterligare medveten om hur stora fordndringarna
hade varit i ABG, over tiden. Graden av komplexitet hade okat markant, speciellt i AO Alfa.
Forandringen hade gatt fran att det i mitten av 80-talet fanns en maskinmodell till att det nu
finns atminstone fem. I Alfa tillverkade de ocksa specialmaskiner, dir standardmodellen for-
andrades i ett eller flera avseenden. Att det hade blivit sa komplext berodde dven pa att akto-
rerna inom ABG hade tillatit denna utveckling, konstaterade han. En annan vig skulle kunna
ha varit att besluta att enbart tillverka standardmaskiner. Det vore kanske ocksa lampligt att
gora fordjupade analyser da det giller prissittning och tidsatgang. Konsult H anlitades for att
hjilpa till med detta fordndringsarbete. (VD, januari 2005; beredare Alfa, januari 2005)

Andra problem i tillverkningen gillde leveranssikerheten. Detta problem hade visat sig kunna
forklaras pa tva sitt. Inledningsvis trodde ledningen att forseningar berodde pa att séljarna
hade satt ett for sndvt leveransdatum, utan att en noggrann beredning hade gjorts (jfr VD, no-
vember 2003). Under inférandeprocessen forstod dock ledningen att det ibland snarare hand-
lade om att datumet hade satts langt fram i tiden, men att sjélva projektet inte alltid kom igang
i tid (VD, januari 2005). Ibland kunde det ha startat forst da det har borjat dra ihop sig, och
det endast aterstod nagra veckor innan leveransen skulle ske. (AO-chef Alfa, december 2004)

VD hade, under inforandeprocessen, funnit bade goda och daliga exempel inom ABG. Det
fanns, menade han, exempel pa avdelningar som verkligen hade tagit till sig detta med att an-
viindare inte fir gi runt systemet, och att rutiner ska foljas. A andra sidan fanns det ocksi ex-
empel pa anvindare — ocksa sadana som hade en central position pa sin avdelning — som inte
hade visat att de var sérskilt villiga att ta till sig affarssystemet, upplevde VD. Dessa personer
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hade inte heller velat acceptera ledningsgruppens krav pa att anvinda rutiner. Detta skulle
kunna komma att bli problematiskt, trodde han, och forutspadde att ledningen skulle komma
att behova ”jobba mycket” med sadana aktorer. (VD, januari 2005)

Ekonomichefen sag hur alla hela tiden jimforde FI och affdrssystemet och forsokte utfora sitt
arbete precis pa samma sitt som forut: Vi forsoker kora FI i Monitor!” (Ekonomichef, no-
vember 2004).Enligt henne var saledes problemet kanske inte orsakat av en ovilja att fordndra
sitt arbetssitt, utan snarare en oférmaga att tinka pa ett nytt sitt. Ekonomichefen hade ocksa
konstaterat att med affirssystemet handlade det inte om att behalla det som tidigare fungerat
vil och dessutom fa det dnnu bittre, utan att allt hade blivit annorlunda med ett nytt IT-system
(ibid). Vissa problem inom ABG kunde dock, ansag dven ekonomichefen, misstinkas bero pa
att affarsomradena agerade sjdlvstandigt. VD och ekonomichefen hade darfor, under inféran-
deprocessen, fort en diskussion om hur sjélvstindiga affirsomraden egentligen borde fa vara.
De ansag att det inte var onskvért med konkurrens mellan de anstéllda. Cheferna inom affirs-
omradena skulle t ex kunna flytta personal mellan omradena (istdllet for att fristélla). (Eko-
nomichef, maj 2004) Denna uppfattning delades av fler inom ABG (tex foregaende PL
Gamma, december 2004), och en minskning 6nskades av grianserna mellan de tre affirsomra-
dena (t ex metallurg A, december 2004; metallurg G, januari 2005).

VD och ekonomichefen sag det som bade pa gott och ont att ha tre affirsomraden — ibland
kan det leda till en hard mur runt den egna gruppen. Det var svart att fa alla anstéllda i foreta-
get att dra at samma hall, upplevde de. Det ansags inte vara onskvirt med alltfor stor indivi-
dualism: det var viktigt att det skedde en samordning mellan affirsomradena. Det var ocksa
darfor som samordningsmotena hade inforts, en gang i tiden. (Ekonomichef, maj 2004)

Under tiden som NAFF-gruppen arbetade med att ta ut data ur FI hade ekonomichefen forstatt
att de anstéllda hade varit slarviga i sitt sétt att anvianda FI: Vi har skott oss, vara rutiner,
sdamre dn jag trott!” (Ekonomichef, november 2004)

Hon hade ocksa fatt en fordjupad insikt i att respekten mot rutinerna i sig inte har haft nagot
med IT-systemet att gora. Rutinerna maste respekteras i en verksamhet, oavsett om det finns
ett affdarssystem eller ej — och oavsett vilket affarssystem som anvinds. (Ekonomichef, no-
vember 2004) Det var sirskilt viktigt att fa de anstillda att respektera rutinerna. Det ideala
vore om ABG kunde ga igenom varenda rutin och se 6ver dem. De anstillda skulle behova ha
en positiv instillning till, och en forstaelse for, varandras arbete. De anstéllda i tillverkningen
borde exempelvis kriva en tillverkningsorder for att 6ver huvud taget sitta igang med till-
verkningen — risken &dr annars att det som tillverkas inte blir fakturerat! (Ekonomichef, no-
vember 2004)

Trots att VD och ekonomichefen hade diskuterat hur ABG skulle kunna minska grénsdrag-
ningen mellan de tre affirsomradena, forstirka samordningen och helhetssynen samt forbttra
efterlevnaden av rutiner, hade inget beslut fattats med avseende pa anvindningen av afféirssy-
stemet som skulle kunna ligga i linje med dessa identifierade fordndringsbehov. Det hade t ex,
ansag en NAFF-gruppsmedlem, varit onskvirt att ledningen hade beslutat att vissa anviandare
skulle ha en begrinsad behorighet i affidrssystemet. Nu hade istillet beslutet fattats att alla an-
stdllda ska ha samma behorighet 1 detta system som man hade i det forra. En vidstrickt beho-
righet skulle kunna leda till stora problem i IT-anvidndningen, ansag NAFF-
gruppsmedlemmen, eftersom affédrssystemet kunde beskrivas som ett vildigt Oppet system.
(NAFF-gruppsmedlem, december 2004)

144



Normuppfattningarna om IT-anvindningen

Att affarssystemet var ett 6ppet system innebar a ena sidan att det var enkelt att anvinda, men
a andra sidan innebar det ocksa att det skulle vara vildigt enkelt att gora fel i affarssystemet.
Det skulle dessutom vara mojligt att gora vildigt stora fel, om anvindaren inte forstar vad han
gor. Om han inte har kunskapen och forstar vad han gor, sa &r det dessvirre heller inte sékert
att felet uppticks. Om det inte uppticks, kommer det inte att korrigeras. Det var exempelvis
mojligt att gora massédndringar i affarssystemets databas, och om nagon skulle gora en sadan
pa ett felaktigt sitt sa skulle vdldigt manga uppgifter indras (NAFF-gruppsmedlem, december
2004). Samtidigt dr forstas massdandringar valdigt effektiva och tidsbesparande nér anvinda-
ren vet vad hon gor, och det bli ritt (ibid).

Det var saledes fullt mojligt att ndgon anvéndare skulle kunna utféra omedvetna dndringar el-
ler inmatningar av data. NAFF-gruppsmedlemmens misstanke var att man borde forvénta sig
att anvindarna skulle komma att finna “genvigar” i sitt arbete, genvéigar som riskerar innebi-
ra en felaktig inmatning av data. Ett exempel pa genvig, som levde vidare och f6ljde med se-
dan anvindningen av FI, var att vissa anviandare kopierade en gammal artikel da en ny, likar-
tad, artikel skulle ldggas upp i IT-systemet. Nu hade alla anvindare fatt instruktionen att det
inte var tillatet att kopiera artiklar, men risken fanns att detta inda skulle komma att goras.”
(NAFF-gruppsmedlem, december 2004) Denna misstanke bekriftades av flera aktorers be-
skrivning av sin anvdndning av affirssystemet (t ex beredare Alfa, januari 2005; metallurg A,
december 2004). Ingen av dem som sade att de hade fortsatt anvinda kopieringsfunktionen
forstod problemet med ett sadant handhavande, men de poingterade fordelarna (framférallt att
det var fraga om ett tidsbesparande anvandningssitt).

Det var tydligt att det forekom en stor osidkerhet angdende vem som bestimde hur affirssy-
stemet skulle anvindas, och att uppfattningarna om hur det skulle, eller kunde, anvindas var
mycket varierande inom ABG. Normen ”IT-systemet maste anviandas” hade tidigare varit svar
for anvdndarna att omvandla till ett konkret arbetssitt, och denna svarighet levde vidare under
processen att infora affdrssystemet.

7.1.3.5 Problem och svarigheter som anviindarna upplevde

De problem eller svarigheter som anvindarna upplevde i affirssystemet var av manga olika
slag. Generellt gar det att dela in dessa i tva undergrupper: 16pande anvindning och grundfor-
utsittningar. I respektive undergrupp ryms flera fragor. Inom ldpande anviindning 4r en forsta
kategori fragor om hur de anstillda skulle hitta i affarssystemet: var fanns uppgifter och funk-
tioner? Den andra gruppen géller hur en anvindare skulle bete sig nédr den vil hade hittat ratt i
affarssystemet. Hur kunde en anviindare veta att han eller hon hade fyllt i alla fdlt som behov-
des, vilka rutor som skulle kryssas i, e t ¢? En tredje kategori fragor utgors av svarigheten att
det for vissa arbetsmoment inte langre fanns nagon signal till anvindaren om att det var dags
att utféra momentet: nir skulle olika saker goras i affirssystemet? Fragan om vem som skulle
anvinda affirssystemet tillhor en fjirde kategori inom den I6pande anvindningen. Dérefter
kommer fragor som giller grundforutsiittningar. En forsta kategori déri samlar sadana anvén-
darproblem som hade sin orsak i brister i grunddata, och en andra kategori inrymmer fragor
om affdrssystemets tekniska ram. Dessa svarigheter redogors for i foljande avsnitt.

> Nir en aktor kopierar en artikel, for att anvinda som utgéngspunkt vid uppligget av en snarlik artikel, har han
tankt sig att kopiera uppgifter om varugrupp, varukod och artikelkategori. Utover dessa 6nskade uppgifter har
han, ovetandes, kopierat ocksa t ex standardkostnad, forsédljningspris, inkOpspris, leverantor, kundkopplade pri-
ser och dversatta texter (som anvénds vid export) — men sannolikheten att alla dessa uppgifter stimmer for den
nya artikeln dr mycket liten! (NAFF-gruppsmedlem, december 2004)
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7.1.3.5.1 Var hittar man funktioner?

En stor svarighet med anviandningen av affirssystemet géllde, trots att det upplevdes som en-
kelt att hitta i, att komma ihag var olika funktioner var placerade i systemstrukturen. Flera an-
vindare upplevde att de mindes atf en viss funktion gicks igenom under undervisningspasset,
men ndr anvindaren sjilv skulle utnyttja funktionen under sitt arbete, sa var det svart att
komma ihag var den fanns (t ex ordermottagare Gamma, december 2004; beredare Alfa, janu-
ari 2005).

Detta kan ses som en paradox: affirssystemet upplevdes som ett system som bade gjorde det
lattare och svarare att hitta den funktion eller de uppgifter som anvindaren sokte. Mgjligen
kan denna paradox forklaras utifran vilken anvindarkategori det gillde: fler lagfrekventa an-
vindare uppfattade afférssystemet som enklare att navigera i (t ex metallurg A, december
2004; kvalitetschef, januari 2005), medan det oftare var en hogfrekvent anvindare som anfor-
de att det nu var svarare att hitta dn forr (beredare Alfa, januari 2005; inneséljare Beta, januari
2005; nuvarande PL Gamma, december 2004). En lagfrekvent anvéindare hade inte lirt sig FI
pa det intuitiva sitt som en hogfrekvent anvindare hade gjort. En hogfrekvent anvindare hade
pa sa sitt byggt upp en associationsvirld dver var olika delar eller uppgifter aterfanns i syste-
met, och kunde omedelbart hitta ritt. Dessa referenser var dock numera mer eller mindre oan-
viandbara nir affarssystemet skulle anvidndas. En lagfrekvent anvindare var diremot redan
van vid att vara tvungen att leta i IT-systemet, och upplevde dérfor inte nagon forsamring av
arbetssittet.

7.1.3.5.2 Hur ska man gora?

En annan svarighet handlade om Aur en anvindare kunde eller skulle utfora de arbetsmoment
som denne tidigare hade gjort. En aktor uttryckte det som att han forst maste tdnka hur han
skulle ha gjort i FI, och sen forsoka dversitta detta till hur han ska gora i affirssystemet (nu-
varande PL. Gamma, december 2004). En annan aktor konstaterade att det sdkert ofta kunde
vara mer fordelaktigt att inte forsoka gora pa samma sétt som forut ndr man nu arbetade i af-
farssystemet: det kanske 6ver huvud taget inte fanns en motsvarighet till den funktion en an-
vindare letade efter, eftersom FI kan ha fungerat med en annan logik (metallurg A, december
2004). T ex fanns det ett antal anpassningar i FI som gav anvindaren en lista som kom som en
utskrift pa skrivaren: dir var det nu avsett (jfr ovan) att det skulle ga att jobba direkt mot
skdrmen, utan att gora nagon utskrift (inneséljare Alfa, december 2004).

7.1.3.5.3  Nr ska IT-systemet anvindas?

En tredje svarighet géllde fragan om ndr en anvindare skulle utféra en viss aktivitet i affars-
systemet. Detta var en aspekt som var svar att formedla under utbildningen, eftersom leveran-
torens konsulter da snarare demonstrerade ett antal applikationer, eller funktioner, i systemet
genom att visa var de gick att aterfinna samt hur de var avsedda att anvindas. Ofta inleddes
instruktionerna under undervisningen med en fras sasom exempelvis: Antag nu att nagon har
gjort X, och du vill nu géra Y”, och sa gavs en beskrivning av var och hur arbetsuppgift Y ut-
fors (utbildning av nyckelpersonal, september 2004). Efter det att affirssystemet infordes
hade dock vissa anvindare stillts infor problemet att han eller hon inte visste att nagon hade
gjort X, och att det nu var dags att gora Y.

Situationen att nagon inte vet nir han eller hon ska anvinda affirssystemet uppkom speciellt
for sadana anvindare som tidigare hade mottagit ett dokument som talat om att det var dags
att agera. Det kan t ex ha varit sa, att en utskrift kom med automatik pa skrivaren i rummet till
aktor (A) nidr nagon annan (B) hade gjort X, och all aktuell information for att gora Y ater-
fanns pa denna utskrift. Nér nu affirssystemet var tinkt att fungera som ett papperslost system
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i en betydligt hogre grad dn FI, sa uppkom situationen att B kunde ha gjort X ett antal ganger,
men ingen signal hade dver huvud taget givits till A om att det var dags att gora Y.®

7.1.3.5.4 Vem ska utfora vilken arbetsuppgift?

I vissa situationer blev det fraga om att fordndra fordelningen av arbetsuppgifterna inom or-
ganisationen. Ett konkret exempel pa hur detta gjordes i ABG var att séttaren avlastade PL
Alfa genom att sdttarens arbetsgrupp sjdlva hade borjat 1dgga in vissa tillverkningsorder. Hér
besvarades sdledes fraigan om vem som ska anvinda affirssystemet genom att flytta ett ar-
betsmoment fran PL till en arbetsgrupp i produktionen. Detta exempel gillde en situation som
de berorda parterna hade fort diskussioner om sedan tidigare.(PL Alfa, december 2004; séttare
Beta, januari 2005)

Det hade dock ocksa uppkommit situationer som inte hade varit problematiska tidigare, utan
dir svarigheterna uppkom genom sjilva inforandet av affirssystemet.”’ Dir var det ofta pro-
blematiskt att finna en 16sning pa problemet, ibland for att problemet inte var klart identifie-
rat, ibland for att det inte fanns nagon idé till 16sning, eller for att det var osidkert vem som
skulle ta ansvaret for att 16sa problemet.58 (T ex verkstadsarbetare Gamma, januari 2005; in-
nesiljare Alfa, december 2005; jfr kvalitetschef, januari 2005) Inom AO Beta hade dock AO-
chefen tagit en aktiv del i arbetet med att bestimma vem som skulle utféra vilken arbetsupp-
gift, och hade visat sig beredd att komma 6verens med medarbetarna: sokte kompromisser
(t ex innesiljaren Beta, januari 2005).

Ledningsgruppen hade fattat beslut om att inrétta en befattning som skulle syfta till att finna
”smarta 16sningar” och som skulle arbeta med att infora projektuppfoljning i ABG (ekonomi-
chef, juni 2003). Denne aktor skulle initiera en diskussion om vilka rutiner som skulle gélla
for att fa helheten att fungera vil (foregaende P Gamma, december 2004). Han sag det som
viktigt att alla rutiner var utformade med héinsyn till varandra — att de harmoniserade med var-
andra och riktades mot samma mal: till dags dato fanns det dessvirre manga brister i ABG i
detta avseende (ibid).

%% 1 ett sadant fall uppkom ett behov av att utveckla nya rutiner. Det kan for en sidan situation finnas flera tink-
bara 16sningar, t ex att A (som utfor X) ska initiera B att det r dags att utfora Y. En sadan 16sning kan dock vara
svart att astadkomma pa ett smidigt sétt (man skulle ev kunna ténka sig en 16sning med e-post) beroende pa med
vilken frekvens X och Y utfors (med risk att e-postbrevladan blir 6verfull). En annan méjlighet dr att B sjdlv far
ansvaret att ga in i affirssystemet och kontrollera om X har gjorts. Fragor som da maste avgoras &r nir och hur
ofta en sddan kontroll ska goras, vilket maste 16sas fran fall till fall (ocksa hir blir frekvensen for X resp Y bety-
delsefull). En tredje 16sning pa problemet kan vara att ansvaret for utforandet av X och Y i fortsittningen ldggs
pa en och samma aktor: A eller B, eller kanske C?

>" Jfr ovan angdende frigan om nir affirssystemet ska anvindas. Antag att arbetsuppgift X innebir att en kund-
order registreras, och Y innebir att en tillverkningsorder skapas. For att en kort leveranstid ska kunna hallas, kan
det vara kritiskt att Y utfors sa snart som mojligt. Det kan da vara rimligt att ansvaret for Y ligger hos den som
gor X. Detta utgor ett exempel pa hur ett samordningsproblem skulle kunna I16sas genom att man samlar sam-
manhorande arbetsmoment pa en och samma aktor, istillet for att tva personer utgor tva kopplade ldnkar. Bero-
ende pa aktorernas skilda kompetenser ér det dock inte sikert att ett sadant uppldgg alltid dr mojligt.

%% Jfr exemplet ovan: Skulle aktorerna som utfor X och Y sjdlva avgora detta? Om problemet hade uppmiirk-
sammats av den ene, skulle denne da ansvara for att finna en 16sning och dléigga sin arbetskamrat att f6lja den,
eller skulle han eller hon kalla till ett mote for att de tva tillsammans skulle finna en 16sning? I ABG fanns inga
direktiv for hur anvindarna skulle hantera en sadan situation.
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7.1.3.5.5 Grunddata saknas i afféirssystemet, eller utformningen passar inte ABG

Andra svarigheter for anvidndarna relaterade dock inte till ovan ndmnda fragor om var, hur,
niar och vem som skulle anvinda systemet. Det fanns, ddrutdver, hinder som var av en mer
grundldggande karaktir dn sa. Dessa berodde antingen pa nagot som inte hade gjorts, eller
som hade gjorts slarvigt eller felaktigt, tidigare tillbaka i tiden, eller pa affarssystemets funk-
tionalitet i en teknisk bemairkelse.

Hinder som horde till den forsta kategorin berorde kvaliteten pa grunddata som fanns i affirs-
systemet, eller data som borde ha funnits i affiarssystemet men som inte gjorde det:

e Grunddata saknades, genom att inte 6ver huvud taget ha funnits i det foregaende IT-
systemet

e Grunddata var felaktig, genom att inte ha inmatats med noggrannhet eller pa annat sétt
inte har forvaltats vil i det foregaende IT-systemet

Hindren av den andra kategorin, da det handlar om sjilva affarssystemets tekniska ram, kunde
ytterligare delas in i problem av tva slag. Dessa var oavsedda (tekniska) felaktigheter i syste-
met, eller brister i systemet sett ur ABG:s perspektiv:

e Buggar existerade i affarssystemet.

e Viss utveckling av affirssystemet, eller foretagsunika anpassningar, krivde for att alla
anviindare skulle kunna fa det onskviirda stodet av affirssystemet.”

Det fanns flera aktorer som fortsatte att anvidnda FI parallellt med affarssystemet, for att fa det
IT-stod som de ansag sig behova. Ett exempel var innesiljaren i Beta, som inte klarade av att
arbeta i affarssystemet pa det sitt som var nodvindigt. De sokvdgar han anvénde sig av i FI
fanns inte 1 affarssystemet. Detta innebar ett stort problem for honom, vilket han 16ste genom
att fortsitta arbeta med FI som ett parallellt soksystem. Eftersom inga nya data matades in
dar, var dock denna 16sning tillfillig. (Inneséljare Beta, januari 2005) Ett annat exempel pa
parallell anvédndning var nuvarande PL i Gamma, som fortsatte anvdnda FI eftersom inte alla
erforderliga data foljde med vid inférandet, t ex operationsbeskrivningar och receptur (nuva-
rande PL. Gamma, december 2004).

7.1.3.6 Aktorernas syn pa det fortsatta arbetet

For att systemet skulle kunna ge allt stod som ABG hade hoppats pa, t ex att det automatiskt
skulle sitta leveransdag, sa skulle det bl a krdvas att anvindarna skulle mata in alla parametrar
och uppgifter som kriavdes: "Systemet blir aldrig bdttre dn vi sjdlva tillater det att bli!” (In-
nesiljare Alfa, november 2004)

% Ett exempel var hur anviindarna pa ordermottagningen upplevde som ett stort problem att en sparad faktura
inte kunde angras om de upptickte att nagot blivit fel. I FI kunde fakturan makuleras och utleveransen angras,
vilket gick smidigt. I affdrssystemet maste fakturan backas genom att krediteras, och anvindaren maste fora till-
baka allt som stod pa fakturan, korrekt, till lager. Det kunde rora sig om en stor order med massor av rader, och i
snitt maste detta goras ungefir tva ganger per dag. For att en sadan situation inte skulle uppsta krivdes det att
alla hade gjort ritt i alla led i kedjan, fran siljaren till leverans. Om det t ex kom fel information fran séljaren,
och han inte kom pa att han sagt fel forrdn efter det att fakturan har sparats, sa uppstod detta tidsédande lige. Li-
kasa om fel vara hade levererats till kunden. (Ordermottagare Gamma, december 2004)
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Hur arbetet skulle ga till for att gora systemet sa vilfungerande som mojligt tycktes dock inte
vara helt klarlagt. Aktorerna ndmnde ett antal aspekter av det framtida arbetet: en forbéttrad
efterlevnad av rutiner och inmatning av bristande grunddata, att ldra sig anvinda afféarssyste-
met genom praktisk anvéindning eller genom utbildning, ett behov av en 6kad helhetsforstael-
se anvindare emellan, samt konsten att bryta invanda hjulspar, vilket t ex kunde inkludera an-
litandet av extern hjdlp. Hir foljer en redogorelse av dessa idéer.

7.1.3.6.1 Forbdttrad efterlevnad av rutiner och inmatning av bristande grunddata

Efter att ha klarat av alla inledande justeringar var ledningsgruppens plan att affirssystemet
skulle anvindas i omkring ett halvar, och att ABG darefter skulle fortsitta processen genom
att infora ett séljstod. Forst handlade allt om att fa rutiner att komma pa plats, vilket i sig inte
hade nagot med just affdarssystemet att gora, enligt VD, utan detta skulle ABG ha behdvt han-
tera dnda. Det géllde nu att bade fa de anstillda att respektera de rutiner som fanns, och att
anvinda affirssystemet. En forutséttning var dock att alla grunddata som saknades skulle ma-
tas in i systemet, ansag VD. (VD, januari 2005)

Nir det géllde fragan om efterlevnad av rutiner, hade ledningsgruppen enats om att det var
speciellt nodvindigt att se over rutinerna inom AO Alfa. For att 6ka kénslan av tyngd och all-
var i atgédrden, hade gruppen beslutat att anlita extern hjilp. Helst ville de fa konsultation av
nagon som sjilv hade arbetat praktiskt pa en modern verkstad. Konsult H (styrelseledamot i
ABG, och fd IT-chef samt personalchef i foretaget) paborjade sina insatser i slutet av ar
2004. (VD, januari 2005) Rutinen som skulle forankras var, att AO Alfa maste bereda en or-
der tills den var klar, och inte ga direkt ut pa verkstaden. Det sags som viktigt att de anstillda
skulle komma att ta stod av affirssystemet, eftersom detta var avsikten med inférandet: ”Sy-
stemet maste nu anammas!” (VD, januari 2005)

Enligt de anstillda i AO Alfa hade konsult H anlitats for att se dver planeringsrutinerna, men i
sjdlva verket hade hans arbete kommit att handla om att ge hjilp till hur de skulle hantera den
akuta overbeldggningen. Det var dirfor inte ritt att kalla problemet for ett problem med ruti-
ner eller med planering, ansag beredaren, da det i sjdlva verket handlade om att kapaciteten
inte riackte till! AO Alfa hade nu fatt lite 6kad kapacitet genom fler anstillda pa verkstaden
samt Okat antal timmar genom fordndringar av skiftgangen. Det framtida arbetet skulle nir-
mast dgnas at detta problem, som saledes inte sags som direkt kopplat till affdrssystemet. (Be-
redare Alfa, november 2004)

Da det gillde de bristande grunddata, ansag VD att ansvaret for att fora in uppgifter i affars-
systemet lag hos aktorerna i tillverkningen, d v s hos anvindarna sjdlva. Det var dock svart,
upplevde han, att fa dem att dgna tid at detta. De anforde tidsskil som argument for att i stillet
prioritera de dagliga uppgifterna. VD hade en forstaelse for det, men ansag samtidigt att det
gillde att finna langsiktiga 16sningar. Pa sa sitt kanske ABG skulle kunna komma ifran beho-
vet av att stindigt finna nddlosningar, menade han. Forhoppningsvis skulle det ga littare att fa
acceptans for affarssystemet, genom att ABG hade valt ett som hade bedomts vara ldttanvént.
(VD, januari 2005)

Problemet att uppgifter saknades i affarssystemet var vil kédnt hos alla anvidndare. Att alla an-
stillda maste bli bittre pa att anvidnda och skota IT-systemet sades av flera aktdrer. Om en an-
véindare skulle fortsitta lidgga in fel information sa skulle affirssystemet 1amna ut fel informa-
tion, sa enkelt var det (t ex innesiljare Alfa, november 2004).
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7.1.3.6.2 Ldra genom praktisk anvindning eller genom utbildning ?

Ledningsgruppens instillning till utbildning var att nu skulle anvindningen fa ge de anstillda
den vigledning som behovdes. Om fragetecken inte kunde 16sas pa egen hand fick man fraga
varandra, och dven utnyttja supporttjansten. (VD, januari 2005) Detta skulle kanske fungera
sarskilt vél da det giller fragan var saker aterfinns. Ett steg for att 6verkomma de praktiska
problemen med handhavandet hade, som tidigare ndmnts, vidtagits av ekonomichefen genom
att hon tog dit en av systemleverantdrens konsulter for att ga runt bland anvidndarna och ge
hjélp direkt vid respektive arbetsplats. Genom vad som har framkommit fran anvédndarna, sa
upplevdes detta som ett gott initiativ, men inte tillrackligt for alla.

Manga problem med anvindningen av affirssystemet skulle dock vara svara att 6va fram na-
gon 16sning till, ansag flera anvindare (t ex inom ordermottagningen). Manga anvindare gav
darfor uttryck for ett onskemal om en ytterligare utbildningsomgdng. Den skulle bade kunna
fungera bekréftande och vigledande (t ex sittare Beta, januari 2005; verkstadsarbetare Gam-
ma, januari 2005). Andra anvindare ansag dock att utbildningen nu fick skotas genom att de
sjdlva skulle arbeta praktiskt i systemet, och pa sa sitt 6va (t ex PL Alfa, december 2004; fo-
regaende PL Gamma, december 2004; ekonom, december 2004). Vissa aktorer onskade att
det fanns mer #id att va genom att ”leka” sig fram 1 systemet (t ex inneséljare Alfa, december
2004). Ett bekymmer som flera aktorer ndimnde, var att aktorer i respektive AO inte ens hade
testat stora delar av affirssystemet dnnu, eftersom undervisningen gick igenom grunderna,
vilket innebar att de inte visste nagot om hur de ska anvindas, nir den dagen skulle komma
att tiden fanns (t ex beredare Alfa, januari 2005), samt att det skulle komma att bli svart att
enas om hur affirssystemet ska anvindas (foregaende PL Gamma, december 2004).

Andra var inte oroade Over att inte ha fatt se hela affarssystemet dnnu, utan hade instédllningen
att de skulle fa “ta delarna en bit i taget” och ”se till att saker ocksa sditter sig lite pa plats
ddiir emellan” (PL Beta, januari 2005). Léarandet och anvindningen av nya finesser skulle
kunna prioriteras utifran hur pass viktiga de upplevdes vara av anviandarna. Belaggningsgrafik
och korplaner gavs som exempel pa finesser som dnnu sa lange skulle fa vinta. Innan korpla-
nerna skulle kunna anvindas var det nddvéndigt att avrapporteringen fungerade klanderfritt,
for annars skulle de bli missvisande. Hittills kunde avrapporteringen bli fel av olika skil: p g a
personalens slarv (som kunde forklaras av bristande forstaelse) eller p g a en osdkerhet om
huruvida avrapportering har skett eller ej (brister i kommunikation mellan tva operatorer i
skiftgang). Ytterligare en mojlig felkdlla var om ordern hade en felaktig beredning, dir det
angavs tva operationer medan det i verkligheten endast var en operation (t ex beroende pa att
beredningen var gjord for den gamla maskinen, men ordern nu kordes 1 den nya fleropera-
tionsmaskinen). Det innebar att ibland kunde avrapporteringen bli fel dven om personalen
gjort ritt. For varje gang avrapporteringen blir fel skulle inte kdrplanen komma att stimma.
Detta sags som ett exempel pa hur olika aspekter hidnger samman i affarssystemet, och hur allt
maste goras ritt for att helheten ska fungera. Det ansags kunna ta tid innan allt skulle komma
pa plats. (PL Beta, januari 2005)

7.1.3.6.3  Okad helhetssyn, och konsten att bryta invanda hjulspdr

Flera aktorer upplevde denna affirssystemets komplexitet, som gett upphov till ett behov av
en okad forstaelse for hur andra anvindare arbetar (t ex metallurg G, januari 2005; sittare
Beta, januari 2005). Metallurgerna uttryckte exempelvis att det var ett problem for dem att de
varken riknades till forsdljnings- eller tillverkningsfunktionen — trots att deras arbete anknot
till bada delarna. Detta handlade bade om hur man identifierar sin egen roll och hur andra
identifierar ens roll i verksamheten: ”Man hamnar ldtt i sitt hjulspar, och rullar vidare ddr ...
och andra i foretaget har ocksa sina forvintningar om vilket hjulspar man haller sig till!”
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(Metallurg A, december 2004). Det hir tinkandet blev exempelvis tydligt da cheferna gav di-
rektiv om vilka utbildningspass varje anstélld skulle delta 1 — med f6ljd att insynen i afférssy-
stemet begrinsades till det ”gamla hjulsparet” (ibid).

Ekonomichefen hade ocksa en upplevelse av att arbetet i verksamheten tidigare, da FI var i
bruk, hade stagnerat eller last sig, vilket paminner om upplevelsen av gamla hjulspar. Pa det
sitt som de anstillda hade anvint FI, menade hon, sa hade de inte letat i systemet efter nya
mojligheter. Istillet hade alla anvidndare en gang for alla lirt sig det de maste kunna, och de
hade darefter hallit sig till att anvinda de funktioner eller datarutiner som har fastnat. Dérfor
hade de, inom NAFF-gruppen, diskuterat att det vore lampligt att ha ett slags forum inom
ABG for att ga igenom krangliga rutiner, med en representant for varje affirsomrade. Pa sa
sitt skulle affirssystemet kunna hallas a jour. (Ekonomichef, maj 2004) ABG skulle kanske
t o m kunna ha ett forum med nagon annan anvindare av affiarssystemet, inom regionen. Med
hjélp av ett samarbete med ett annat foretag skulle det kanske bli mojligt att utdva en starkare
paverkan pa systemleverantoren vid utformningen av framtida versioner, sa att affarssystemet
skulle kunna utvecklas pa ett sdtt som motsvarade ABG:s behov och 6nskemal (ibid).

Ett exempel pa brott av gamla hjulspar fanns da det gillde arbetsfordelningen mellan innesil-
jare och siljarna pa filtet (utesiljare). Det fanns hir forhoppningar om ett fortsatt arbete med
att gora nya fordelningar av arbetsuppgifter dem emellan. Innesiljarna avlastades nu genom
att utesiljare sjdlva kunde ga in i systemet for att soka svar pa sina fragor, istéllet for att, som
tidigare, ringa upp innesiljaren for att fa svaret. Eftersom affirssystemet var enklare att an-
vinda @n FI klarade siljarna detta. Det hade dels underlittat inneséljarens arbete, dels hade
sdljarna upptickt att arbetssittet gynnade dem sjidlva. Hir onskade inneséljare att ABG skulle
ga ett steg langre och vidareutveckla siljarnas IT-anvidndning. Kanske skulle de kunna ldgga
in sina order sjdlva i framtiden, om bara ABG kunde finna en 16sning till fragan om vem som
skulle ansvara for prissittningen. (Innesiljare Beta, januari 2005)

7.2 Analys

7.2.1 Involvering

Denna variabel uppskattar huruvida aktérsgrupperna anser att I'T &r av stor eller liten betydel-
se for arbetet, bade med avseende pa hur det bor vara (norm) och hur det faktiskt dr (aktors-
gruppernas anvdndning, praxis).

7.2.1.1 Urvalsprocessen och det slutliga valet

Aktorerna i tillverkningen hade, som konstaterats tidigare, uppfattningen att de skulle arbeta
likadant oavsett vilket affarssystem ABG skulle vilja. Aktorerna i tillverkningen fattade i stor
utstrickning egna beslut om vilka arbetsuppgifter som skulle utféras och hur detta skulle go-
ras. I och med att de satte kunden i centrum innebar detta att anvdandningen av IT inte fokuse-
rades. Istéllet prioriteras alla arbetsuppgifter som direkt ledde till kundndjdhet: tillverkning,
montering, utleverans etc. Arbetsuppgifter som relaterade till IT systemet blev dirmed av en
underordnad betydelse. Aktirer i tillverkningen fran AO Beta upplevde att IT i vissa avseen-
den kunde fungera som ett stod for att uppna kundnojdhet; i detta AO var kraven mycket hoga
pa precision och kvalitet. Genom att i IT-systemet dokumentera alla knep och arbetsmetoder
undveks kassationer och reklamationer i en hogre grad dn de skulle goras utan ett I'T-stod.
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Ledningsgruppen hade som norm att IT-systemet ska anvindas, och rutiner ska foljas. Denna
aktorsgrupp upplevde att de anstéllda inte f6ljde normen p g a problem 1 instillningen till sitt
arbete, i kombination med en bristande datorvana. IT sags vara av stor betydelse.

AO-chef Beta, som ingick i ledningsgruppen, arbetade aktivt med att finna nya rutiner for att
exempelvis folja upp kvalitetsbristkostnader samt for att minimera antalet reklamationer. I'T
sags vara av stor betydelse. AO-cheferna Alfa och Gamma ingick ocksa i ledningsgruppen.
Dessa var under urvalsprocessen relativt nyanstéillda. Deras instédllning till anvdndningen av
IT var att systemet ska anvdndas som ett stod for verksamheten. Hur detta gjordes, var upp till
de understillda, vilka sags som experter med egen kompetens och rittighet att fatta beslut om
hur arbetet bist skulle utforas. IT sags vara av stor betydelse, men anviandarna skulle sjdlva
avgora hur det bist anvindes.

NAFF-gruppen utgick fran, och anslot sig till, ledningsgruppens norm att affiarssystemet ska
anvindas. IT sags vara av stor betydelse, men det var viktigt att anvdndarna fick forutsitt-
ningar att gora ritt: utbildning var A och O. IT-systemet kunde inte anvindas fullt ut sa linge
anvindarna inte forstod eller visste hur de skulle gora. Detsamma ansag ekonomerna, som
beddmde att det var nddvéndigt att alla anvéndare anvinder IT-systemet konsekvent och nog-
grant. Om en anvindare gjorde fel, blev det ekonomerna som fick ta en stor del av sin arbets-
tid i ansprak for att ritta felen. Felen sags bero pa en bristande insikt i behovet av att normen
foljs, eller, i vissa fall, pa att anvindarnas IT-kompetens var for svag och de dirfor inte kunde
gora ratt — trots att de ville. IT sags vara av stor betydelse, och utbildning likasa.

Metallurgerna bedomde att normerna for hur och nir IT-systemet skulle anvindas var oklara.
For den aktor i tillverkningen som forsokte anvinda IT-systemet pa ett gott sétt var detta
svart, eftersom det var svart att bedoma vilken effekt ett visst handhavande fick for andra ak-
torer, eller vilken betydelse en inmatning av olika uppgifter (eller att ett falt lamnas blankt)
fick. IT liksom utbildning, bade i IT och om ekonomiska samband, sags vara av stor betydel-
se.

7.2.1.2 Inforandeprocessen

Aktorerna i tillverkningen fortsatte uppleva att de sjidlva kunde avgora om, nédr och hur IT-
systemet skulle anvindas. Utgangspunkten var att det valda affirssystemet hade méanga fines-
ser, som anvéindarna ville anvinda. Det var dock svarare in de trott. Grunddata saknades, och
tiden for att fora in dessa likasa. Erfarenhet fortsatte att betraktas som betydelsefullt for verk-
samheten. IT uppfattades ddrmed fortfarande vara av tdmligen liten betydelse, men intresset
hade dock okat av att kunna anvéinda IT mer konsekvent — onskvért vore dock att anvidnd-
ningen preciserades och konkretiserades: det fanns manga fragetecken i handhavandet av af-
farssystemet. Aktorer i tillverkningen fran AO Beta fortsatte ha som norm att IT-systemet ska
anvindas, dven om vissa problem med efterlevnaden kvarstod. Det gamla IT-systemet fortsat-
te anvindas parallellt, av vissa aktorer, eftersom affirssystemet inte fullt ut tillgodosag alla
behov av IT-stod. IT sdgs vara av stor betydelse.

Ledningsgruppen fortsatte att fora fram budskapet att IT-systemet maste anvidndas av alla.
Denna aktorsgrupp insag alltmer ett behov av att samordna och likrikta anvindandet, atmin-
stone inom respektive AO — och ibland dven mellan de olika AO. Rutiner borde ddrmed, i viss
utstrackning, utformas centralt. IT sags vara av stor betydelse for att de anstillda skulle kunna
folja formaliserade rutiner.
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AO-chef Beta fortsatte att anse att IT var av stor betydelse, och fortsatte sitt arbete med att ut-
veckla rutiner och arbetssitt for anvindarna inom Beta. NAFF-gruppen var besviken Over att
utbildningen blev sa pass begrinsad som den blev, vilket ledde till sma mojligheter for an-
vindarna att tilldimpa normen om att anvédnda affirssystemet och alla dess finesser: de var
fortfarande osikra pa hur anvindandet skulle ga till. IT sags vara av stor betydelse.

Ekonomerna fortsatte att ha en instillning att IT-systemet maste anvindas, konsekvent och
noggrant. Anvindandet borde likriktas for alla anvindare, oavsett vilket AO de tillhorde. IT
sags vara av stor betydelse.

Metallurgerna upplevde att IT var av stor betydelse, och att normen borde vara att alla ska
anvinda affarssystemet sa langt det dr mojligt samt striva efter att gora rétt. Fortfarande upp-
levde dock anvindarna problem med att f6lja en sadan norm, trots en 6kad vilja att folja den-
na, eftersom inte alla forstod hur de skulle bete sig for att uppfylla kravet: normen var alltfor
vag och opreciserad.

7.2.1.3 Sammanfattande delanalys

Under urvalsprocessen (se fig 7:1, observera att figuren inte anger aktorsgruppernas absoluta
position utan visar hur grupperna forhaller sig relativt varandra — det giller alla figurer i av-
snittet) ger de flesta aktdrsgrupperna uttryck for en normuppfattning att IT ska anvidndas kon-
sekvent och noggrant (rutinisering), men nagra gruppen uppfattar att de sjilva har en egen be-
stimmanderitt i fragan (ad hoc). Den praktiska IT-anvindningen prioriteras, atminstone i na-
gon grad, av de flesta aktorsgrupperna. Ledningsgruppen och aktorer i tillverkningen priorite-
rar dock utforandet av andra arbetsuppgifter @n att knappa pa datorn”.

Normuppfattning IT-
anvindning

4 rutinisering
| Ledningsgrupp | Ekonomer
AO-chef Beta
Metallurger NAFF-grupp
Aktorer i

tillverkn. Beta

Faktisk
lag prioritet hog prioritet IT-anvidndning

Aktorer i
tillverkningen

ad hoc

Figur 7:1 Aktorsgruppernas uppfattning om hur IT-anvindningen bor vara samt hur den faktiskt dr,
under urvalsprocessen.
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Under inforandeprocessen (fig 7:2) forandras normuppfattningen framforallt hos aktorer i till-
verkningen, som alltmer upplever att IT bor anvindas konsekvent och noggrant. Samtidigt
forandrar de sin praktiska IT-anvdndning, genom att alltmer striava efter att ”gora ritt”, dven
om det fortfarande rader oklarheter om vilken anvéndning som dr den riktiga, eller som for-
véntas av dem. Denna iakttagelse dr betydelsefull: sa ldnge den centralt formulerade normen
ar sa pass vag att den uttrycks som ”IT maste anviandas” utgor den ett slags generalklausul,
som maste fyllas (ges en innebord) av anvindarna. Aven om aktdrsgrupperna upplever att IT
ar betydelsefullt och att IT-anvidndningen ska genomftras konsekvent och noggrant dr det
svart for respektive anvindare att veta hur anviandningen exakt ska se ut och hur, nir samt
varfor affarssystemet ska anvindas.

Normuppfattning I1T-

anvindning
4 rutinisering
| Ledningsgrupp Ekonomer
AO-chef Beta
Metallurger | NAFF-grupp
Alla aktorer i
tillverkningen
. Praktisk
lag prioritet hog prioritet IT-anvindning
ad hoc

Figur 7:2 Aktorsgruppernas uppfattning om hur IT-anvindningen bor vara samt hur den faktiskt dr,
under inforandeprocessen.

Under inforandeprocessen har anvindarna av affarssystemet upplevt ett antal problem och
svarigheter, som kunde sorteras i tva grupper, med ett antal underkategorier (fig 7:3). Den
forsta gruppen handlade om problem i det lopande arbetet: var fanns uppgifter och funktio-
ner, hur skulle anvindaren bete sig nér den vél hade hittat ritt, nir skulle olika arbetsmoment
utforas, vem skulle utfora vilka moment? Den andra gruppen géllde hinder 1 grundforutsditt-
ningar, och kunde delas in i tva underkategorier: grunddata borde vara kompletta och korrek-
ta, samt affirssystemets tekniska ram kunde medféra behov av foretagsunika anpassningar,
och buggar, d v s tekniska felaktigheter, behdvde undanrdjas. Ledningsgruppens stadgande att
IT-systemet “maste anvindas™ var inte tillrackligt for att fa full klarhet 6ver anvéindningen.
Istdllet sokte anvdndarna av affiarssystemet svar pa svarigheter inom de tva grupperna. Dessa
utgjorde grunden till de fragestillningar anvindarna vickte angaende hur normerna om IT-
anvindningen kunde eller borde konkretiseras.

Hir skulle dven kunna inkluderas en grupp som giller varfor en anvindare ska gora si eller

sa, men jag har stannat for att inte inkludera en sadan. Ur anvindarnas perspektiv kom sadana
funderingar upp i samband med fragan om Aur man ska gora, t ex med avseende pa vilka kon-
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sekvenser en handling kunde komma att ge. Fran chefshall forkom argumentet att en anvinda-
res onskemal om anpassning av systemet, eller val att inte anvinda systemet, kunde foérhind-
ras eller 6verkommas genom att ge anvéndaren en forklaring om varfor systemet var utformat
som det var, eller varfor dennes anvindning var viktig. Som grund till normerna om afférssy-
stemets anviandning dr dock svaret pa fragan varfor inte en forutséttning for anvindningen. En
anvindare kan tillimpa var, hur, nidr och vem oavsett om den vet varfor. Svar pa var, hur, ndr
och \ggm ar ddaremot sadana forutséttningar som ar nodvindiga for att en anvindning ska dga
rum.

VAR en funktion eller uppgift finns

Lopande HUR  funktionen ska anvéindas
anvindning NAR ett specifikt moment ska utféras
VEM  ska utfora ett specifikt moment
GRUNDDATA  |kompletta
Grund- korrekta
forutsittningar [ TEKNISK RAM  |f6retagsunika anpassningar
inga buggar

Figur 7:3 Affdrssystemets anvdndning berors av flera aspekter, vilka utgor en grund for normer om
anvdndningen.

Hur fick anvindarna svar pa sina fragor om anvéndningen? Utbildningen fokuserade var
funktioner eller uppgifter fanns och hur dessa skulle anvéindas (fig 7:4). Anvédndarna hade
dock svart att minnas undervisningens svar pa “var” och "hur”, och hir 6nskades mer utbild-
ning for repetition eller fortsatt 6vning inom ramen for arbetet (dér vissa aktorer 6nskade mer
tid). Utbildningen hade dessutom, ansag manga aktorer, endast fokuserat grunderna i affarssy-
stemet, och hade inte gatt igenom alla finesser — alla ”var” och "hur” fragor hade ddrmed inte
fatt ett svar. Den individuella handledningen som &dgt rum genom att systemleverantdren gav
anvindarna hjilp och rad vid respektive arbetsplats har ocksa fraimst behandlat fragor om var
och hur, men har inte uppfattats som tillricklig. Anvéndarnas behov av svar pa var och hur
kvarstod darmed till en del (ljusgra rutor i fig 7:4). Projektstartmétena hade hanterat fragor
som gillde den tekniska ramen, bade fragor om buggar och fragor om anpassningar — dir en
jamkning dgde rum mellan vad som kunde betraktas som I6sningar som borde inforas i affdrs-
systemets standardversion och vad som utgjorde foretagsunika behov. Inget forum hade bear-
betat anvindarnas behov av korrekta och kompletta grunddata samt fragor om nir och vem
specifika moment skulle utféras (morkgra rutor i fig 7:4), utan detta forutsatte ledningsgrup-
pen att aktdrerna sjilva skulle klara av.®' P4 si sitt kan anviindarnas osiikerhet, da det giller
normuppfattningen om IT-anvindningen, forklaras.

% Aven om dessa svar inte maste vara “korrekta” och medvetna, utan kan vara inlirda lika vil som innovativa,
bygga pa experiment, gissningar eller rent av vara slumpmissiga.

" Eventuellt med extern hjilp, eller genom inriittandet av en ny befattning med uppgift att finna “smarta 16s-
ningar”.
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Utbildningens &
Anvindarnas behov handledningens Projektstartmotenas
bidrag bidrag
VAR en funktion eller uppgift finns VAR (grunderna)
Lopande HUR  funktionen ska anvindas HUR (grunderna)
anvindning NAR ett specifikt moment ska utforas
VEM  som ska utfora ett specifikt moment
GRUNDDATA  |kompletta
Grund- korrekta
forutsdttningar | TEKNISK RAM  |foretagsunika anpassningar utveckling/anpassningar
inga buggar korrigering av buggar

Figur 7:4 Anvindarnas behov, knutna till affirssystemets anvindning, i relation till vilka behov som
har bearbetats, samt i vilket forum.

7.2.2 Instdllning

Denna variabel uppskattar aktorsgruppernas instdllning till IT utifran perspektivet att "IT
maste anviandas” — vilket ledningsgruppen hade stéllt upp som norm for ABG. Instéllningen
ses som en glidande skala fran negativ via neutral 6ver till en positiv instillning.

7.2.2.1 Urvalsprocessen och det slutliga valet

Ur perspektivet att “IT maste anvindas” var aktérer inom tillverkningen timligen negativt in-
stédllda till IT. Det gick inte, enligt dem, att alltid prioritera en anvindning av IT-systemet. Om
detta skulle ske, skulle kunden bli lidande, ansag de.

Ovriga aktorsgrupper var positivt instillda till IT, dven ur perspektivet att IT maste anvindas.

7.2.2.2 Inforandeprocessen

Aktorer inom tillverkningen kom alltmer att omvérdera anvindningen av IT, och var alltmer
positiva dven till pastaendet att IT maste anviandas. Fortfarande ansag de dock att anvind-
ningen borde ske pa deras egna villkor, men med begrinsningen att det var viktigt att de var
uppmirksamma pa varandras behov: ibland maste IT anvindas eftersom en kollega hade be-
hov av de uppgifter man matat in. Det fanns kopplingar i affarssystemet, mellan olika anvin-
dare 1 verksamheten. Detta gillde dock inom varje AO, inte mellan dem.

Ovriga aktorsgrupper fortsatte att vara positivt instillda till IT ut perspektivet att IT maste
anviandas. AO-chef Alfa och Gamma upplevde alltmer hur betydelsefullt det var att anvidndar-
na inom respektive AO fick hjdlp med att utforma anvindningen.

7.2.2.3 Sammanfattande delanalys

Under urvalsprocessen var saledes endast aktorerna i tillverkningen negativa till IT ur per-
spektivet att IT maste anvidndas. Detta kan relateras till normuppfattningen om IT-anvidndning
1 avsnittet om involvering ovan. Vad som uppfattas som en konsekvent och noggrann anviand-
ning var inte helt klarlagt i ABG: olika aktorsgrupper uppfattade reglerna for anviandning pa
olika sitt. Tabell 7:1 summerar aktorsgruppernas uppfattningar, under urvalsprocessen, om
vilka normer for IT-anvdndningen som var giltiga, eller som grupperna fann ett behov av, via
idén att IT-anvindning (bor) regleras genom rutiner.
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IT-anvindning som formella rutiner

Lokala |Kombination| Centrala
Aktorer i tillv. fatal behovs - -
Aktorer i tillv. Beta ja - -
NAFF-grupp ja - -
Ledningsgrupp ja - -
Metallurger - ja -
Ekonomer - - ja

Tabell 7:1 Aktorsgruppernas idéer om hur IT-anvindningen (bor) regleras genom rutiner, under ur-
valsprocessen.

Tabellen visar hur enbart metallurger och ekonomer framholl att ABG utgdr en enhet, och
som sadan bor omfattas av enhetliga, centraliserade, rutiner — dven om metallurgerna sag att
dessa bor kombineras med lokala rutiner (tex fér den egna verksamheten). Ovriga aktérs-
grupper framholl att de tre AO var sa olika till sin karaktir att det endast fanns behov av loka-
la rutiner, utformade for varje specifikt AO. Endast aktorer i tillverkningen framholl att inga
rutiner behovdes, utan att varje anvidndare skulle fa avgora hur IT-systemet ska anvindas.
Dirfor var ocksa denna grupp den enda som upplevde IT som negativt ur aspekten att ”IT
maste anvindas”.

Under inforandeprocessen fordndrades dock dven instidllningen hos aktorer i tillverkningen till
att alltmer vara positivt instilld till att IT maste anvindas. Det berodde pa att instéllningen till
rutiner fordndrades hos aktorsgruppen. En fordndring i synen pa rutiner skedde dven hos flera
andra aktorsgrupper, enligt tabell 7:2. Sammanfattningsvis har de flesta aktorsgrupper glidit
at hoger i tabellen, d v s upplevde ett allt storre behov av formella rutiner, och som inte enbart
hade en lokal utformning utan skulle kombineras med centraliserade rutiner. Detta héngde
samman med en fordndrad syn pa det egna arbetet samt den egna arbetsrollen i relation till or-
ganisationen, eller affirsomradet, som en storre helhet. Fortfarande var dock ekonomerna en-
samma om att framhalla vérdet av att alla rutiner borde centraliseras. Oavsett om en aktors-
grupp sag ett behov av lokala eller centrala rutiner var gruppen positivt instélld till affirssy-
stemet. En grupp dr saledes negativ till affirssystemet endast sa linge den inte ser nagot be-
hov av formaliserade rutiner.

IT-anvindning som formella rutiner

Lokala |Kombination| Centrala
Aktorer i tillv. - ja -
Aktorer i tillv. Beta - ja -
NAFF-grupp - ja -
Ledningsgrupp - ja -
Metallurger - ja -
Ekonomer - - ja

Tabell 7:2 Aktorsgruppernas upplevelse om hur IT-anvindningen (bor) regleras genom rutiner,
under inforandeprocessen.

7.2.3 Strategier for legitimering

Med strategier avses i detta kapitel hur aktdrsgrupper har handlat for att bevara eller utveckla
normuppfattningarna angaende hur affiarssystemet ska anvindas. Vissa aktorsgrupper har age-
rat offensivt, och andra defensivt. Avsnittet analyserar ocksa hur valet av strategi relaterar till
aktorsgruppernas oppenhet under processen gentemot IT-anvindning som formella rutiner.
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7.2.3.1 Urvalsprocessen och det slutliga valet

Aktorer i tillverkningen har nyttjat en defensiv strategi under urvalsprocessen och har inte vi-
sat nagot intresse for att fora upp normerna om IT-anvindningen till ytan.

Ledningsgruppens strategi har bestatt i att framf6ra och sprida budskapet om att den gillande
normen &r att IT “maste anvdndas”. Har fanns ambitionen att etablera denna norm hos alla
anvindare. AO-chef Beta har nyttjat en offensiv strategi och arbetade aktivt med att driva fra-
gorna om IT-anvédndningen inom det egna affiarsomradet. AO-chef Alfa och Gamma har 6ver-
latit at andra (de understillda) att ansvara for fragan om anvindningen. Dessa aktorer har inte
upplevt att anvindningen var ett problem som kridvde deras involvering. Strategin var defen-
Siv.

NAFF-gruppen upplevde hur den, trots en offensiv strategi, hade svart att fa igang en diskus-
sion om normuppfattningar 1 relation till affirssystemet. Metallurger har inte sett det som sin
uppgift att aktivt striva efter att paverka andra anvindares normuppfattning, och de blev
dessutom informerade sent om att processen hade startat. Ekonomer stivade inte efter att pa-
verka andra anvindares normuppfattning under sjidlva urvalsprocessen. Gruppen nyttjade en
defensiv strategi.

7.2.3.2 Inforandeprocessen

Aktorer i tillverkningen nyttjade en kombination av offensiva och defensiva handlingar. Detta
kan ses som en strategi som har mojliggjort for gruppen att i egen takt testa affirssystemet
och dess anvindning, utan att s a s binda upp sig for, eller ata sig, att anvianda detta konse-
kvent och noggrant.

Ledningsgruppen har ocksa den anvint en kombinerad strategi, ddr den punktvis har gatt in
med kraftsamlingar for att paverka anviandarnas handlingar. Dessa har dock inte koncentrerat
sig till IT-anvindningen, utan gavs en mer generell inriktning. AO-chef Beta fortsatte att of-
fensivt soka paverka normuppfattningarna om hur affiarssystemet skulle anvindas, liksom
AO-chef Alfa och Gamma fortsatte att agera defensivt i fragan. AO-chef Alfa har dock, till-
sammans med VD, anlitat en extern aktor, konsult H, som skulle hjdlpa till med att se 6ver de
rutiner som anvéndes 1 AO Alfa — detta dock med en mer generell ansats dn att specifikt foku-
sera IT-anviandningen.

NAFF-gruppen och vissa aktorer i tillverkningen (som hade gett internutbildning) strdvade
efter att nyttja en offensiv strategi for att paverka alla anvindares normuppfattning. Genom
den begrinsade utbildningen, dir ingen helhetssyn har formedlats eller podngterats, var det
dock svart att lyfta fram alla relevanta aspekter om anvéndningen. Fokus hamnade pa mer
tekniska aspekter av anvindningen, sasom vilka méjligheter (funktioner) affirssystemet in-
rymmde, eller utgjorde ndrmast en instruktion om vilka funktioner som motsvarade den tidi-
gare anviandningen.

Metallurger avstod dven fortsittningsvis fran att aktivt paverka andra anvéindare, utan fokuse-
rade pa att sjdlva testa teknik och nya rutiner. De kan dirmed ses ha nyttjat en kombinerad
strategi, diar de endas i vissa avseenden varit offensiva. Ekonomer strivade efter att paverka
individuella anvindares anvindning av affiarssystemet, i den man dessa begatt fel som gav
foljdverkningar for ekonomernas arbete. Den nyttjade strategin utgjordes av en kombination
av offensiva och defensiva inslag.
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7.2.3.3 Sammanfattande delanalys

Under urvalsprocessen (tabell 7:3) var aktérsgrupper med en offensiv strategi mer 6ppna for
bade att testa och for paverkan av sin syn pa IT- anvéndning som formella rutiner (Ijusgra ru-
tor), relativt aktorsgrupper med en defensiv strategi. Ovriga aktorsgrupper var antingen delvis
eller inte alls 6ppna for att testa affarssystemen. Metallurger och ekonomer var 6ppna for pa-
verkan frén andra (morkgra rutor).®” Nir det giller nskan att paverka andra aktorsgrupper
under urvalsprocessen (med avseende pa deras syn pa IT-anvidndning som formella rutiner) sa
uppvisade NAFF-gruppen och ledningsgruppen en 6nskan om att paverka alla grupper i ABG,
medan flera aktorsgrupper inte alls ville paverka andra grupper. Ekonomerna forsokte i viss
man paverka anvédndningen genom att ritta till felaktigt handhavande, vilket skedde i kontakt
med den enskilde anvédndaren.

Strategi IT-anvindning som formella rutiner
Oppna for att| Oppna for
testa paverkan | Vill paverka
Aktorer i tillv. Defensiv nej nej nej
Aktorer i tillv. Beta Offensiv delvis ja egna gruppen
NAFF-gruppen Offensiv ja ja alla grupper
Ledningsgruppen Kombination delvis delvis alla grupper
AO-chef Beta Offensiv ja delvis egna gruppen
AO-chef Alfa &
Gamma Defensiv nej nej nej
Metallurger Franvarande* nej j
genom
individuella
Ekonomer Defensiv delvis kontakter

* Denna aktorsgrupp var initialt ovetande om den process som startat.

Tabell 7:3 Aktorsgruppernas handlingsstrategier under urvalsprocessen som speglingar av normupp-
fattningarna.

Under inférandeprocessen fordandrades bilden (tabell 7:4; ljusgra rutor markerar nytillkomna
ja”). Alla aktorsgrupper dr nu 6ppna for att festa affiarssystemet och de mojligheter som det
ger. Samtliga aktorsgrupper dr dven 6ppna for pdverkan, och dr dirmed 6ppna for att forandra
sin syn pa vilka formella rutiner eller krav pa anvindningssitt som &r giltiga i ABG. Fortfa-
rande ir det dock fa aktorsgrupper som vill paverka andra gruppers IT-anvindning. Ekono-
merna forsoker fortfarande paverka den individuella anvindningen i kontakter med enskilda
personer (ritta till felaktigt handhavande).

82 Dessa aktorsgrupper sig ocksa ett behov av centraliserade rutiner (eventuellt i kombination med lokala) — jfr
tabell 7:1.
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Strategi IT-anvindning som formella rutiner
Oppna for att| Oppna for
testa paverkan | Vill paverka
Aktorer i tillv. Kombination ja ja nej
Aktorer i tillv. Beta Offensiv ja ja egna gruppen
NAFF-gruppen Offensiv (decim.) ja ja alla grupper
Ledningsgruppen Defensiv ja delvis alla grupper
AO-chef Beta Offensiv ja delvis egna gruppen
AO-chef Alfa &
Gamma Defensiv delvis delvis nej
Metallurger Kombination ja ja nej
genom
individuella
Ekonomer Kombination ja ja kontakter

Tabell 7:4 Aktorsgruppernas handlingsstrategi under inforandeprocessen: inte lingre en avspegling
av normuppfattningen.

Det dr dock svarare att under inférandeprocessen urskilja ett entydigt monster mellan aktors-
gruppernas strategi och deras instéllning till att testa eller lata sig paverkas. Tydligt ar att ak-
torsgrupperna har blivit alltmer oppna (antalet ’ja” har 6kat). Under urvalsprocessen speglade
normuppfattning och handlingsstrategi varandra: en aktorsgrupp som handlade defensivt var
inte oppen for att testa eller lata sig paverkas, den som handlade offensivt var 6ppen. Under
inforandeprocessen har dock Oppenheten 6kat utan att handlingsstrategierna har foridndrats till
“offensiv”’ (morkgra toning). Den tidigare uppmirksammade osikerheten, om hur IT ska och
bor anvindas, dr svar att 6verkomma. Affiarssystemet fungerar inte som en determinerande
kraft som transformerar organisationen.

7.3 Slutdiskussion: normuppfattningarna om IT-anvindningen, och deras
betydelse — att soka monster

Delsyfte tre handlar om att analysera aktorsgruppernas normuppfattningar om IT-anvindning,
och deras betydelse, vid valet och inférandet av ett affirssystem. Centrala fragestillningar
giller hur normuppfattningar uppkommer och fordndras hos olika aktorsgrupper, samt vilken
betydelse de har for processen? Diskussionen utmynnar i pastaenden som ger uttryck for
monster i analysen.

7.3.1 Normuppfattningarnas betydelse for processen

Vilka normuppfattningar ger aktorsgrupperna uttryck for da det gdller IT-anvindningen? 1
fallforetaget existerade det en centralt utformad norm med en generell lydelse.63 Flera aktors-
grupper var dock osékra pa hur den skulle tolkas for alla olika fall i det dagliga arbetet. Vissa
aktorsgrupper upplevde dessutom att den stod i konflikt med affirsidén.”* Detta gav ett stort
utrymme for aktorsgruppernas egna tolkningar, och en skiftande normuppfattning uppstod
grupper emellan: allt ifran att varje anstilld sjdlv fick bestimma 6ver sin egen anvindning till
att denna skulle vara konsekvent och noggrann, eller i vilken man arbetet skulle styras av ru-
tiner eller ej, och om dessa i sa fall skulle vara lokalt eller centralt utformade.

% Normen emanerade fran ledningsgruppen (framférallt VD och ekonomichefen) och dess formulering var “IT-
systemet maste anvindas”.

6% Affirsidén satte kunden i centrum, och manga aktorer kunde inte se hur arbete vid datorn skulle skapa ett viir-
de for kunden.
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Vilken betydelse har aktorsgruppernas normuppfattningar om IT-anvindning for valet och in-
forandet av ett affirssystem? Orlikowski (2000) forklarar anvdndningen av ett IT-verktyg
som beroende pa de for situationen giltiga normerna for informations- och kunskapsspridning.
I fallstudien gav ledningsgruppen uttryck for att de anstéllda sjidlva hade ett stort ansvar for att
sOka och inhdmta information om verksamheten. Detta ansvar innebar en frihet som gav ett
stort utrymme for tolkningen av hur IT-anvidndningen skulle ga till. Under urvalsprocessen
reproducerade aktorsgrupperna de dittills giltiga normuppfattningarna angaende IT-
anvindning (jfr Giddens, 1984). Kapitlets forsta pastaende formuleras enligt foljande:

Om ledningen formulerar en generell norm som reglerar IT-anvindningen, och fa konkreta
foreskrifter om hur anvindningen ska ske, sd ldmnas ett stort utrymme for olikheter i aktors-
gruppernas normuppfattningar om IT-anvindningen. (7:1)

Fordndras normuppfattningarna om IT-anvindning under processen? Enligt teorin dr organi-
sationer trogforidnderliga, och aktdrsgruppernas normuppfattningar kommer att vara relativt
oforindrade under en fordndringsprocess (se t ex Orlikowski, 2000; Burns & Scapens, 2000).
Om normuppfattningarna innebér att fa aktorsgrupper anser att IT ska anvidndas konsekvent
och noggrant eller att den faktiska anvidndningen har /ag prioritet, sa kan vi forvinta oss att
normuppfattningarna kommer att motverka en fordndringsprocess som syftar till att fordndra
och/eller oka IT-anvindningen.

Forvintningen bekriftas av foreliggande studie: under urvalsprocessen har de aktorsgrupper
som uppfattar IT-anvindning som av liten betydelse och 1ag prioritet valt en defensiv strategi.
Motsatt har sadana aktorsgrupper som uppfattar IT-anvindning som betydelsefullt och av hog
prioritet valt en offensiv strategi (det finns dock undantag till denna regel, genom sadana ak-
torsgrupper som har en hog tilltro till IT men trots det véljer en defensiv strategi). Gemensamt
for aktorsgrupper som tillimpade en defensiv strategi under urvalsprocessen® var att de inte
heller var 6ppna infor att testa IT-anvindningen som formella rutiner. Det har lett till att
normuppfattningen reproducerats. Sammantaget visar detta att aktorsgrupperna i en organisa-
tion kan vara mer eller mindre 6ppna infor en ny syn pa IT-anviandningen under processen dir
ett affirssystem ska viljas och inforas, beroende pa hur normuppfattningarna ir utformade.
Detta leder fram till kapitlets andra pastaende:

Om en aktorsgrupp viljer en defensiv strategi under processen sa forsvdrar, eller forhindrar,
det en omtolkning och omdefiniering av normernas omfattning och innebord. (7:2)

Liksom for deltagandet och forestdllningarna om IT-system visade analysen att processen
hade en betydelse for normuppfattningarna.

7.3.2 Processens betydelse for normuppfattningarna

Hur och varfor fordndras normuppfattningar om IT-anvédndning under processen? Normupp-
fattningarna hos aktdrsgrupperna har visat sig vara fordndringsbara. Under inforandeproces-
sen fordndras normuppfattningen sa att alla aktorsgrupper nu upplever att det finns behov av
att IT-anviandningen utfors, atminstone generellt, pa basis av rutiner. Uppfattningen om beho-
vet av IT-anvindning som formella rutiner har forindrats under denna delprocess. Aktors-
grupperna har blivit alltmer 6ppna infor att testa och lata sig paverkas av IT-anvdndningen
som formella rutiner. Vad dr det som har orsakat fordndringen? Till en viss del har aktors-

% Alltsé oavsett om deras normuppfattning innebar att IT-anvindning betraktas som betydelsefull och hogpriori-
terad, eller e;.
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grupperna sannolikt paverkats av det budskap som har formedlades av systemleverantoren,
under demonstrationer och i utbildningen (jfr Orlikowski et al, 1995). Framforallt tycks det
dock vara fraga om att den praktiska erfarenheten av att anvéinda affirssystemet har forandrat
aktorsgruppernas syn pa IT-anvidndningen mot bakgrund av det egna arbetet, och den egna
rollen i relation till organisationen som helhet. Genom den praktiska erfarenheten har aktors-
gruppernas normuppfattningar ndrmat sig varandra. Dechow & Mouritsen (2005) har konsta-
terat att affarssystemet gor att olika enheter blir msesidigt beroende. Den praktiska erfaren-
heten vid anvidndningen gor aktdrsgrupperna uppmarksamma pa dessa beroenden.

Det dr dock viktigt att konstatera att flera aktorsgrupper ger fortsatt uttryck for en osidkerhet
nér det giller hur IT-anvéndningen praktiskt bor se ut, med avseende pa var funktioner ater-
finns, hur och nir affirssystemet ska anvindas, samt vem som ska utfora vilket arbetsmo-
ment. Osédkerhet foreligger ocksa med avseende pa de mer grundldggande forutsittningarna
for IT-anvdndningen (grunddata, anpassningar och buggar). Inférandet av ett affirssystem le-
der inte automatiskt till ett klargérande av vad en centralt formulerad, dvergripande, norm
praktiskt innebér for respektive anvindare. Studien bekriftar att ett affarssystem inte formar
likrikta eller samordna alla individer i en organisation (Dechow & Mouritsen, 2005; Barley,
1986, 1990). IT-anviandningen ger upphov till fragor hos anvindarna, dir processen erbjuder
vissa forum (utbildning, handledning och projektméten) for att ge svar pa fragorna. Om inte
alla fragor besvaras, kvarstar en osékerhet om IT-anvindningens utférande.

Erfarenheten av affirssystemet har dock lett till en 6kad enhetlighet 1 aktdrsgruppernas gene-
rella normuppfattning, t ex med avseende pa IT-anvindning som formella rutiner, samt i in-
stdllningen till IT-anviindning — trots att den vagt formulerade normen inte har konkretiserats
fullt ut. Jag tolkar detta som att erfarenheten av ett affirssystem dr mycket betydelsefull for
aktorernas sdtt att betrakta I'T-systemet i relation till verksamheten, och dédrigenom for deras
uppfattning om den praktiska IT-anvindningen. Orlikowski (2000) har funnit att ett IT-system
ges en innebodrd genom anvindningen (se kapitlet om forestidllningar om IT). Foreliggande
studie visar att ocksa normerna om hur IT-system ska anvéndas, atminstone delvis, ges en in-
nebord genom anvindningen.

De forindrade normuppfattningarna leder dessutom till en 6kad dppenhet hos aktérsgrupper
for att testa och for att lata sig paverkas av IT-anvidndningen som formella rutiner, detta oav-
sett om aktorsgruppen agerar offensivt eller defensivt. Genom denna Sppenhet 6kas mojlighe-
ten till fortsatta forandringar av normuppfattningen. Pa sa sitt ser vi hur féréindringsprocessen,
med avseende pa normerna, bade har startat och far brinsle till att fortsétta. Kapitlets tredje
pastaende innebir foljande:

Om aktorsgrupperna anvinder affirssystemet sa skapas forutsittningar for att ge nya inne-
border till normuppfattningarna om hur systemet ska anvindas, och aktorsgruppernas op-
penheten infor att testa och ldta sig paverkas okar, vilket utgor en utgangspunkt for fordnd-
ringar av normuppfattningarna. (7:3)

Fortfarande lever dock osidkerheten vidare hos aktorsgrupperna om hur normerna ska om-
vandlas praktiskt; t ex da det giller hur behoven av datorbaserade rutiner ser ut och hur de
bast kan tillgodoses. Osikerheten om hur affirssystemet bést bor eller ska anvindas kan sale-
des forklara den efterslapning som har pavisats i forskningen om inforandet av affirssystem
(Granlund & Malmi, 2002). Osédkerhet om hur IT ska eller bor anvindas utgor ett potentiellt
hinder da ett affirssystem ska inforas i en verksamhet. Osidkerheten kan forklaras av att an-
vandningen vicker fragor av olika slag (var, hur, nir och vem, samt fragor om grundforutsitt-
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ningar for IT-anvidndningen, se figur 7:3) didr samtliga fragor behdver ges ett svar for att
normuppfattningarna om IT-anvindning ska konkretiseras och klargoras. Detta leder fram till
kapitlets fjdarde pastaende:

Om de fragor som handlar om IT-anvindningens utforande inte besvaras, sa kommer anvdin-
darna att ge uttryck for en osikerhet om vad normerna for IT-anvindningen innebdr samt hur
de ska omvandlas till praktisk handling. (7:4)

Ocksa olikheterna i uppfattningarna om hur normerna ska omvandlas praktiskt lever kvar, och
ger uttryck for varje grupps uppfattningar om sin sirart, samt betonar grianserna mot andra ak-
torsgrupper. Samtidigt som det sker en viss likriktning (6kad syn pa IT-anvidndning som en
kombination av lokala och centrala rutiner) bibehalls och forstirks olikheten och sérarten
sinsemellan: endas en aktorsgrupp ser ett behov av att all IT-anvindning utformas centralt till
formella rutiner — dvriga aktdrsgrupper poingterar de lokala behoven 1 kombination med cen-
trala direktiv. Jag tolkar detta som att aktorsgrupperna édr beredda att foridndra sitt handlande,
men vill samtidigt bevara en stabilitet 1 organisationen — t ex genom att podngtera och bibe-
hélla olikheter mellan gruppernas IT-anviandning. Fordndring och stabilitet kompletterar var-
andra (Scapens, 2000).
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8 Aktorsgrupperna i processen

”Da ser du inte skogen for alla trdin till slut! ... Och tro inte att du kan allt, for det kan du
inte!” (VD, januari 2005)

”Det dr inte sd enkelt som dom tror, allting.” (AO-chef Beta, december 2004)

Vilken betydelse har de sociala strukturerna for valet och inférandet av ett affirssystem i en
kontext med olika aktorsgrupper, da processen betraktas ur ett helhetsperspektiv? Mot bak-
grund av de tidigare analyserna av deltagande, forestdllningar om IT-system och normupp-
fattningar om IT-anvindning kan foljande sammanfattande analys utforas, i enlighet med den
overgripande analysmodellen (figur 2:4). Modellen aterges nedan i varje analysavsnitt, ddr det
ljusa partiet visar vilken del av figuren som &r aktuell for avsnittet. Utover att analysera struk-
tureringsprocessen som en helhet besvaras fragan om vilka aktorsgrupper som kan identifieras
1 processen. I kapitlen 5-7 har analysen arbetat med empiriskt grundade aktorsgrupper. I detta
kapitel lyfts analysen en niva; det organisatoriska sammanhanget i fallforetaget 1amnas, och
analytiska aktorsgrupper skapas. Detta gors med hjédlp av de karaktéristika som har identifie-
rats under de tidigare delanalyserna, och aktorsgrupperna kan nu klassificeras och namnges.
Observera att aktorsgruppernas karaktiristika har vuxit fram 1 processen, dér analysen har ut-
gatt fran hur grupperna relaterar till varandra. Gruppernas relationer sinsemellan avspeglas
didrmed 1 de namn som respektive grupp tilldelas 1 kapitlet.

8.1 Urvalsprocessen

Skeendet under urvalsprocessen (fig 8:1) tar avstamp i vad jag har kallat utgangsldget. Enligt
teorin kommer de giltiga strukturerna i organisationen att paverka hur processen utvecklas
(path-dependent). Samtidigt dr strukturerna inte stabila eller givna, utan kan foridndras 6ver
tiden.
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Figur 8:1 Den sekventiella struktureringsmodellen som slutlig analysmodell — urvalsprocessen

Kalla: Utvecklad efter Burns & Scapens, 2000, s 9

Under denna inledande del av processen har ledningsgruppen varit aktiva genom att starta
hela arbetet. Framforallt har de dgnat sig at att prata om och dra upp riktlinjer for processen.
En lamplig beteckning pa gruppen ir ledarna, eftersom de innehar storst auktoritir resurs av
alla aktorsgrupper. En viktig aspekt av ledningsgruppens agerande giller vem som har ritten
att fatta beslut. Organisationen har tidigare erfarenhet av att anskaffa ett IT-system. Lednings-
gruppen (fraimst VD) fattade da beslut om att inforskaffa ett annat delsystem #n det anvindar-
na foresprakade. Det valet upplevdes i efterhand som misslyckat. Detta, sdger ledningsgrup-
pen, ska undvikas denna gang.

Gruppen har fattat ett antal beslut, t ex sa har den valt ut ett antal affarssystem att utga ifran,
och den tillsédtter en demokratisk arbetsgrupp som ska vara aktiv under hela processen. Mil-
stolpar identifieras och schemaliggs efter en tidsaxel. Ledningsgruppen forsoker klargora for
alla aktorsgrupper att det dr ofrankomligt att ett affarssystem ska inforas i organisationen, och
att detta dérefter maste anviandas. Gruppen agerar inte renodlat offensivt under urvalsproces-
sen, 1 och med att inte alla medlemmar 4r aktiva och aktiviteten 1 ovrigt véxlar.

Modellen (fig 8:1) ska ldsas pa foljande, schematiska, sitt: Nar ovriga aktorsgrupper tar del av
ledningsgruppens prat forsoker de relatera till budskapet. Det gor de genom att agera (pil b),
vilket innebdér att de testar budskapet gentemot sin tidigare uppfattning. Denna &r en sjdlvklar,
forgivet tagen, bild av hur verksamheten fungerar (pil a). Efter att ha agerat, relaterar aktorer-
na sitt handlande till de hittills giltiga uppfattningarna om resurser, forestidllningar och normer
(pil ¢). Over tiden kommer agerandet och aterkopplingen av detta att framstd som (mer eller
mindre) stabilt, och en aterkoppling gors gentemot den forgivet tagna nivan (pil d), vilken an-
tingen aterskapas (reproduceras) eller forindras (produceras).®

% Observera att processen inte sker si medvetet som denna forklaring kan ge sken av.
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I fallforetaget dr det tydligt hur sérskilt den demokratiskt tillsatta gruppen, de betrodda, testar
att agera (pil b) pa basis av ledningens prat om demokratisk process. Till att borja med upple-
ver den en 6kad mojlighet att delta, genom att den har givits rétten att vara aktiv i och paverka
urvalsprocessen (revidera, pil ¢). Grupper har tilldelats en del i det Svergripande ansvaret. Ov-
riga egenskaper for gruppen ir att den har en relativt lag IT-kompetens, men den upplever att
maktbasen dr god p g a ledningens beskrivning av en demokratisk process. Gruppen ser ett
behov av att paverka processen, eftersom den bedomer IT:s betydelse och valets relevans som
stora. Gruppen betraktar IT som ett komplext verktyg som ir av strategisk betydelse. Den an-
ser att IT ska anvindas konsekvent och noggrant, och ser att anvdndningen har hég prioritet.
Gruppen fortsitter dirmed agera med utgangspunkten att den har mojlighet att delta i och ar
anmodad att paverka processen (pil b igen).

Ganska snart upplever de betrodda tva hinder: dels att tiden inte récker till for att engagera sig
sa som gruppmedlemmarna vill, dels att ledningsgruppen har forbehallit sig beslutanderitten
da antalet affirssystem ska reduceras (pil c igen, replikering av utgangsliaget). Nér gruppen
kommenterar utvecklingen under urvalsprocessen konstaterar de dérfor att ledningsgruppen
har behallit makten att fatta de beslut som &r avgorande for processens utveckling (pil d). For-
hoppningarna om en verkligt demokratisk process har delvis grusats, men arbetsgruppens ar-
bete fortsitter enligt den tidigare utlagda planen. Ledarnas beskrivning av det demokratiska
projektet fortsitter dnda gélla.

Hos de betrodda finns en vilja att engagera sig, beroende pa forestillningar och normer om
IT. Forespeglingen om en tillrdicklig maktbas utgor en grund, om dn vacklande, for gruppens
engagemang. Att ledarna inte har handlar renodlat offensivt under urvalsprocessen tyder ock-
sa pa att denna grupp anser sig ha delegerat makt till de betrodda.

Tva andra aktorsgrupper har speciellt svaga forutsittningar att delta i processen utifran deras
laga maktbas: ekonomer och aktorer i tillverkningen. Dessa grupper har dven det gemensamt
att de erbjuds ett deltagande att utvirdera de alternativa systemen utifran ménniska-teknik,
men ingen av grupperna engagerar sig i nagon hogre grad, utan handlar defensivt. En gemen-
sam egenskap for grupperna &r ocksa att bada forestiller sig IT som en enkel, teknisk, arte-
fakt. Under urvalsprocessen gor sig heller ingen av de tva grupperna nagon tydlig bild av hur
de alternativa systemen ska bedomas eller vilket alternativ de forordar.

Det foreligger dock ett par avgorande olikheter mellan dessa tva aktorsgrupper: ekonomerna
anser att I'T har en stor betydelse, valet dr timligen relevant, och att anvidndningen ska vara
konsekvent, noggrann och har en hog prioritet — medan aktérerna i tillverkningen®’ betraktar
IT:s betydelse som liten, valet ir irrelevant, och att anvdandningen ska ske ad hoc (enligt eget
bestimmande) och har lag prioritet.

Att bada dessa grupper handlar defensivt under urvalsprocessen kan fér ekonomernas del for-
klaras av dess svaga maktbas (lag IT-kompetens), tillsammans med en ovilja att paverka en
process dir gruppen ér osidker pa de framtida konsekvenserna, samt dess uppfattning att alla
affarssystem innebdar samma mojlighet att skapa fungerande rutiner. Har &r sdledes aktors-
gruppens forestdllning om IT, tillsammans med en svag maktbas, de faktorer som leder till att
gruppen inte uppbadar nagon kraft att engagera sig i att paverka urvalsprocessen.

%71 alla fall fran tva av organisationens tre affirsomraden.
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Samtidigt dr gruppen av ekonomer timligen ensam om att se ett behov av centralt utformade
IT-rutiner. Det utgor saledes ett egenintresse som ingen annan aktdrsgrupp vill driva. Efter-
som gruppen inte ser det som sin uppgift att paverka andra IT-anvindare annat 4n genom 16-
pande, individuella kontakter da nagon anvindare har gjort fel, saknas dock incitament for att
aktivt driva fragan i processen. Gruppen kan noja sig med ett defensivt handlande. Gruppen
saknar incitament for att agera offensivt. Eftersom gruppen ser ett behov av IT (dr beredda att
acceptera en fordndring), och girna accepterar andras bedomningar av affirssystemen, be-
nimner jag dem anhidngarna. Gruppen hoppas att de betrodda har getts tillricklig makt {for
att utova ett inflytande och ta tillvara alla intressen i organisationen, mot bakgrund av det de-
mokratiska projektet. Den uttrycker dock en viss tveksamhet angdende detta.

Da det giller aktorerna i tillverkningen agerar de defensivt eftersom gruppen saknar en vilja
att forsoka paverka: den upplever att valet &r irrelevant, och eftersom tiden inte récker till for
att engagera sig upplevs det viktigare att dgna sig at det dagliga arbetet. Pa detta sétt undviker
ocksa gruppen en fordjupad diskussion om hur IT, enligt ledningsgruppens mening, ska an-
vindas 1 tillverkningen. En Onskan om att inte diskutera normuppfattningarna ligger dirmed
till grund for denna grupp att vilja att agera defensivt. Gruppen vill bibehalla status quo och
ser affdrssystemet som ett alternativ till papper och penna; jag kallar dem bevararna.

Béde anhéngarna och bevararna agerar defensivt under urvalsprocessen (fa eller inga pil b),
och ger inte upphov till nagra fordndringar i maktrelationer (deltagande), forestillningar eller
normer (replikering, pil ¢), och kommer pa sa sitt att reproducera de hittills radande struktu-
rerna (pil d). Det &r viktigt att notera hur det i processen framstar som att anhangarna och be-
vararna handlar likartat, men att de har olika skdl till sitt defensiva handlande!

En grupp av vissa aktorer inom tillverkningen68 har dock valt ett offensivt agerande under ur-
valsprocessen. Jag kallar denna grupp for pragmatikerna. Den skiljer sig fran bevararna ge-
nom att ha en nagot hogre IT-kompetens, och genom att uppfatta att IT har en storre betydelse
samt att valet dr mer relevant dn bevararna anser. Gemensamt ir att de bada grupperna har en
forestillning om att IT &r ett enkelt verktyg, men pragmatikerna upplever 1 hogre grad att af-
farssystemet kan hjdlpa dem att uppna vissa verksamhetsmal, sasom kundnojdhet, kvalitet och
precision. Pragmatikernas normuppfattning dr i hogre grad att affirssystemet bor anvéndas,
jamfort med bevararna. Pragmatikerna prioriterar dven den faktiska anvdndningen av IT hogre
dn bevararna.

Eftersom pragmatikerna har svart att skapa sig en klar uppfattning om de alternativa affars-
systemen #r deras mojligheter timligen sma att direkt paverka processen. Gruppen handlar of-
fensivt, men har framforallt tilltrdde enbart till demonstrationer av de alternativa afférssyste-
men, dir de nérvarar och (i viss man) stiller fragor (pil b). Gruppen for direfter framforallt
diskussioner inom den egna gruppen, vilket endast ger sma fordndringar av IT-
forestdllningarna, och likasa en liten eller obefintlig utveckling av IT-kompetensen (replike-
ring, pil ¢). De hittills radande strukturerna reproduceras (pil d). Gruppen litar till att de be-
trodda utovar ett inflytande 6ver processen, och pa sa sitt tar hiansyn till alla olika intressen
som finns 1 organisationen.

En sista aktorsgrupp bestar av metallurgerna. Dessa far inte information om att projektet har
startat forrédn i slutet av urvalsprocessen. Pa sa sitt ges gruppen ingen mojlighet att agera (fa
eller ingen pil b). Att den pa detta sitt lamnas pa efterkilken &dr vanligt, omvittnar metallur-

% Framforallt aktorer fran ett av det tre affirsomradena, samt vissa aktorer med personalansvar eller fackligt for-
troende.
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gerna sjdlva. Gruppen tycks ndja sig med detta, och protesterar inte (ingen pil b). Detta ar
markligt med tanke pa att gruppen uppfattar IT:s betydelse som stor, p g a forestidllningen om
att IT ska knyta ihop organisationens flode, och valet ses som relevant — dven om tekniska de-
taljer ses som tamligen ovidkommande da valet géller ett komplext IT-system.

Denna aktorsgrupp ser ett behov av savil lokalt som centralt utformade IT-rutiner. Gruppen ar
den som starkast av alla betonar och diskuterar betydelsen av affirssystemets integrerade ut-
formning! Det tyder pa en god forstaelse av skillnaden mellan foretagsdvergripande system
och delsystem. Denna aktorsgrupp dr dock, dven den, oklar 6ver vilka normer som géller, men
sdger sig onska ldra mer om bade IT och ekonomi. Att metallurgerna, trots denna medveten-
het och forstaelse om vad processen giller, inte reagerar 6ver att bli bortglomda da processen
drar igang &r forvanande.

Bristen pa reaktion utgor ett exempel pa hur en struktur fungerar begransande: gruppen &r van
att glommas bort och betraktar det som normalt. Detta forhallande reproduceras séaledes i och
med denna process (pil d). Valet att avsta fran att reagera understods sannolikt av instéllning-
en att gruppen inte bor paverka andra anvidndares normuppfattning. Kanske inser inte denna
aktorsgrupp att den har idéer och en forstaelse for fragor i processen som andra aktorer skulle
kunna ha nytta av. Kanske inser den att beslutet inte kan paverkas, p g a maktférdelningen i
organisationen. En ldmplig beteckning pa gruppen ér de bortglomda.

8.2 Det slutliga valet

Infor det slutliga valet (fig 8:2) fortsétter ledningsgruppen att tala om en demokratisk process.
Den demokratiskt tillsatta arbetsgruppen har rostritt vid valet. Eftersom gruppen dr i minoritet
gentemot ledningsgruppen kan den dock inte hidvda sig, och ledningsgruppens alternativ far
flest roster. Den ekonomiska aspekten av valet ges en stor betydelse. Redan under urvalspro-
cessen hade ledningsgruppen rostat bort ett av de affidrssystem som medlemmar i den demo-
kratiskt tillsatta gruppen haft som sitt huvudalternativ. Pa sa sitt visar det sig att det slutliga
valet &dr tdmligen enhilligt. Ledarna har dominerat urvalsprocessen pa ett sadant sitt att de
betrodda inte har avgjort valet. A andra sidan har de betrodda ansvarat for utvirderingen av
de alternativa affarssystemen, och har pa sa sitt haft en stor del i arbetet med att utforma be-
slutsunderlaget.
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Figur 8:2 Den sekventiella struktureringsmodellen som slutlig analysmodell — det slutliga valet

Kalla: Utvecklad efter Burns & Scapens, 2000, s 9

Att ledningsgruppen fortsitter tala om en demokratisk process dr betydelsefullt for den demo-
kratiskt tillsatta arbetsgruppen, och leder till att den fortsitter att agera offensivt ocksa under
det slutliga valet. Trots att den dr i minoritet sa avger gruppmedlemmarna sina roster. Grup-
pen agerar offensivt, och i enlighet med ledningens budskap om demokrati, vilket innebér en
fortsatt test av idén om det demokratiska projektet (pil b). I denna aktdrsgrupp upplever dock
gruppmedlemmarna en fortsatt tveksamhet infor i vilken man processen dr demokratisk (re-
plikering, pil c).

Vissa medlemmar i gruppen bestammer sig for att ett fortsatt deltagande dr omdjligt, framfor-
allt p ga att ledningsgruppen inte har tillskjutit tid till alla medlemmar i gruppen for att
genomfora projektet. Detta innebir aterigen en reproduktion av att ledningsgruppen innehar
makten, och ett slutligt uppgivande av ett fortsatt engagemang (pil d). For en annan medlem
har tid tilldelats, och for denne dr utdkningen av hans maktbas en konkret anledning till ett
fortsatt engagemang. For ytterligare en medlem har inte nagon tid tilldelats, men hon fortsit-
ter trots detta att klamra sig fast vid forespeglingen om en tillrdcklig maktbas, vilket fungerar
som en grund, om #n vittrande, for sitt engagemang. Att hon, genom det offensiva agerandet,
liksom Ovriga medlemmar i1 gruppen, har lyckats oka sin maktbas genom en relativt 6kad IT-
kompetens dr betydelsefullt.

De betrodda minskar sdledes i antal p g a ledarnas fortsatta dominans, men gruppen kvar-
star, decimerad, och har mobiliserat makt genom en utvecklad IT-kompetens. Genom sitt of-
fensiva agerande (pil b) har mgjligheten att delta forstirkts genom Skade kunskapsresurser
(revidering, pil c). Under det slutliga valet reproduceras de hittills radande strukturerna (pil d).
De betrodda upplever dock att de har fatt en bekriftelse; gruppens arbete utgoér grund for be-
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slutsunderlaget. En férhoppning lever vidare om att maktrelationerna i nagon man har forand-
rats, och att gruppens arbete kommer att fa en betydelse ocksa for den fortsatta processen.

Anhingarna, bevararna, pragmatikerna och de bortglomda har ingen rostritt vid det slut-
liga valet. Grupperna ser och pratar om (pil b) hur den demokratiskt tillsatta arbetsgruppen
har tilltrdde till, och rostritt 1, valet. For deras del tycks detta framst bekréfta (pil c) att fordnd-
ringsprocessens utformning innebir att alla som &dr engagerade gor sitt yttersta for att se till att
valet blir det basta for foretaget — om nu valet upplevs ha nagon betydelse. Att ledningsgrup-
pen inte har agerat kraftfullt (ingen pil b) for att soka fa dessa grupper att agera offensivt un-
der urvalsprocessen tolkas som att det &r tillatet, eller forvéntat, att agera defensivt (pil ).

Framforallt anhiingarna och de bortglomda fortsitter uppleva att processen drivs pa ett gil-
tigt och sjalvklart sitt: av sadana aktdrer som har forutsittningarna att paverka (replikering,
pil ¢). For bevararna bekriftas att deras defensiva handlande innebér att normuppfattningar-
na inte lyfts till ytan, utan att status quo kvarstar (replikering, pil c¢). Ledarna har — av olika
orsaker — inte lyckats skapa engagemang hos dessa grupper, vilka far en allt svagare maktpo-
sition relativt andra aktorsgrupper eftersom de inte utvecklar sin IT-kompetens. Strukturerna
reproduceras (pil d).

Pragmatikerna tvingas till en defensiv strategi under det slutliga valet eftersom gruppen inte
har beslutanderitt. De bortglomda forsoker himta ikapp genom att samla information om de
alternativa affirssystemen, och forsoker bilda sig en egen uppfattning sa gott det gar. Fa och
obetydliga handlingar (pil b) leder inte till nagra fordndringar i resurser, forestillningar och
normer (replikering, pil ¢). Strukturerna reproduceras (pil d).

8.3 Inforandeprocessen

Infor inférandeprocessen (fig 8:3) har vissa medlemmar av den demokratiskt tillsatta arbets-
gruppen, de betrodda, hoppat av (icke-deltagande, ingen pil b), nagot som ledningsgruppen
uttrycker stor besvikelse och missndje dver (pil b). Samtidigt har gruppen utsetts till nyckel-
personer for att skota internutbildningen i affiarssystemets handhavande, och har dirfor utbil-
dats av systemleverantdren. Syftet var att ge gruppen en helhetsbild och en dvergripande for-
staclse av affirssystemet. Eftersom ingen ytterligare tid tilldelades de avhoppade medlem-
marna (ingen handling, pil b) konstaterade dessa att maktrelationerna dr oforindrade (ingen
revidering av mojligheten att delta, pil c): pratet om det demokratiska projektet var mer en idé
4n en realitet, och ledarna innehar, liksom forut, makten (pil d).

Tva manader efter skarpstart upploses arbetsgruppen. Den ende medlem som har tilldelats tid
fortsitter sitt engagemang i processen (pil b), dven om han blir allt mer frustrerad Gver att ti-
den fortfarande inte rdcker till, och att projektet darfor inte kommer att slutféras inom den
planerade tidsrymden. De betrodda har siledes forst decimerats, for att senare upplosas. De
fran utgangsldget giltiga maktrelationerna reproduceras (pil d): det demokratiska projektet
upplevs, av de betrodda, i hog grad som ett passerat kapitel.

Samtidigt atergar ledningsgruppen till en defensiv strategi. Fa av denna grupps medlemmar
deltar (fullt ut) i utbildningen. Gruppen agerar endast offensivt i processen sa ldnge den upp-
lever att en hédndelse dr kritisk. Néar valet dr gjort kan arbetet med inforandet delegeras till
samtliga anvindare. Ledningsgruppen gor beddmningen att varje anvidndare enbart behdver
lara sig en begrinsad del av affiarssystemet. Utbildningen kan dérfor begrinsas. Lednings-

171



Forindringens vindar: kapitel 8

gruppen forestéller sig fortlopande IT som ett enkelt verktyg. Genom att sdnda budskapet att
anvindarna inte behover nagot helhetsperspektiv (pil b) replikeras dessa forestéllningar samt
resursfordelningen (pil ¢). Ledarnas handlingar reproducerar i forlingningen de radande
strukturerna (pil d).
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Figur 8:3 Den sekventiella struktureringsmodellen som slutlig analysmodell — inforandeprocessen

Kalla: Utvecklad efter Burns & Scapens, 2000, s 9

Under inforandet blir dock alla aktorsgrupper allt mer aktiva. Deltagandet okar framforallt i
form av ett praktiskt handhavande. Anhiingarna, bevarare och de bortglomda agerar med
en kombinationsstrategi, dir grupperna handlar savil defensivt som offensivt. Framforallt dr
grupperna aktiva da det handlar om fragor knutna till den egna arbetssituationen. De borjar
lara sig hur den modul fungerar som hor ihop med den egna organisatoriska hemvisten.

Anhéngarna, som uttrycker ett behov av att affirssystemet anvéinds enhetligt pa basis av
centralt utformade rutiner, har fortfarande en mycket svag maktbas, och utsikterna ar sma att
gruppen ska kunna driva ett sadant arbete. P g a de giltiga strukturerna, dér tillverkningen be-
traktas som den centrala delen av verksamheten, har anhidngarna heller inte ambitionen att pa-
verka andra aktorsgruppers anvindning av affirssystemet. Gruppen avstar fran att delta ut-
ifran nagot annat syfte dn att sjdlv ldra sig anvianda sin modul i afférssystemet (pil b),* och
soker pa sa sitt finna ett arbetssitt som vidmakthaller det egna noggranna arbetssittet (repli-
kering av normuppfattningen, pil c).

Gruppen har utvecklat en begrinsad forstaelse av affarssystemet. Den anser dock att det krivs
ett nytt sétt att tdnka, vilket dr en fordndring av IT-forestdllningarna (revidering, pil ¢) som
har uppkommit efter praktisk erfarenhet (pil b). Anhéngarna reproducerar huvudsakligen den
gillande ordningen (pil d). En méjlig fordndring av strukturerna ligger i det nya kravet pa “ett

% Ett undantag utgors av IT-samordnaren, vilken strivar efter att ni en helhetsbild av affirssystemet.
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nytt sétt att tinka”, vilket for denna grupp innebir en fordndring med avseende pa forestill-
ningar om IT-system.

Bevararna har p g a anvindningen av affdrssystemet (pil b) allt mer borjat uppleva ett behov
av helhetsbild och ¢kad forstaelse av affirssystemet nagot som de bortglomda gav uttryck
for redan under urvalsprocessen. Detta ger uttryck for en fordandring 1 IT-forestdllningarna hos
bevararna (revidering, pil ¢). IT:s betydelse &r fortfarande relativt sett liten, erfarenhet och
flexibilitet dr viktigare i arbetet, men IT ses inte som ett enkelt verktyg langre. IT dr komplext.
De bortglomda har kontakt med bevararna (pil b), och upplever att denna aktdrsgrupp har
dndrat instéillning: den vill allt mer gora ritt, och strivar efter ordning och reda. Detta innebdr,
for bevararna, en revidering av forestillningar och normuppfattningar (pil c¢). Forutséttningar
finns for att nya strukturer ska produceras i1 dessa avseenden (pil d).

Bevararna och de bortglomda ir ense om att behovet av mer utbildning och en djupare IT-
kunskap for att klara av att anvidnda affirssystemet pa ett gott sitt. Det behovs svar pa fragor
av karaktéren var finns en funktion, hur och ndr ska den anvéndas, och av vem (vilket grup-
perna betecknar som ett “nytt sitt att tinka”). Grupperna ser ocksa att det finns stora brister i
affirssystemets grunddata, vilket gor det omojligt (oavsett kunskap) att anviénda systemet
fullt ut. Bada grupperna gor dock lite visen av sig (fa eller bristande pil b). De bortglomda
spelar en undanskymd roll 1 organisationen. Bevararna undviker diskussioner som overskrider
granserna aktorsgrupper emellan. Bristerna i grunddata ses som ett lagprioriterat problem.
Béade bevararna och de bortglomda reproducerar den gillande ordningen med avseende pa
maktfordelningen mellan aktorsgrupperna (pil d). Samtidigt finns dock forutséttningar for
forandringar i strukturerna med avseende pa forestidllningar om IT-system och normuppfatt-
ning for IT-anvindning, jfr ovan.

Vissa aktorer 1 tillverkningen, pragmatikerna, agerar offensivt under inférandeprocessen,
men ser liksom bevararna att affarssystemet dr krangligare @n forvintat och att alla finesser
inte kan anvéndas p g a brister i grunddata och p g a svarigheten att “tinka pa ett nytt sétt” —
d v s att finna svar pa fragorna om var en funktion finns, Aur och ndr den ska anvidndas samt
av vem. Gruppen ifragasitter dock inte resursfordelningen eller maktrelationerna. Detta inne-
bar att dven pragmatikerna reproducerar den gillande ordningen med avseende pa makt
(deltagande) (pil d), men liksom flera andra aktdrsgrupper upplever de ett behov av “ett nytt
sétt att tinka”. Det finns ddrmed fOrutsittningar for att nya strukturer ska produceras med av-
seende pa forestillningar om IT-system och normuppfattningar om IT-anvindning (pil d).

Samtliga aktorsgruppers forestillningar om IT:s betydelse samt valets relevans dr oférdndrade
sedan tidigare. Forestillningarna om IT har dock fordndrats pa ett sadant sitt att alla grupper
nu upplever att det valda affiarssystemet medfor bade mojligheter och hinder eller svarigheter
for anviandarna, eller for organisationen som helhet. En genuin forstaelse for att det skulle
kunna finnas svarigheter att anvinda affirssystemet fanns inte hos alla grupper innan skarp-
start. Tvdrtom upplever nu majoriteten av aktorsgrupperna att affarssystemet &r svarare eller
krangligare att anvinda @n forvintat. Detta innebér att den praktiska erfarenheten (pil b) har
medfort att forestillningarna om IT har reviderats (pil ¢). I kombination med det nyvaknade
behovet av ett nytt tankemonster innebir detta att det generellt sett gar att tala om fordndrade
strukturer med avseende pa forestéllningar om IT-system (pil d). Det som tidigare var forgivet
taget betraktas inte lingre som en sanning.

Det ér t ex inte ldngre sjdlvklart for nagon aktorsgrupp att tala om affdrssystemet som en er-
sdttning for papper och penna, eller att hivda att arbetet fortsitter likadant oavsett om ett af-
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farssystem infors. Tviartom upplever alla anvindare av affiarssystemet att deras arbete har for-
andrats, eftersom grianssnitt, funktioner och datarutinerna ser annorlunda ut. Manga anvindare
har fatt tillfdlle att identifiera och reflektera over grinsen mellan de egna arbetsuppgifterna
och andras arbetsuppgifter, helt enkelt diarfor att vissa rutiner har slutat fungera. Vissa ar-
betsmoment har inte blivit utférda, eftersom ingen har sett dem som sin uppgift. Det ses heller
inte lingre som sjélvklart att den efterstrivade effekten av infGrandet av ett affdrssystem inne-
bir att organisationen kan “’spara goda l6sningar och 16sa nuvarande problem”. Nu betraktas
allt IT-anvdndande som fordndrat och nytt, med nya mgjligheter och problem.

Bevararna fortsitter, trots omvérderingar av sin egen IT-anvéndning, framhérda att IT:s be-
tydelse ar liten. Samtidigt sker dock fordndringar i normuppfattningen hos denna grupp, ge-
nom att graden av eget bestimmande 1 nér och hur IT ska anvindas minskar, samt att gruppen
prioriterar anvindningen hogre #n tidigare. Over huvud taget nirmar sig aktorsgruppernas
normuppfattning varandra allt mer under inférandeprocessen. Det &dr framforallt fraga om att
bevararna alltmer ndrmar sig ovriga aktorsgruppers normuppfattning vad giller synen pa
behovet av noggrannhet och konsekvens i IT-anvidndningen. Det dr dock ocksa fraga om att
savil bevararna som pragmatikerna, de betrodda och ledarna har forindrat normuppfatt-
ningen med avseende pa IT-anvindning som formella rutiner. Alla dessa grupper har gatt fran
att betrakta I'T-rutiner som en lokal angeldgenhet till att anse att det behdvs en kombination av
lokala och centrala rutiner. De har saledes anslutit sig till de bortglomdas, och nirmat sig
anhéngarnas, uppfattning.

Hur har fordndringen i normuppfattningar kommit till stand? Da det géller bevararna gor jag
tolkningen att eftersom de giltiga strukturerna i organisationen framforallt har byggt pa en
langtgaende decentralisering (pil a), &r ett agerande i enlighet med specialisering och sjdlvsty-
re (pil b) dverensstimmande med bevararnas normuppfattning (replikering, pil c). Eftersom
utbildningen i affirssystemet sker som avgrinsade kurser beroende pa befattning (pil b), sa
bekriftas aktorsgruppens uppfattning att [T-anvdndning framforallt dr en lokal angeldgenhet
(replikering, pil c). Att sjidlv bestimma nédr man vill anvédnda IT &dr ddrmed forenligt med de
overgripande strukturerna (pil d). Organisationen &dr decentraliserad och aktdrsgruppen upple-
ver sig ha stor sjidlvbestimmanderitt.

Att bevararna, som hela tiden har striavat efter att bevara status quo, genomgar en forandrad
normuppfattning &r intressant. Denna fordndring har sin uppkomst i att den praktiska anvind-
ningen fordndrar bevararnas forestillning om IT-system. IT-systemet, som vid utgangsliget
och under urvalsprocessen betraktades som ett enkelt verktyg, ses nu som ett komplext verk-
tyg. Bevararna, som har hivdat att erfarenhet och flexibilitet dr viktigare &n att prioritera IT-
anvindningen, har visat sig anvédnda IT 1 en hogre grad @n gruppen inledningsvis gett uttryck
for. Den praktiska anvdndningen (pil b) har foridndrat gruppens IT-forestédllningar (revidering,
pil ¢), vilket har utgjort en bas for att omtolka normuppfattningarna (revidering, pil c).

Bevararna har under hela processen upplevt en ovisshet om hur affarssystemet kan, bor och
ska anvindas (oklara normuppfattningar, begriansad IT-kompetens, komplext affdrssystem).
Ocksa ovriga aktorsgrupper upplever en ovisshet i detta avseende (dven om de har en rela-
tivt storre IT-kompetens). For varje aktors anviandning av affiarssystemet (pil b) som inte star i
konflikt med det tidigare handlingssittet eller som inte sker relativt nagon annan anvéndare
kommer sannolikt tidigare forestdllningar om IT och synen pa den egna anvindningen leva
kvar (pil b) och befistas (replikering, pil ¢). Nir en anviandare diremot stoter pa ett hinder i
sin anviandning Okar experimenterandet (pil b), och fordndrar ibland anvidndarens syn pa sina
arbetsuppgifter samt sin relation till andra aktorer (revidering, pil c). Detta leder till nya inno-
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vationer (pil b) och fortsatta revideringar (pil ¢). Sammantaget innebar det att anvindarna om-
tolkar inneborden och behovet av IT-rutiner, och att de blir allt mer 6ppna infér en kombina-
tion av centralt och lokalt utarbetade rutiner. Normuppfattningen fordndras.

Ju fler hinder en anvindare stoter pa vid anviandningen av affirssystemet, desto storre bli inci-
tamenten att experimentera med IT-anvédndningen samt att omvérdera handlingar och tanke-
monster som hittills har varit forgivet tagna. Ju mer en aktor experimenterar, desto storre blir
saledes mojligheterna for att det sker en omtolkning av normuppfattningen. Observera att
denna slutsats strider mot t ex Burns & Scapens (2000) som hdvdar att ett styrverktyg som
strider mot de giltiga strukturerna oftast leder till icke-acceptans och motarbetning.

Den yttersta anledningen till aktorsgruppernas aktivitet och engagemang under inférandepro-
cessen dr inforandet av affirssystemet i sig, eftersom detta leder till en praktisk anvdndning
(pil b). Hur deras handlingar och deras tinkande gestaltar sig bestims dock inte av IT-
artefakten, utan formas av deras tidigare arbetssitt i kombination med utbildningen efter
skarpstarten, deras kontaktytor med andra aktorer, och affirssystemets tekniska gréanser. I och
med att ledarna har valt att agera defensivt under inférandeprocessen har gruppen ldmnat ett
stort utrymme for aktorsgrupperna att sjdlva utarbeta och utforma anvindningen av afférssy-
stemet. Det innebdr att maktstrukturerna i detta avseende reproduceras: aktorsgruppernas grad
av sjdlvbestammande dr fortsatt hog (pil d).

Sammanfattningsvis har flera forandringar 4gt rum under den totala processen, vilket 1 flera
avseenden kan sédgas har skapat en ny organisatorisk situation. Aktdrsgruppernas maktrelatio-
ner har fordndrats, atminstone i viss man, framforallt genom att IT-kompetensen har utveck-
lats olika mycket hos olika aktorsgrupper. Forestdllningarna om IT-system har fordandrats ge-
nom att affirssystemet ses som en komplex produkt som medfor bade mojligheter och svarig-
heter. Normuppfattningarna om IT-anvindning har ocksa de fordndrats, t ex i och med en
okad Oppenhet infor ett 6kat antal rutiner: bade lokalt och centralt utformade. Detta innebir att
aktorsgrupperna accepterar ett visst matt av minskad handlingsfrihet. Samtidigt betraktar de
sig dock fortfarande som i hog grad sjdlvbestimmande. Det innebir att de inte har gett upp sin
handlingsfrihet i nagon stérre omfattning. Normuppfattningarna ar dessutom fortsatt oklara,
eftersom inte tillrackliga svar har getts pa alla fragor om affirssystemets anvéindning (var,
hur, nir, vem samt grunddata och teknisk ram).

Att ledningen agerar defensivt under inférandet (pil b) signalerar en fortsatt stor handlingsfri-
het at aktorsgrupperna. En fraga som dr omojlig att besvara &r huruvida denna handlingsfrihet
har varit en forutsittning for att alla aktorsgrupper ska vilja prova anvinda affirssystemet, an-
nars hade de kanske (i hogre grad) motarbetat inforandet?
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8.4 Slutsatser: aktorsgrupperna 1 processen

Burns & Scapens (2000, s 13) argumenterar for behovet av att vi, for att forsta forandringar
inom ekonomistyrning, behdver en fordjupad forstaelse av en organisations kontext. Denna
forstaelse bor inkludera organisationsmedlemmarnas vanor och deras forgivet tagna antagan-
den i det dagliga arbetet (ibid). Forfattarna efterfragar kunskap som inte reducerar och forenk-
lar ett komplext problem; istdllet foreslar de ett ramverk som syftar till en holistisk forstaelse
av komplexa processer (ibid). Detta behov utgor en grund for foreliggande studie.

Tidigare forskning har dock ofta utgatt fran att organisationen ir ett enhetligt objekt (se t ex
Hartwick & Barki, 1994), men genom intresset for och anvindningen av Giddens strukture-
ringsteori (1984) har allt mer fokus lagts vid konflikter inom organisationen. Sadan forskning
har t ex observerat att det finns spdnningar eller konflikter mellan produktionschef och for-
sdljningschef, beroende pa deras olika mal (Roberts & Scapens, 1990), eller beskriver kon-
flikter i organisationen som beroende pa olika logiker: produktionslogik och redovisningslo-
gik (Scapens & Roberts, 1993; Burns 2000). A#t det uppstar spinningar, som behover 16sas,
vid fordndringar i relation till ekonomistyrning dr numera vedertaget (jfr t ex Burns & Vaivio,
2001, s 397; van Helden et al, 2001, s 385; Seo & Creed, 2002). Burns & Scapens (2000b)
har studerat engelska organisationer och kan bekrifta att dessa lyckas bittre med att infora
forandringar av ekonomistyrningen om de beaktar de olika tankemonster som finns i organisa-
tionen, jaimfort med om de inte erkédnner olika kulturer och underliggande antaganden. Forfat-
tarna utvecklar dock inte hur man kan ga tillviga inom en organisation for att uppticka dessa
olikheter 1 tankemonster eller “kulturer”. Var hittar man dem? Hur kénns de igen?

I foreliggande studie har jag darfor ytterligare undersokt och identifierat vilka aktorsgrupper
som berdrs av en fordndringsprocess som inrymmer fordandringar med avseende pa ekonomi-
styrning — i detta fall illustrerat genom valet och inforandet av ett affarssystem. Min utgangs-
punkt har varit att organisationen &r heterogen: den bestar av olika intressegrupper med olika
intressen och behov, samt olika tankemonster. Resultatet av analysen var att det framkom sex
olika typer av aktorsgrupper i det aktuella fallet: ledarna, de betrodda, anhdngarna, bevararna,
pragmatikerna och de bortglomda. Dessa skiljer sig fran varandra i kritiska avseenden med
utgangspunkt i de variabler som har anvints under de analyser som jag har gjort i kapitlen 5-
7. Typerna kan sammanfattas enligt foljande:

Ledarna kinnetecknas framforallt av sin 6verldgsna auktoritédra resurs. Gruppen &r beredd att
dela med sig av sin formella makt férutom vid varje beslutstillfille, diar beslutanderitten vilar
inom gruppen. Ledarna kan forstirka sin IT-kompetens genom att anlita en extern konsult
som radgivare. Ledarna forestiller sig IT som ett enkelt verktyg och har genomgaende under
processen gjort en liten praktisk erfarenhet av affirssystemet. Med en sadan forestillning blir
det mindre viktigt att agera offensivt under inforandeprocessen: gruppen forvéntar sig att
verktyget sjdlvt framtvingar ett onskvért arbetssitt genom den inbyggda logiken. Ledarna har
genom hela processen kommunicerat normen att affirssystemet maste anvindas. Ledarnas in-
citament dr att gruppen besitter den formella makten och diarmed har det yttersta ansvaret —
darfor agerar den pa ett sadant stt att den behdller kontrollen 6ver processens utformning och
valets utgang, dir den ekonomiska aspekten av valet far stor vikt.

176



Aktorsgrupperna i processen

De betrodda upplever att de har givits ansvaret att arbeta pa ett sadant sitt att den rar hénsyn
till alla olika intressen 1 organisationen, och att valet blir det rdtta. En anledning till aktivitet
ar det tilldelade ansvaret. Gruppen har ett stort engagemang i processen, eftersom IT:s bety-
delse och valets relevans bedoms som stora. IT-systemet betraktas som ett komplext verktyg.
Initialt har gruppen en relativ lag IT-kompetens, men denna 6kas under urvalsprocessen. De
betrodda upplever tva hinder i processen da ledarna dels behaller beslutanderitten i den egna
gruppen, dels inte fordelar tillrackligt med tid till de betrodda. Hindren decimerar gruppen,
men nagra medlemmar ger inte upp utan fortsitter sitt arbete.

Anhéngarna har vare sig nagon auktoritér resurs eller en stor IT-kompetens, daremot har de
kompetens om ekonomiska samband. Detta, bedomer gruppen, ér inte en relevant kompetens
under processen. IT:s betydelse bedoms vara stor, och valet dr timligen relevant. IT-systemet
betraktas dock som ett enkelt verktyg, och gruppen forvintar sig att alla alternativ tillater fun-
gerande rutiner. Eftersom alla alternativ kommer att fungera, maktbasen dr svag och bristen
pa kompetens gor att gruppen dr osidker pa valets framtida konsekvenser uppbadar gruppen
ingen kraft att engagera sig under processen. Gruppen sdtter sin tillit till de betrodda, och av-
ser att anvdinda affdrssystemet noggrant. Anhingarna ansvarar for den egna anvindningen,
och onskar inte paverka andra anvéindare annat dn individuellt, om nagon har gjort fel.

Bevararna har liksom anhingarna vare sig nagon auktoritir resurs eller en stor IT-
kompetens. IT:s betydelse bedoms vara liten, och valet dr irrelevant: arbetsinnehallet paverkas
inte av IT-systemet, som betraktas som ett enkelt verktyg. Gruppen avser endast att anvinda
affirssystemet i den man det dr nodvandigt. Gruppen prioriterar flexibilitet och att utfora
karnuppgifterna, vilket star i konflikt med IT-anviandning, som likstélls med att “knappa pa
datorn”. Gruppen vill inte diskutera normen att affirssystemet maste anvindas, utan vill beva-
ra status quo. Detta utgdr grunden till det defensiva agerandet. Gruppen vill inte vicka den
bjorn som sover.

Pragmatikerna har nagot hogre IT-kompetens én bevararna. Gruppen uppfattar dven att IT
har en tdmligen stor betydelse och att valet ir timligen relevant. IT-systemet betraktas som ett
enkelt verktyg, som kan utgéra ett gott stod for att na specifika verksamhetsmal. Gruppen dr
tamligen vdl forberedd pa att anvinda affiirssystemet for att na specifika mal. Pa grund av
bristande resurser (auktoritdra resurser, tid och dven IT-kompetens) dr det svdrt for gruppen
att pdverka processen. Gruppen sdtter sin tillit till de betrodda, och behover ddirfor inte ta en
strid om mojligheten till inflytande.

De bortglomda ir en grupp med liten maktbas, dir IT-kompetensen totalt sett dr tamligen lag
— dven om gruppen har vissa viktiga insikter t ex om affirssystemets integrerade form — och
dér gruppen ér van att vara de aktorer i organisationen som sist nas av information. Gruppen
accepterar att ldmnas pa efterkdiilken och tar inte strid om sin mojlighet att paverka proces-
sen.

Liksom Christiansen & Skarbak (1997) fann i sin studie, dr det inte mojligt att utndmna en
viss aktor eller aktorsgrupp som spelets totala vinnare. Alla aktdrsgrupper upplever att valet
av ett affarssystem utgdér en kompromisslosning mellan olika intressen. Detta kan, ur ett
maktp%spektiv, uttryckas som ett dodldge (stalemate, tex van de Ven & Poole, 1995,
s 525).

0 Det fanns dock vissa aktorer, frimst bland de betrodda, som ansag att ledarna hade haft for stor makt och dir-
for avgjort valet. Eftersom ledarna uppfattade att valet var en kompromiss, dr det dnda inte sjdlvklart att utnimna
ledarna till ”vinnare” — &ven om kanske nagon eller nagra aktorer upplevt sig som “forlorare”.
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I fallforetaget beskrevs resultatet av inforandeprocessen av flera aktorer som att det inte gar
att tala om att en aktorsgrupp “behaller det som tidigare fungerade bra”, och i affirssystemet
dessutom ”hittar en 16sning pa det som tidigare var problematiskt” (vilket var den initiala in-
stdllningen till processen). Istillet, sade man, blir “allt pa ett annat sétt”. Manga aktorsgrupper
vittnade om behovet av ett nytt sitt att tinka” fran och med att affarssystemet inforts. Med
det synsittet finns det vare sig vinnare eller forlorare. Allt blir annorlunda for alla aktérsgrup-
per.
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”Change explanations are no longer paired down to the relationships between independent
and dependent variables but instead are viewed as an interaction between context and ac-
tion.” (Pettigrew et al, 2001, s 699)

Studien har foljt ett tillverkande foretag som har valt och infort ett affdrssystem. Processen
har analyserats med syfte att skapa en fordjupad forstaelse av hur de sociala strukturerna (del-
tagande, forestdllningar om IT-system och normuppfattningar om IT-anvéndning) har bety-
delse for valet och inforandet av ett affarssystem i en organisation, som bestar av olika ak-
torsgrupper. Ambitionen har varit att 1) identifiera aktorsgrupper och ii) identifiera monster
mellan de forhallanden som rader och hur aktorsgrupperna handlar under processen. For att
generera en fordjupad forstaelse for en komplex process har dven forelegat iii) en modellut-
vecklande ambition, didr de sociala strukturerna operationaliseras. Studien har utgatt fran
struktureringsmodellen (Giddens, 1984), tillsammans med institutionell teori, som forutspar
att skeendet i en process beror pa den tidigare historien (path-dependent; t ex Burns & Sca-
pens, 2000). Aktorerna har dock inte endast setts begrinsade av strukturerna, eftersom dessa
ar ocksa mojliggorande (jfr Giddens, 1984). Tva huvudfragor har formulerats:

e Vilka aktorsgrupper dr aktiva vid valet och inforandet av ett affdrssystem, samt hur,
nér och varfor?

e Pa vilket sitt har de sociala strukturerna betydelse for valet och inférandet av ett af-
farssystem i en organisation som bestar av olika aktorsgrupper?

Fragestillningarna och syftet har brutits ned i tre delar, dér deltagande, forestillningar om IT-
system och normuppfattningar om IT-anvidndning har analyserats i kapitlen 5-7, och delfra-
gorna besvarades genom att ett antal pastaenden formulerades. Dessa har uttryckts i formen
“om ... sa ...”, och ger pa sa sitt intryck av att vara generellt giltiga. Avsikten har varit att
lyfta pastaendena fran det konkreta fallet, men pastaendenas giltighet bor dock testas vidare,
genom fortsatt forskning. Jag har dérfor inte angett dessa pastaenden som slutsatser, utan pre-
senterar dem som iakttagna monster i processen. | kapitel 8 har jag dérefter gatt vidare med
analysen av aktorsgrupper, genom att fran de empiriskt iakttagna grupperna skapa analytiska
aktorsgrupper. Dessa aktorsgrupper ska betraktas som ett forslag till begreppsapparat, som
kan ligga till grund for fortsatt forskning for att testa klassificeringens giltighet.

I detta kapitel gor jag en sammanfattning av svaren pa forskningsfragorna genom att aterfora
diskussionen till de tva huvudfragorna. De teoretiska bidragen presenteras, liksom praktiska
implikationer av studien. Avsnittet avslutas med forslag till fortsatt forskning.
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9.1 Studiens teoretiska bidrag

Burns & Vaivio (2001, s 396) konstaterar 1 ett specialnummer om fordndringar inom ekono-
mistyrning att vi inte kan forvinta oss en Grand Theory som forklarar sadana fordndringar,
utan att vi far se fram emot en 16st kopplad teori. En sadan teori bestar av byggstenar fran
forskning med olika (Burns & Vaivio menar att de ofta t o m kan vara oforenliga) forsknings-
perspektiv, dir delarna tillsammans ger en djupare forstaelse for fenomenet. Enligt deras me-
ning dr teoretisk pluralism viktigt (ibid, s 397). Att vi inte kan forvinta oss att finna nagon
grand theory for att forklara processuella skeenden papekas dven av Pettigrew (1997, s 341).

I foreliggande studie har struktureringsteorin kombinerats med institutionell teori for att for-
klara de sociala strukturernas betydelse for valet och inférandet av ett affirssystem i en orga-
nisation, som bestar av olika aktorsgrupper. Tidigare forskning har genomforts savél inom det
foretagsekonomiska omradet (se t ex Burns & Scapens, 2000) som inom informatikomradet
(se t ex Orlikowski, 1992, 1996, 2000). Det utgor ett bidrag i sig att dessa tva forskningsom-
raden syntetiseras i foreliggande studie, vilket har efterfragats i litteraturen (Orlikowski &
Barley, 2001). Dér har propagerats for att informatik och organisationsforskning kan expan-
dera vér kunskap genom korsbefruktning.”' For studier inom ekonomistyrning ir vinsten att
IT-artefakten blir synliggjord i organisationens processer. Detta, forestéller jag mig, blir allt-
mer viktigt ju fler organisationer som infor affarssystem i sin verksamhet, eftersom detta dr en
komplex artefakt som inbdddas i den sociala kontexten (jfr Orlikowski & Iacono, 2001). I
studien har jag oppnat organisationens “svarta lada” vilket mojliggor att olika aktdrsgrupper
identifieras, samt att analysera hur dessa handlar och vilka positioner de intar sinsemellan i en
kontext av att vélja och infora ett affarssystem.

9.1.1 Aktorsgrupperna i struktureringsprocessen

Ett teoretiskt bidrag kan utgoras av utveckling av en befintlig teori, med avseende pa dess
konstruktion (Weber, 2003). I foreliggande studie har Burns & Scapens (2000) modell utveck-
lats genom att ta fasta pa synen pa organisationen som bestaende av flera intressen och grup-
peringar (se t ex Boland, 1993) dir det kan existera flera olika tolkningsmonster och struktu-
rer (se t ex Spybey, 1989). Tidigare forskning inom ekonomistyrning har diskuterat olika "’lo-
giker” bakom aktorers handlingar. Motstand mot forandring har t ex beskrivits som en fraga
om en konflikt mellan en produktionslogik och en redovisningslogik (bl a Scapens & Roberts,
1993; Burns 2000). I denna studie formadde dock inte dessa logiker forklara skeendet i pro-
cessen. Till att borja med &r det inte sjdlvklart vilka aktorer i en organisation som omfattas av
den ena eller den andra logiken. Ska t ex ledningen av en organisation hinféras en produk-
tions- eller en redovisningslogik? Hir finns formodligen savél en medvetenhet om den prak-
tiska verksamheten som om redovisningsmassiga och finansiella aspekter. Maste det salunda
vara en fraga om att en aktor bekédnner sig till den ena eller den andra logiken, kan det inte
finnas inslag av bada? Dessutom kunde jag inte med hjidlp av dessa logiker forklara hur det
kunde komma sig att aktorsgrupperna pragmatikerna och bevararna handlade olika i proces-
sen, trots att bada, enligt dessa tidigare studier, borde agera med bas i en produktionslogik?
Det innebar att modellen kompletterades med parallella boxar som mdojliggér en analys av
likheter och olikheter mellan olika aktorsgrupper med avseende pa deltagande, forestillningar
om IT-system samt normuppfattningar om IT-anvindning. En aktorsgrupp definierades som
en sekundérgrupp dér relationerna mellan medlemmarna framforallt dr formella (se t ex Gid-

"' Forfattarna skriver “the fields of information technology and organization studies” (Orlikowski & Barley,
2001, s 145), ddr jag Oversitter det forstndmnda till informatik.
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dens, 1999), och organisationen har betraktats sasom bestaende av ett antal sekundérgrupper,
som jag har kallat aktorsgrupper.

I studien har jag identifierat sex aktorsgrupper, med likheter och olikheter sinsemellan, vilket
kunde forklara olikheter i gruppernas handlingar. Dérigenom fick jag en djupare forstaelse av
aktorsgruppernas utgangspunkter for handling (eller icke-handling) — och en annan bild 4n att
hinféra dem till antingen en produktions- eller administrationsfunktion. Mina slutsatser inne-
bar darfor ett avsteg fran tidigare teori, och dess forklaringsmodell av skilda "logiker” som ett
hinder for fordndring. Mitt arbetssitt kan jamforas med forskning inom informatikomradet,
som undersOker vérderingar och virderingskonflikter 1 relation till IT-system (se tex Hed-
strom, 2007, som utgar fran Actor Network Theory, ANT) och affiarssystem (se tex Allen,
2005, med en etnografisk ansats). Jag har dock inte funnit nagon studie som natt fram till ana-
lytiskt genererade aktorsgrupper, utan man har stannat vid att studera sociala relationer mellan
empiriskt identifierade aktorsgrupper eller “nyckelgrupper” (baserat pa technological frame,
Orlikowski & Gash, 1994; se dven Hedstrom, 2007), eller grupper inom olika organisatoriska
funktioner (Allen, 2005). Vissa studier diskuterar inte alls hur empirin sorteras (se t ex Orli-
kowski, 1996, som, utan att motivera forfarandet, skiljer pa specialister, chefer och “imple-
menteringsgruppen’) eller mynnar ut 1 en typologi for hur teknologin anvinds och strukture-
ringen utfors (type of enactment), baserat pa tva fallféretag (Orlikowski, 2000). Analysen i f6-
religgande studie visar dock att modellen med analytiskt genererade aktdrsgrupper ger en for-
djupad mojlighet att forklara aktorers handlingar (agency), relativt varandra, under en foridnd-
ringsprocess, vilket kan anvéndas for att forklara nér, hur och varfoér forindring kommer till
stand. De sex aktorsgrupperna var ett resultat av ett induktivt arbetssétt. De bor ses som ett
forslag till vilka olika aktdrsgrupper som édr aktiva 1 en fordndringsprocess, och kan testas vi-
dare i framtida studier.

Aktorsgrupperna som har identifierats dr ledarna, de betrodda, anhéngarna, bevararna, prag-
matikerna och de bortglomda. Ledarna har en stor auktoritér resurs och dr beredd att delegera
makt sa linge gruppen behéller kontrollen Gver processens utformning och valets utgang. Le-
darna forestiller sig IT som ett enkelt verktyg och har genomgaende under processen gjort en
liten praktisk erfarenhet. Forestidllningen leder till en forvéntan att affirssystemet kommer att
tvinga fram ett onskvért arbetssitt genom sin inbyggda logik, varfor gruppen avstar fran att
paverka normuppfattningen om IT-anvindning. De betrodda utgor en grupp som har tillde-
lats ett Overgripande ansvar for processen. Gruppen strivar efter att ta hinsyn till alla olika in-
tressen 1 organisationen, for att valet ska bli det ritta. Gruppen uppvisar ett stort engagemang
och virderar IT som betydelsefullt. IT-kompetensen 6kar under processen. Affirssystemet be-
traktas som ett komplext verktyg. Gruppen hindras i sitt arbete av att ledarna behaller be-
slutanderdtten samt inte tilldelar gruppen tillrackligt med tid.

Anhingarna saknar IT-kompetens och auktoritdra resurser. Gruppens kunskap om ekono-
miska samband bedoms inte som relevanta i processen. P g a osdkerhet om vad ett affirssy-
stem dr och hur det ska anvindas avstar gruppen fran att vara aktiv, trots att den bedomer IT
som betydelsefullt och valet viktigt. Gruppen litar till de betroddas insats. Bevararna liknar
anhingarna genom att sakna IT-kompetens och auktoritiira resurser. Gruppen vill inte fora
upp normen om IT-anvidndning till diskussion, av riddsla att forsdmra sitt handlingsutrymme.
Eftersom den dessutom forestiller sig att affdrssystemet har en liten betydelse, viljer gruppen
att avsta fran att involvera sig i processen. Pragmatikerna har en nagot hogre IT-kompetens
dn bevararna. Gruppen uppfattar att I'T har en tamligen stor betydelse, men p g a bristande re-
surser (auktoritéra resurser, tid och dven IT-kompetens) upplever gruppen det svart att paver-
ka processen. Den litar istillet till de betroddas insats. De bortglomda &r en grupp med sma
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resurser och dir gruppen &r van att informeras sist av alla i organisationen. Gruppen accepte-
ras att lamnas pa efterkilken och tar inte strid om sin mojlighet att paverka processen — oav-
sett om den har vissa viktiga insikter om affirssystemets integrerade form.

9.1.2 Struktureringsprocessens modaliteter

Ett teoretiskt bidrag kan dven utgoras av utveckling av en befintlig teori, med avseende pa
dess konstruktion, genom en precisering av begrepp (Weber, 2003). Ett bidrag av foreliggan-
de studie dr harvidlag att struktureringsmodellen, som tidigare anvénts av Barley & Tolbert
(1997) samt senare Burns & Scapens (2000), har utvecklats genom att kritisera deras anvind-
ning av scripts respektive rutiner och regler som modaliteter i struktureringsprocessen (jfr
dven Englund & Gerdin, 2007), vilket har utgjort en begrinsad syn pa det kognitiva inslaget i
aktorernas handlande (agency). I studien har istillet Giddens (1984) begrepp modaliteter an-
vénts, och Burns & Scapens (2000) modell har pa sa sitt justerats (se figur 2:4). Eftersom for-
dndringsprocessen har rort valet och inforandet av en IT-artefakt, har modaliteterna definie-
rats som deltagande (makt), forestidllningar om IT-system (tolkningsschema) samt normupp-
fattningar om IT-anvindning (legitimitet). Dessa har ytterligare preciserats (fig 2:5) mot bak-
grund av tidigare genomford forskning (framforallt Christiansen & Skaerbaek, 1997; Hart-
wick & Barki, 1994) som ett resultat av arbetet med att operationalisera struktureringsteorins
abstrakta begrepp.

Modellen utvecklades och testades som analysmodell 1 en fallstudie. Analysen har visat att
modellens modaliteter ger goda forklaringsmojligheter till varfor forandring uppkommer eller
eJ. Aktorsgruppernas mojligheter att delta har, tillsammans med deras forestillningar om IT-
system och normuppfattningar om IT-anvindning, varit viktiga dimensioner for att forklara
processens utveckling. For att en aktorsgrupp ska vara aktiv i processen behovs saviil tillgang
till resurser (auktoritira resurser, I'T-kompetens och tid) som en strategi for hur osidkerheten
om vad affiarssystem utgor ska hanteras (forestillningar om IT-system) samt svar pa fragor
som relaterar till normerna for hur affirssystemet ska anvindas (normuppfattningar om IT-
anvindning). Detta visar att valet av teoretisk utgangspunkt har stor betydelse for vilka slut-
satser som dras. Manga forskare har uppmirksammat behovet av ett politiskt perspektiv pa
organisationen och dess processer (se t ex Seo & Creed, 2002). Foreliggande studie visar dock
att ett politiskt perspektiv bor kompletteras med ett kognitivt perspektiv. En politisk analys
ger andra resultat 4n en kognitiv analys, och vice versa. Detta kan forklara tidigare motstridi-
ga resultat inom omradet.

9.1.3 De sociala strukturernas betydelse for handling

Ett annat slag av teoretiskt bidrag giller utveckling av befintlig teori genom en precisering av
relationerna mellan de i modellen ingaende komponenterna (Weber, 2003). Foreliggande stu-
die har gett flera bidrag av denna karaktir, vilka diskuteras i avsnitten nedan.

9.1.3.1 Incitamenten till aktorsgruppernas handlande i processen

Vissa aktorsgrupper var offensiva samt Oppna infor andras uppfattningar, andra var defensiva
samt mindre dppna. Det var intressant att forsta varfor sadana olikheter fanns i organisatio-
nen, att soka en forklaring till olikheterna. Alla aktorsgrupper hade natts av ledningsgruppens
budskap att det gamla IT-systemet skulle bytas ut och att ett affarssystem skulle anskaffas.
Alla stod infor fullbordat faktum i1 det avseendet. Att aktorsgrupper som forestillde sig att I'T
hade en liten betydelse och att valets relevans var lag inte heller skulle stridva efter att delta of-
fensivt var vintat (jfr Pfeffer, 1981). Att inte alla aktSrsgrupper som forestéllde sig IT som
betydelsefullt och valet som relevant strivade efter ett offensivt deltagande var dock overras-
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kande.”” Inte heller fick frvintningen att ekonomerna skulle ha ett férsprang under processen
(jfr Christiansen & Mouritsen, 1995) nagot stod av foreliggande studie. Jag fann att forklar-
ingen till aktorsgruppernas olika handlingsstrategier var att det finns olika anledningar, eller
incitament, till aktorsgruppernas handlande (framforallt) under urvalsprocessen. Var kunskap
om vilka forutséttningar eller villkor som leder till att en aktor dr aktiv har hittills varit brist-
fallig (se tex Hartwick & Barki, 1994), och studien har utvecklat mer kunskap om sadana
sporsmal.

Ledarnas grund for handlandet lag framforallt i att behalla kontrollen dver processens ut-
formning och valets utgang, dir den ekonomiska aspekten gavs stor vikt. De betrodda hand-
lade i1 syfte att svara upp mot det tilldelade ansvaret, och att soka tillvarata alla aktSrsgruppers
intressen i en fordndringsprocess de betraktade som viktig. Anhingarna satte sin tillit till de
betrodda, och saknade relevanta resurser for att ha nagon vilja eller kraft att handla i syfte att
paverka processen. Bevararna saknade relevanta resurser for att paverka, men dnskade inte
heller handla — av ridsla for att skapa fordandringar av den radande friheten att anvinda IT-
systemet ad hoc (enligt eget bestimmande). Pragmatikerna saknade relevanta resurser for att
ha en tillracklig kraft att handla i syfte att paverka processen, men satte sin tillit till de betrod-
da istéllet for att ta en strid om mojligheten att delta. De bortglomda hade en tillrdackligt svag
maktbas for att utelamnas vid processens start, och gruppen saknade relevanta resurser for att
ha nagon vilja eller kraft att ta strid om sin mojlighet att paverka processen.

Under inforandeprocessen atergick ledarna till att slippa handlandet fritt i enlighet med den
tidigare giltiga decentraliseringen. De betrodda fortsatte att handla i syfte att svara upp mot
det tilldelade ansvaret, i den man det fanns tillrickliga resurser (tid). I 6vrigt 6kade deltagan-
det hos samtliga aktorsgrupper i form av ett praktiskt handhavande, dir fokus hos varje
grupp framforallt 1ag i att finna en anvindning som motsvarade kraven i den egna arbetssitua-
tionen (bristande helhetssyn), vilket stimde 6verens med den decentraliserade organisations-
formen.

Dechow & Mouritsen (2005) har pekat pa att ekonomistyrning, i en organisation som anvdn-
der ett affarssystem, bor ses som en kollektiv uppgift — snarare dn en uppgift enbart for eko-
nomifunktionen. I foreliggande studie har analysen dven inkluderat skedet da affarssystemet
vdljs. Héar har min forvintan bekriftats att aktorsgrupperna upplever valet som mycket kom-
plext. Samtliga aktorsgrupper upplever en svarighet att viva samman savil tekniska aspekter
som organisationsspecifika krav, samt hinsyn till logik och handhavande till en beslutspunkt.
De flesta aktorsgrupperna betraktar valet som en kompromiss pa basis av affarssystemens for-
och nackdelar. I linje med Dechow & Mouritsen (ibid) skulle vi dirfor kunna se ett behov av
att en organisation betraktar ocksa valet av ett affirssystem som en kollektiv uppgift. Da or-
ganisationen utgdr en politisk enhet dér aktorsgrupper har olika intressen, och makt ir en be-
tydelsefull resurs, uppkommer dock en svarighet for aktorerna att betrakta funktionsovergri-
pande uppgifter som kollektiva. Ur ett maktperspektiv dr det svart att urskilja ett kollektivt in-
tresse, da det giller vilket affarssystem som ska viljas respektive hur ekonomistyrningen bor
utformas. Aktorsgrupperna var generellt 6verens om att valet utgjorde en kompromiss mellan
olika intressen. En slutsats &r att det finns olika incitament till aktérsgruppernas handlingar
under processen. Om syftet med processen ir att astadkomma fordndring dr det betydelsefullt
att organisationen uppmérksammar vilka incitament som foreligger.

"2 Detta gillde framférallt anhingarna och de bortglomda.
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9.1.3.2 Den praktiska erfarenhetens betydelse for forindringar av sociala strukturer

Studiens teoretiska bidrag ges inom omradet for forandringar inom ekonomistyrning utifran
aktorsgruppernas handlingar (agency sasom bade agerande och kognition; jfr Lowstedt, 1985)
1 ett struktureringsperspektiv. Studien visar att fordndringar i aktorsgruppernas handlings-
och tankemonster uppkommer i och med att de gor en praktisk erfarenhet av affdrssystemet.
Forestillningarna om IT-system fordndras fran att initialt ses som ett enkelt verktyg till att un-
der inforandeprocessen betraktas som ett komplext verktyg. Enligt Kling (1992) kan en bild
(av ett IT-system) som har formedlats tidigt 1 en fordndringsprocess leva vidare dven om den
inte stimmer Overens med praktiken. Sa har dock inte varit fallet i denna studie. Enda undan-
taget till detta utgors av ledarna: dessa gor en begrinsad (eller obefintlig) praktisk erfarenhet
av affarssystemet, och bilden av ett enkelt verktyg kvarstar. Hos 6vriga aktdrsgrupper dr fore-
stillningarna om IT stdndigt foridnderliga, och de experimenterar och arbetar innovativt med
systemet (jfr Orlikowski, 2000).

Att forestédllningen om att IT ar ett enkelt verktyg inte fordndrades under urvalsprocessen &r
dock virt att notera. Redan da hade aktorsgrupperna gjort upptickten att det &r svdrt att be-
doma ett affarssystem, och att det dr mycket svart att gora en jamforelse mellan alternativa sy-
stem. Trots denna upptickt omtolkade dock inte alla aktorsgrupper sin forestéllning, forrin
efter den praktiska erfarenheten. Anvdindningen gjorde att aktorsgrupperna drog slutsatsen att
systemet var krangligare dn forvéntat samt att "allt har fordndrats”. Aktorsgrupperna insag nu
vidden av att det krdvdes ett nytinkande for att anvinda affarssystemet, och verktyget be-
skrevs som komplext.

Detta ligger 1 linje med Orlikowski (1996), som sdger att aktorer ger ett IT-system en inne-
bord genom anvédndningen. Resultatet ligger dven nédra Orlikowski (1992) som diskuterar in-
teraktionen mellan anvindaren och IT-artefakten. Hon beskriver dér (ibid, s 408) hur aktorer
som utvecklar teknologin paverkar denna (design mode) medan andra aktorer paverkas av
teknologin, vid anvidndningen (use mode). Foreliggande studie visar dock, med hjélp av en
processmodell samt genom att analysera bade valet och inforandet, hur en och samma aktors-
grupp ger affirssystemet en innebord (forestillningar om IT-system) under urvalsprocessen,
som genom anvidndningen omtolkas och foridndras till en annan innebord under inférandepro-
cessen.

Den praktiska anvidndningen dr dock inte allena radande for att fordndra forestdllningarna.
Genom att, redan innan den praktiska erfarenheten, reflektera dver affarssystemet — vad det
innebir, hur det kan anvidndas och vilka fordelar det har — dir diskussioner fors bade inom
den egna gruppen och med andra grupper samt externa aktorer, kan en aktorsgrupp skapa sig
en fordjupad forstaelse av affarssystemet tidigt i processen. Om diskussionerna &r begrinsade
(eller obefintliga) kvarstar dock en ofordndrad forestéllning. En slutsats &r att praktisk erfa-
renhet dr den storsta kéllan till fordndrade forestédllningar om IT-system, men dven diskussio-
ner av en mer omfattande art — dir den egna aktorsgruppens tankar bryts mot andras forestill-
ningar — astadkommer forandringar.

Nir det giller aktorsgruppernas normuppfattningar gav inte grupperna uttryck for nagra for-
dndringar forrdn genom inforandet av affiarssystemet. Den praktiska erfarenhetens betydelse
kan saledes forklara varfor en fordandringsprocess i vissa fall kan genomforas utan att limna
nagra bestaende spar efter sig i organisationen (jfr tex Englund, 2005, som studerade en
kommuns arbete med att inféra balanserade styrkort, vilket inte resulterade i nagra forand-
ringar i den dagliga verksamheten). Slutsatsen blir att inte forrdn aktdrerna har fatt goéra egna
erfarenheter av ett nytt styrverktyg fordndras normuppfattningarna. Aktorsgruppernas norm-
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uppfattningar om hur IT ska, eller bor, anvindas ir saledes mer trogforandrade dn forestill-
ningarna om vad ett IT-system ér.

9.1.3.3 Betydelsen av osikerhet

Att samtliga aktorsgrupper i studien har gett uttryck for en svarighet i att bedoma och jaimfora
de alternativa affiarssystemen tolkar jag som en osciikerhet som beror pa att den tidigare histo-
rien dr helt eller delvis irrelevant vid denna valsituation (jfr Brunsson, 2000). Teoretiskt inne-
bar detta att den sekventiella struktureringsmodellen, sa som den utvecklats av Barley & Tol-
bert (1997) och senare Burns & Scapens (2000), inte fullt ut formar forklara valet och info-
randet av ett affirssystem — eftersom denna modell avbildar en process sasom beroende av hi-
storien (path-dependent).

Burns & Scapens (ibid) modell ldmnar inte ett tillrackligt utrymme for den osédkerhet som
bottnar i aktdrsgruppernas situation av historieloshet. Istillet preciseras tre anledningar till
motstand mot forandring, som alla &r villkorade till en fordndring som star i konflikt med exi-
sterande rutiner och institutioner (Burns & Scapens, 2000, s 17). Hér uppges brist pa kunskap
och erfarenhet som en av anledningarna till motstand. I en situation dér historieloshet forelig-
ger, kan dock en aktorsgrupp ha de bista intentioner att efterleva fordndringen och delta i pro-
cessen men inte klara av detta p g a bristen pa erfarenhet. Att beteckna detta som ett motstand
till fordndring dr inte réttvisande. Istillet ror det sig om en svarighet, eller ett hinder, fér en
aktorsgrupp att handla pa ett sitt som vore erforderligt, eller onskvirt, for att forandringspro-
cessen ska genomforas.

Over huvud taget har aktorsgruppernas upplevelse av osikerhet under processen varit centralt
i foreliggande studie — inte bara da det giller forestdllningarna om IT-system, utan dven med
avseende pa normuppfattningarna om IT-anviandning. Medan osédkerheten da det giller fore-
stdllningarna om afférssystemet framforallt berodde pa en historieldshet, kan inte osédkerheten
som upplevdes angaende hur IT-system ska eller bor anvindas forklaras pa samma sitt. Den-
na osdkerhet fanns redan vid starten av processen, och levde vidare under densamma. Inte hel-
ler denna typ av osidkerhet har tidigare identifieras i forskning om foréndringar av ekonomi-
styrning ur ett struktureringsperspektiv. Tidigare har forskningen noterat betydelsen av stabi-
litet och fordandring, fortroende samt makt (Scapens, 2006). Ett viktigt bidrag i foreliggande
studie dr saledes att aktorsgruppernas upplevelse av osidkerhet har en stor betydelse for for-
dndringsprocessen vid valet och inférandet av ett affirssystem.

Studien har identifierat tva skilda typer av osikerhet om vad processen handlar om. Den kan
(1) bygga vidare pa en tidigare, historiskt upplevd osédkerhet — t ex med avseende pa norm-
uppfattningarna om hur ett IT-system ska anvidndas. Den kan (2) bero pa en fordndring i for-
utsittningarna som dr sa omvilvande att organisationen blir historielos — t ex med avseende
pa forestillningarna om ett nytt styrverktyg som aktorsgrupperna saknar praktisk erfarenhet
av. Bada dessa typer av osidkerhet har paverkat aktorsgruppernas handlande (agency) under
processen vid valet och inforandet av ett affarssystem.

Osikerhet av den forsta typen har av vissa aktorsgrupper uppfattats som a) ett problem, men
av andra har den setts som b) en fordel, beroende pa om gruppen har sett behov av centralt ut-
formade rutiner och ett enhetligt anvindningssitt (a), eller om den har upplevt ett behov av en
hog flexibilitet och ett lokalt sjalvbestimmande (b). For en aktorsgrupp som har betraktat
osdkerheten som en fordel har denna instédllning utgjort ett incitament for att inte delta med en
offensiv strategi under processen, eftersom gruppen har velat undvika en diskussion dir
normuppfattningens otydlighet upphivs. En sddan diskussion skulle riskera att forsdmra
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gruppens mojlighet att arbeta flexibelt och med ett lokalt sjdlvbestimmande. Gruppen tycks
ha agerat enligt principen att ”inte vicka den bjorn som sover”. En aktorsgrupp som viljer
denna handlingsstrategi gor det av skilet att pa sa sitt paverka processen, men paradoxalt nog
minskar gruppen samtidigt sin mojlighet att paverka processen: genom att inte utéva nagot in-
flytande 6ver vilket affiarssystem som viljs har gruppen inget inflytande 6ver det valda syste-
mets tekniska ramar (fechno-logic; jfr Dechow & Mouritsen, 2005).73

Nir det giller osdkerhet av den andra typen har vissa aktorsgrupper valt att 1) undvika osédker-
heten, medan andra grupper har valt att ii) undanr6ja eller avhjédlpa den. Valet ddremellan har
influerat gruppens mojlighet att paverka processen, sirskilt under urvalet. En grupp som har
undvikit osdkerheten (i) har ddrigenom bevarat sin relativa position som okunniga och osikra,
vilket har inneburit att de inte har formatt paverka processen. En grupp som istillet har strivat
efter att undanrdja osédkerheten (ii) har skapat en relativt storre I'T-kompetens, vilket har for-
battrat gruppens mojlighet att paverka processen. Studien har visat att majoriteten av aktors-
grupperna viljer att undvika osékerheten, vilket innebér att fa aktorsgrupper har en mojlighet
att paverka processen.

For valet att undvika osékerheten (i) tycks dock, i viss man, tilliten aktorsgrupper emellan ha
varit betydelsefull. T ex anhidingarna har uppvisat en hég grad av tillit gentemot de betrodda.
Mot bakgrund av anhidngarnas stora fortroende for de betroddas mojlighet att paverka proces-
sen pa ett for anviandarna gynnsamt sitt, har det varit mojligt att undvika osdkerheten utan att
riskera att forlora sin position, i det politiska spelet. Om en aktorsgrupp dr osdker pa vad valet
innebir, kan tillit till en annan engagerad aktorsgrupp leda till ett handlande dér osidkerheten
undviks.

Inom omradet for ekonomistyrning har ett par tidigare studier visat att ett bristande fortroende
utgor ett hinder for fordndring, medan ett existerande fortroende maojliggor fordndring (se
Scapens, 2006). I foreliggande studie har saledes det sistnimnda forhallandet kommit till ut-
tryck. Observera dock att da det géllde bevararna, sa var det inte fraga om ett undvikande av
osidkerheten p g a fortroendet till en annan aktiv aktorsgrupp — utan hér har bevararna uppfat-
tat valet av affirssystem som irrelevant. Det var darfor onodigt (tidskrdvande) att undanrgja
osdkerheten. For denna grupp har fragan om tillit eller ej gentemot de aktiva aktdrsgrupperna
varit ointressant.

Det har sagts tidigare att affirssystemet inte bor ses som en drivkraft for fordndring, utan
istillet som en maojliggorare for sadana forandringar som redan haller pa att ske inom en or-
ganisation (Scapens & Jazayeri, 2003). Analysen har dock visat att dven motvilliga aktorer
tvingades att anvinda affarssystemet i och med inférandeprocessen, vilket tyder pa att affirs-
systemet kan betraktas som en drivkraft, men inte ur perspektivet att denna kraft ligger i na-
gon aktorsgrupps hiinder och kan anvindas for att tillvarata de egna intressena — utan som en
mer svartyglad forandringsvind som drar in i organisationen.

T det foreliggande fallet ansig bevararna att det var ovisentligt vilket affirssystem som skulle viljas, varfor
gruppen sjilv inte upplevde att det fanns nagot behov av att vilja det ena eller andra alternativet. I det politiska
spelet valde gruppen séiledes den strategi som gav storst paverkande utdelning, enligt gruppen sjélvt.
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9.2 Praktiska implikationer

Inom foretagsekonomin samsas vetenskap och praktik (Engwall, 1992), och det finns ett stort
virde i att forskningen har en betydelse for organisationer och foretag. Att forskningen dven
ar praktiskt tillampbar betraktas ibland t o m som mer betydelsefullt nu dn tidigare (se t ex
Scapens, 2006). Var uppgift som forskare inom ekonomistyromradet &r, enligt detta synsiitt,
inte enbart att skapa en forstaelse vad som sker i praktiken (making sense of practice), utan
ocksa att hjdlpa praktiker (ibid).

Da det handlar om att vilja och infora ett affirssystem upplever jag att det dr precis sa bety-
delsefullt att gora forskningsresultat anvindbara. Jag har sett 1 mitt praktikfall hur ogripbar
processen har upplevts av praktiskt taget alla inblandade aktorer. Att vélja och infora ett af-
farssystem har hidr varit ett konststycke dér flera improvisationer och soloframféranden har
gjorts, dir kanske inte alla musiker har forstatt vilken melodi som uppforts eller vilket instru-
ment de har trakterat, och dér dirigenten har véxlat mellan att sla med taktpinnen och att ta en
plats i publiken. Jag forstar mycket vil vad Scapens (2006, s 10f) menar da han séger att verk-
ligheten inte &r sa tydligt avgrinsad som i de akademiska teorierna; istdllet utgors den av ett
virrvarr av sammanhingande influenser. Det dr forstas bra om forskningen kan vara till hjilp i
ett sadant virrvarr!

I den normativa litteraturen om affirssystem ges vissa rad till ledningen om hur den bor han-
tera affirssystemet. Davenport anger t ex som den svaraste ledningsfragan att avgora vilka da-
tarutiner, eller funktioner 1 affdrssystemet, som ska vara gemensamma for hela organisatio-
nen, och vad som ska tillatas variera mellan olika enheter (1998, s 128) — alltsa fragan om av-
vigningen mellan en centralt eller lokalt utformad anvéndning. Han utgér da fran ett antagan-
de om att chefen dr den som planerar och genomdriver forandringsprocessen. Han tinker sig
saledes att alla aktorer (eller i alla fall de flesta) i organisationen dr dverens, och att forand-
ringen kan foreskrivas av ledaren (jfr Van de Ven & Poole, 1995). Davenport tycks inte ha
gjort samma iakttagelse som Scapens (2006, s 10) om det virrvarr av sammanhingande influ-
enser som en organisation bestar av: en komplexitet som skulle tyda pa att forindring sker pa
olika sitt, 1 flera enheter, dédr fordndringen inte dr foreskriven, utan konstrueras under proces-
sens gang (jfr van de Ven & Poole, 1995).

Mot bakgrund av ett komplext synsitt borde den svaraste ledningsfragan istillet vara att forsta
vilka aktorsgrupper organisationen bestar av, och att forstd deras motiv till att handla (eller
ej). Vissa aktorsgrupper kan forvintas vara mer intresserade av att handla (ledare, de betrodda
och mgjligen pragmatikerna) @n andra (bevararna och anhéngarna, for att inte tala om de bort-
glomda). Om ledningen forvintar sig att alla aktorsgrupper ska vara aktiva i processen vid va-
let och inforandet giller det att ge dessa bade incitament och mdjligheter for att vara aktiva.
Studien pekar pa att ett betydelsefullt incitament for att delta dr att ha tilldelats formell makt
for detta. En ledning som onskar en spridd delaktighet inom organisationen bor dirfor fordela
ansvaret for konkreta arbetsuppgifter inom fordndringsprocessens ram till alla aktorsgrupper.
Sa manga som mojligt ska uppleva sig vara del av de betrodda.

Utover detta incitament dr det av betydelse huruvida en aktdrsgrupp upplever en osdkerhet om
vad processen syftar till, om vad ett affidrssystem &r, och om hur detta &r tinkt att anvéndas.
Studien har visat att majoriteten av aktdrsgrupperna strivar efter att undvika osdkerhet. Om
ledningen Onskar ett aktivt deltagande, bor den efterstrdva att lyfta oklarheter till ytan i orga-
nisationen, och att initiera gemensamma diskussioner — inte bara inom enskilda aktérsgrupper,
utan dven mellan olika grupper. For att detta ska vara mojligt behover aktorerna tilldelas tid.
Eftersom processen att undanrdja osdkerhet tar tid, dr det dessutom viktigt att aktorerna ges
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tid till diskussioner sa tidigt som mdjligt i processen. Det tar tid att savil uppmdrksamma sina
forestédllningar om IT-system och normuppfattningar om IT-anvéndning som att omvdrdera
dessa.

En aktorsgrupp som inte dr delaktig forrdn efter det att affarssystemet har valts kan dock hop-
pa pa processen efter vigen. Valet har da visserligen byggt in vissa hinder och mojligheter,
avsiktliga eller oavsiktliga, men i och med att affarssystemet fortsitter att definieras och ges
en innebord ocksa genom anvindningen, sa kvarstar ett utrymme att omdefiniera vad syste-
met innebér och hur det kan (eller ska) anvindas i organisationen. Da det 4r fraga om val och
inférande av ett affirssystem tycks tankens kraft vara vil sa betydelsefull som de ramar som
aldggs processen genom en dominant aktorsgrupps maktutovning. Ett medel for att frigora
tankens kraft dr att se till att alla aktorsgrupper far tillgang till tid och méjlighet att fora dia-
log med andra aktorsgrupper.

Studien har ocksa visat att for aktorsgrupper som saknar praktisk erfarenhet av affarssystem
ar det svart att omvéardera bade forestillningar och normuppfattningar. Anviandningen av ett
affarssystem dr mer effektiv dn diskussioner da det handlar om att fa aktorsgrupperna att
uppmirksamma och (testa att) omvérdera sina normuppfattningar om IT-anvéndning. En ak-
torsgrupp som har en bestdmd uppfattning om hur IT bor (eller ej bor) anvindas kan svarligen
forestilla sig hur affarssystemet fungerar, eller vilka krav det kommer att stilla pa den enskil-
da anvidndaren, utan att praktiskt ha fatt prova pa.

Ett dilemma kan dessvérre vara, att anvindaren inte vill prova ett affirssystem forrdn organi-
sationen har kommit till ett skarpt ldge. Ledningen bor dirmed stimulera de framtida system-
anvindarna att verkligen prova att utnyttja sadana test- och 6vningstillfidllen som systemleve-
rantoren erbjuder. Har dr det inte formodligen inte tillrdckligt att ledningen framhaller att en
sadan aktivitet ligger i den enskilda anvindarens intresse. Det dr betydelsefullt att en diskus-
sion fors inom organisationen om vad som ingar i varje aktors arbetsuppgifter. Om ledningen
onskar att alla aktorsgrupper ska vara aktiva under valet och inforandet av ett affdrssystem,
eller nagon annan foridndringsprocess, géller det att alla aktorer upplever att sddana processer
ingar i det egna arbetet.

Studien har dven visat att ocksa i en decentraliserad organisation finns ett behov av ett tydligt
ledarskap, som Gverblickar helheten och pa sa sitt kan samordna verksamhetens delar till en
vilfungerande enhet (jfr Grint, 2005). Detta behov accentueras da en organisation viljer och
infor ett affidrssystem, p g a dess integrerade och verksamhetsovergripande utformning. Utan
samordning &r det svart att tillfullo utnyttja affirssystemets alla finesser, eftersom dessa byg-
ger pa en enhetlighet i anvindning, aktorer emellan.

Slutligen har studien visat att vid sidan av tillgang till auktoritira resurser var IT-kompetens
en betydelsefull resurs for att en aktorsgrupp skulle ha en mdojlighet att paverka processen.
Om vi, i vara organisationer, onskar ha anstédllda som formar paverka processen dér affirssy-
stem viljs och infors, dr det viktigt att IT-kompetensen halls pa en hog nivd. Det kan darmed
vara erforderligt att IT-inslagen Okar i vara utbildningar — och da inte bara i ekonomutbild-
ningen, utan i kurser for alla olika yrkeskategorier som aterfinns i en organisation.
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9.3 Forslag till fortsatt forskning

Som jag har konstaterat tidigare bor de sex aktorsgrupperna ligga till grund for fortsatta studi-
er for att vi ska kunna avgora deras giltighet i andra sammanhang. Det kan t ex vara intressant
att testa aktorsgrupperna i andra organisationer (storlek, bransch etc), 1 ett sammanhang dér
aktorerna har en tidigare erfarenhet av affarssystem, eller i andra styrsammanhang #@n valet
och inférandet av ett affirssystem. Kan aktorsgrupperna anvindas for att skapa en djupare
forstaelse av andra processer dn den som dgde rum i fallféretaget ABG? Kan aktorsgrupperna
och deras incitament till handlande anvéndas for att forutsdga utvecklingen av en fordndrings-
process i en annan organisation? Likasa kan de pastaenden som formulerats i kapitlen 5-7 an-
viindas i fortsatta studier, t ex som underlag fér hypoteser. Ar monstren som framtridde i
ABG mojliga att urskilja i andra sammanhang? Framtrider andra monster i fall dér forutsitt-
ningarna skiljer sig fran dem som var giltiga i ABG? De sex aktorsgrupperna bor testas vida-
re!

I min analys och gruppering av aktorsgrupper (kap 8) exkluderades externa aktorer, saisom
konsulter och systemleverantorer. Framtrider en annan bild av processen om externa aktorer
fokuseras som en aktiv part i det sociala spelet? En framtida studie skulle exempelvis kunna
lagga en storre vikt vid de externa aktorernas influenser pa meningsskapandet (jfr Orlikowiski
et al, 1995 och deras begrepp intermediaries; Woolgar, 1996; Kling, 1992) dn vad som har
gjorts 1 foreliggande studie.

Studien har byggt pa en analys i tre dimensioner, déir delarna tillsammans har skapat en hel-
hetsbild av en komplex process. Om studien enbart hade utforts med ett maktperspektiv, skul-
le slutsatsen ha kunnat vara att ledarna, som besatt storst auktoritir makt under processen, har
varit den grupp som haft storst mojlighet att paverka processen till sin férdel, medan t ex be-
vararna, som var en grupp med liten maktbas, inte har haft nagon mojlighet alls att paverka
processen. Som de tidigare kapitlen har visat dr dock detta inte en rittvis bild av den process
som dgde rum. I sjélva verket var det sa, att det 1ag i bevararnas intresse att inte delta i proces-
sen, eftersom gruppen ville undvika att dras in i en diskussion angaende normuppfattningarna
om IT-anvédndningen — en diskussion som kunde komma att forsdmra gruppens arbetssituation
genom att beskdra handlingsutrymmet. Gruppen riskerade att fa foreskrifter och rutiner att
folja, istéllet for att fortsitta att sjdlv avgora hur arbetet skulle utforas. Pa ett likartat sitt vore
det ur ett maktperspektiv ocksa mojligt att, mot bakgrund av tolkningen av anhingarnas laga
deltagande som en foljd av gruppens bristande maktbas, beklaga att gruppen inte hade nagon
mojlighet att paverka processen — medan det ur ett meningsskapandeperspektiv (forestéllning-
ar) visar sig att anhéngarna inte hade nagon asikt om hur valet borde avgoras, och att de ansag
att de betrodda bittre kunde paverka processen at ritt hall an den egna gruppen kunde gora.
Detta visar att valet av teoretisk utgangspunkt har stor betydelse for vilka slutsatser som dras.
Jag foreslar darfor att fler ger sig i kast med studier med ett flerdimensionellt perspektiv, t ex
med hjilp av struktureringsteorins tre modaliteter.

Analysmodellen kan testas ytterligare, t ex genom att undersoka ledarskapets samt organisa-
tionsstrukturens betydelse for hur en process utvecklas. Det aktuella fallet priaglades av en hog
grad av decentralisering och ett ledarskap som kanske ndrmast kan kidnnetecknas som laissez-
faire. Vilken betydelse har ledarskapet haft for processens utveckling? Rader det en storre
osidkerhet om t ex normer for hur IT ska anviindas 1 en decentraliserad organisation @n i en
centraliserad organisation? Hur paverkades urvalsprocessen av att fallféretaget saknade en IT-
funktion? Hur paverkades urvals- och inférandeprocessen av att fallforetaget saknade en con-
troller?
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Brunsson (2000) héavdar att organisationer inte bor striva efter att agera rationellt, t ex vid ett
val, dir det p g a bristande erfarenhet inte gar att upprepa ett tidigare beteende. Som Burns &
Scapens (2000) konstaterar finns dock en tendens hos organisationer att faktiskt gora just det.
Vi ménniskor vill agera rationellt, och viloverlagt. Det forklarar Brunsson med att mycket av
tankandet inom foretagande bygger pa en virdegrund som betraktar ett rationellt beslutsfat-
tande som nagot efterstravansvirt. Vad innebir da ett “rationellt agerande” vid valet och inf6-
randet av ett affirssystem? Om det inte gar att upprepa ett tidigare beteende, hur ska en orga-
nisation kunna gora “’sa ritt som mojligt”? Det finns mycket forskning inom omradet for ra-
tionellt handlande, eller kring begrinsad rationalitet (March, 1978; 1981). Foreliggande studie
har inte virderat processen som bestaende av korrekta eller felaktiga handlingar. Ambitionen
har inte varit att undersoka om fallforetaget varit lyckosamt eller ej i sitt val och inférande av
affirssystemet. Inte heller har det handlat om att foreskriva hur processen borde ha bedrivits,
eller vilket alternativt affarssystem som hade varit mer eller mindre ldmpligt for fallforetaget.
Det skulle dock vara virdefullt att fa fler exempel pa hur processen att vilja och infora ett af-
farssystem ter sig i andra organisationer och andra sammanhang, for att pa sa sitt kunna fa en
overblick over, kartligga, mojligheter och svarigheter i processen.

Jag ser ocksa ett behov av en utredning av begreppet motstind mot foriandring. Vilket hand-
lande bor kidnnetecknas som ett motstand? Om en aktorsgrupp avstar fran att agera offensivt,
har den da gjort motstand? Bade anhéngarna och bevararna kdnnetecknades av ett defensivt
handlande under urvalsprocessen, men den forstnimnda gruppen var villig att anpassa sig ef-
ter och foridndra sin IT-anvédndning i enlighet med afféarssystemets funktioner, medan den sist-
ndmnda Onskade undandra sig ett fordndrat arbetssitt och en konkretisering av normerna for
IT-anviandningen. Har bada grupperna gjort motstand mot forindring genom sin passivitet,
har endast bevararna gjort motstand p g a sin ovilja att fordndra sitt framtida handlande, eller
har ingen av grupperna gjort motstand?

Det skulle dven vara virdefullt med ett mer detaljerat studium av vissa hédndelser eller pro-
blem under processen da ett affarssystem viljs och infors. Sadana fragor som kan vara virda
att utreda mer i detalj géller exempelvis i vilken man aktorsgrupperna forutsag respektive hur
de dverkom alla de problem och svarigheter som anviandarna upplevde géllande var uppgifter
och funktioner aterfinns i affarssystemet, hur anviandaren ska anvéinda en viss funktion, ndr
detta ska goras och vem som ska utfora vilken uppgift. Ett omrade som tangerar detta giller
aktorsgruppernas forvdintningar pa atfirssystemet, hur de uppkom, om de fordndrades under
processen, och i vilken man de uppfylldes eller ej? Nér tidigare forskning har konstaterat att
affirssystem ofta inte har uppfyllt forviintningarna (se t ex Robey et al, 2002) kan det visser-
ligen bero pa att inforandet inte har skett inom beridknad tid eller inom budgetramen eller att
fordndringarna uppkommer centralt snarare dn lokalt (ibid; Scapens et al, 1998), men det
skulle dven kunna bero pa att forvéantningarna dr orimligt hogt stdllda. En anvéindare som inte
har forvéntat sig problem kommer onekligen att bli missndjd om problem uppstar. En anvén-
dare som har forvintat sig mangder av problem kan bli n6jd om problemen visar sig vara fa.

Jag har vidare sett exempel pa att fillit mellan aktorsgrupper hade betydelse for graden av ak-
tivitet. Om en aktorsgrupp litar pa att en annan grupp paverkar valet och inférandet sasom re-
presentanter for de framtida anvindarna, sa minskar behovet av eget engagemang i processen.
Detta begrepp inrymdes dock inte i min teoretiska referensram, och har inte utforskats pa dju-
pet. Teoretiska studier har genomforts, under 1990-talet och framat, med utgangspunkt i be-
greppet trust; kanske framforallt da det handlar om affirsrelationer mellan olika foretag (se
t ex Sanner, 1997), men dven inom redovisning (se t ex Jonsson, 1996). Intresset for fortroen-
de har dock ocksa vickts inom omradet for ekonomistyrning, dir ett par studier har visat att
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ett bristande fortroende utgor ett hinder tor forandring, medan ett existerande fortroende maoj-
liggor forandring (Scapens, 2006) eller betydelsen av fortroende vid utvirdering och rutiner
for utvirdering (Johansson & Baldvinsdottir, 2003). I foreliggande studie har fortroende fore-
kommit som en mdjliggorare av fordndring. Det foreligger dock ett behov av fler studier som
utforskar betydelsen av fortroende vid fordandringar av ekonomistyrningen (ibid). Vad utmaér-
ker ett fortroende mellan aktorsgrupper? Hur uppkommer ett fortroende? Hur kan det komma
sig att en aktorsgrupps (A) tillit till en annan grupp (B) leder till en minskad aktivitet hos A
vid valet av ett affarssystem, trots att A ser ett behov av affirssystemet eller dess anvdndning
som ingen annan grupp ser — och som dirfor B inte kan forvintas driva & A:s viignar?’*

Sammantaget finns saledes ett stort behov av vidare empiriska studier!

™ Jfr anhingarnas syn pa ett behov av att det fanns centralt utformade, formella rutiner for IT-anvindning — ett
behov som de betrodda inte gav uttryck for. Trots det litade anhingarna pa att de betrodda skulle tillgodose deras
intressen?
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Winds of change: a study of actor groups and the art of choosing and
implementing an ERP system

Management accounting is performed with the support of enterprise resource planning (ERP)
systems. Because of their integrated design and use of joint databases, such systems are often
said to present companies with various opportunities for improving operations (e.g., Galliers
& Baets, 1998; Galbraith, 1993; Shanks & Seddon, 2000; Robey et al., 2002). In practice,
however, difficulties have been encountered in attempting to realize these promised opportu-
nities (e.g., Robey et al., 2002). Either organizations are slow in adjusting to the ERP system,
or there is dissatisfaction arising from problems implementing the system within budgetary
limits (ibid.). Research into the ERP implementation process has further explained these prob-
lems in terms of a tendency of companies to preserve the status quo instead of realizing
change (Burns & Scapens, 2000), or as representing the unintended consequences of ERP im-
plementation (Siti-Nabiha & Scapens, 2005; cf. Giddens, 1984, 1990).

However, existing studies are limited in several respects. They define the implementation
process as separate, unconnected to the process by which the ERP system was evaluated and
chosen in the first place. Furthermore, they limit the process by analyzing it in terms of norms
and rules, or power, or as solely cognitive, instead of defining it as complex, comprising all
these dimensions at once. A final limitation is that the organization is often defined as a har-
monious unit, lacking internal conflict or opposition; if internal conflict is taken into account,
it is considered to occur only between different professions in the company, for example, pro-
duction staff as opposed to accountants (Scapens & Roberts, 1993; Burns, 2000). These limi-
tations constrain our knowledge of management accounting change in the setting of ERP sys-
tems.

There is need for further empirical studies that enhance our knowledge of how a company —
consisting of actor groups having different interests and purposes — chooses and implements
an ERP system.

Objectives and theoretical foundations

The organization is interpreted and created by individuals, i.e., actors, in a continuous process
(Child & McGrath, 2001). When actors act, structures always both constrain and enable (Gid-
dens, 1984, p. 25). By the situated activities of human actors, structures are reproduced across
time and space (ibid.). Existing structures shape the selection and implementation process
(path dependency; Burns & Scapens, 2000) when an organization chooses and implements an
ERP system. In an organization, actor groups represent different interests and do not necessar-
ily share the same frames of reference (Pfeffer, 1981; Spybey, 1989). We can always expect
to find constant tensions in an organization, due to the contradictions, dilemmas, and para-
doxes arising from multiple, contradictory structural properties (Boland, 1993). Agency con-
sists of both action and talk (Giddens, 1984); different actor groups will act and talk differ-
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ently in the process of choosing and implementing an ERP system, thereby shaping the proc-
ess.

The objective of the study was to create a deeper understanding of how social structures are
relevant to choosing and implementing an ERP system in an organization comprising several
actor groups. Arriving at this deeper understanding involved 1) identifying actor groups, ii)
identifying patterns between agency and prevailing conditions, and iii) developing theoretical
concepts.

The research assignment was formulated as three sub-objectives, based on the modalities of
the structuration model (cf. Giddens, 1984), namely, facilities, interpretative schemes, and
norms. They were adapted to the context of choosing and implementing an ERP system, so
that the first sub-objective concerned actor group participation (access to resources), the sec-
ond concerned their images of IT systems (interpretative schemes), and the third concerned
actor group conceptions of IT use as norms (norms).

The present study defines the process as a structuration process, with a duality existing be-
tween structure and action (Giddens, 1984). Change and stability are co-existent (ibid., Scap-
ens, 2006). Social structures are defined as three-dimensional structures (cf. Giddens, 1984) in
which participation, images of IT systems, and conceptions of IT use as norms are simultane-
ously present in agency (i.e., talk and action). The actor groups are defined as secondary
groups, formal relationships existing between their members (Giddens, 1999).

An IT system is defined as only one element of a “package” (the ensemble view of technol-
ogy, see lacono & Orlikowski, 2001); it is an evolving system, embedded in a complex and
dynamic social context: “enmeshed with the conditions of its use” (ibid., p. 126). The ERP
system is just one element of the structuration process. The technology per se does not
change, or transform, the organization.

Method

A longitudinal case study examined a manufacturer having three distinct business areas. Ma-
terial was collected mainly through interviews and observation, and also by examining docu-
mentation. The aim was to give a rich account of the case (a “thick description”, see Geertz,
1973, 1999). Between June 2003 and April 2005 over 50 interviews and informal dialogues
were performed. At the same time, several meetings and training sessions on ERP system use
were observed. The collected material was processual and pluralistic, taking organizational
history and context into consideration (cf. Pettigrew, 1990). The material was gathered during
the selection and implementation processes.

Seven principles for evaluating qualitative research (Klein & Myers, 1999) were used as a
guide for planning and carrying out the research project. The use of an abductive approach,
with the aim of improving theory, resulted in a detailed proposal as to how to operationalize
the three modalities of the structuration model. Qualitative research is characterized by inter-
pretation (double and triple hermeneutics, see Danermark et al., 2002; Alvesson & Skoldberg,
2000), critical reflection on context and on the interaction between researcher and researched
(Klein & Myers, 1999), a sensibility for contradictions between theoretical pre-understanding
and empirical findings (ibid.), and a sensibility for multiple interpretations (ibid.). The re-
searcher’s task is to interpret other people’s interpretations (Danermark et al., 2002), the
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highest test of the researcher’s ability being acknowledgement of the unconscious processes,
power relationships, and expressions of dominance (Alvesson & Skoldberg, 2000).

I have tried to accomplish this through performing interviews with selected actors, aiming to
collect fair and representative material. By means of this approach, different voices could be
compared and thus several complementary images of the process created, rather than a single
“comprehensive” picture (cf. Silverman, 1993). My goal in interpreting the material was not
to be hampered by merely accepting the actors’ utterances, but to acknowledge both my role
in producing and reproducing the studied practice (cf. “triple hermeneutics”) and the need to
approach the material critically (Klein & Myers, 1999).

Conclusions

Two main questions were formulated. First, what actor groups are involved in the process of
choosing and implementing an ERP system, and how, when, and why? Second, how are so-
cial structures relevant to the process of choosing and implementing an ERP system? These
questions were divided into three dimensions, following the modalities of the structuration
model, and were analyzed separately in Chapters 5—7. Each chapter concluded with several
propositions that expressed the identified patterns between agency and the prevailing condi-
tions. The propositions were formulated as “if ... then ...” statements, which could give them
the appearance of general applicability; however, the intention was merely to separate the
propositions from the case study (still, the ability to generalize broadly from a case study is
limited, cf. Abernethy et al., 1999); the propositions need further testing. I continued the
analysis in Chapter 8, now defining analytical actor groups that are distinct from the empirical
groups in the case.

Thus, the search for deeper knowledge resulted in the identification of six actor groups — the
leaders, the trusted, the followers, the protectors, the pragmatists, and the forgotten — all in-
volved in choosing and implementing an ERP system. In determining how, when, and why
these actors were involved, I tested the three modalities of the structuration model (participa-
tion, images of IT systems, and conceptions of IT system use as norms). Using the detailed
model (Fig. 2:4) it was possible to examine all three dimensions of agency, instead of limiting
the analysis to one of power, norms, or cognition. This meant departing from the use of
scripts (Barley & Tolbert, 1997) or rules and routines (Burns & Scapens, 2000). The analysis
was conducted abductively, the need for precision being satisfied by the addition of theory
(especially Christiansen & Skaerbaek, 1997, and Hartwick & Barki, 1994). Fig. 2:5 represents
one result of this process, and is one of the theoretical contributions of the study.

Another theoretical contribution is the explanation of how actor group ability to participate
(resources), together with images of IT systems and conceptions of IT use as norms, are im-
portant dimensions in explaining the development of the process. An actor group needs access
to resources (e.g., authoritative resources, I'T competence, and time), a strategy for handling
uncertainty as to what an ERP system is (images of IT systems), and answers to questions re-
lating to norms as to how an ERP system should be used (conceptions of IT use as norms).

One conclusion is that the researcher’s choice of theoretical perspective is important. Many
researchers have suggested that increased attention should be paid to the need for a political
perspective on the organization and its processes (see, e.g., Seo & Creed, 2002). However, the
present study indicates that a political perspective is best used together with a cognitive per-
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spective, as political analysis leads to different results than does cognitive analysis, and vice
versa. This can explain the conflicting results apparent in the research area.

Another finding concerns the different incentives of each actor group, which helps explain
their agency during the process. As well, issues of practical experience and uncertainty were
found to be important in the development of the process. The majority of the actor groups
avoided uncertainty as to what an ERP system is (images of IT systems) or as to how the ERP
system can and/or should be used (conceptions of IT use as norms). When the ERP system
was implemented and most actor groups started amassing practical experience of the chosen
system, images of the ERP system as a simple tool started changing into images of the system
as a complex tool. The practical experience also changed actor group openness to using the
ERP system in new ways, and to letting their IT use be affected by the needs of other groups.
This change of heart represented the start of interpreting and reinterpreting conceptions of IT
use as norms. The ERP system is best understood not as an instrument that can transform an
organization, and that an actor group can use to protect and advance their own interests, but as
a wind of change that blows into an organization and is difficult for all actors to harness and
manceuvre.
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Juni 2003

Ledningsgruppsmote
Ekonomichef (samtal)
Rundvandring i tillverkningen

september 2003

Konsult L (intervju)

Afféirssystemspresentation hos ABG (Hands presenterar Axapta)
Affirssystemspresentation hos ABG (Systeam presenterar Jeeves)
Afféirssystemspresentation hos ABG (Monitor presenterar Monitor)
Affirssystemspresentation hos ABG (Invid presenterar Axapta)
Ekonomichef (flera samtal)

Intervjuomgang nr 1 pa ABG:

november 2003

VD

Kvalitetschef (dven personalchef)
Ekonomichef (flera samtal)
Affiarsomradeschef, Alfa
Affirsomradeschef, Beta
Affiarsomradeschef, Gamma
Produktionsledare, Alfa
Produktionsledare, Beta
Beredare, Alfa

Ink6p & beredare, Beta
Innesiljare, Alfa
Innesiljare, Gamma
Ekonom & receptionist
Ekonom

IT-samordnare (ekonom)

december 2003

Ekonomichef (flera samtal)
Foregaende PL, Gamma
Nuvarande PL, Gamma
Montor, Alfa

Montor, Alfa
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Sittare, Beta
Verkstadsarbetare, Gamma
Metallurg A

Metallurg G

Innesiljare, Beta

Fortsatta kontakter mellan intervjuomgangarna:

Januari 2004

Omrostningsmote (med lednings-, NAFF-grupp, fackliga repr och konsult B)
Ekonomichef (flera samtal och e-postkontakt)

Februari 2004

Workshop affirssystem Monitor
Workshop affirssystem Jeeves
Mote for slutligt val

Mars 2004

Projektstartmoten (med NAFF-gruppsmedlemmar och systemleverantérens konsulter)
Rundvandring bland anvéndare (med systemleverantorens konsulter)

Maj 2004

Ekonomichef (samtal)

Juni 2004

Ekonomichef (samtal)

Augusti 2004

Ekonomichef (samtal och e-postkontakt)

September 2004

Ekonomichef (flera samtal)
NAFF-gruppsmedlemmar (flera samtal)
Utbildning av nyckelpersonal (utférd av systemleverantdren)

November 2004

Ekonomichef (samtal)
Individuell handledning till anvéndare (utférd av systemleverantoren)
December 2004

Ekonomichef (telefonsamtal)
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Intervjuomgang nr 2 pa ABG:

December 2004

Ekonomichef (flera samtal)
Affiarsomradeschef, Alfa
Affarsomradeschef, Beta
Affiarsomradeschef, Gamma
Foregaende produktionsledare, Gamma
Nuvarande produktionsledare, Gamma
Produktionsledare, Alfa

Metallurg A

Innesiljare, Alfa

Innesiljare, Gamma

Ordermottagare, Gamma

Ekonom

Januari 2005

VD

Kvalitetschef (dven personalchef)
Produktionsledare Beta

Beredare, Alfa

Ink6p & beredare, Beta

Sittare, Beta

Verkstadsarbetare, Gamma
Metallurg G

Innesiljare, Beta

IT-samordnare (ekonom)

Fortsatta kontakter efter intervjuomgangarna:

April 2005

Projektmoten (NAFF-gruppsmedlemmar och affirssystemsleverantdrens konsulter)

Systemleverantorskonsult (samtal)
Ekonomichef (samtal)
NAFF-gruppsrepresentanter (samtal)

213



Bilagor

Bilaga 2

Intervjumall intervjuomgéng 1

Vilka arbetsuppgifter utfor du?
Hur ldnge har du varit anstilld?
Har du haft samma position i foretaget hela tiden?
Vilket/-a affirsomraden kommer du i kontakt med under ditt arbete? Hur, nir, varfor?
Vilken/-a funktioner kommer du 1 kontakt med under ditt arbete? Hur, nér, varfor?
Beskriv en typisk arbetsdag!
Anvinder du Formula Industri i ditt arbete? Hur, nér, varfor?
Anvinder du Pyramid i ditt arbete? Hur, nér, varfor?
Plockar du ut eller blir du tilldelad rapporter? Vilka, nir, hur ofta? Hur anvinder du dem?
Finns det information du behdver som du tar fram pa annat sétt? Vilken, nér, varfor?
Beriitta hur det gick till nir FI infordes!

Vem/vilka fattade beslutet, vad fick du veta/paverka?

Hur infordes systemet?

Hur mottog du systemet? (Konsult L:s utryckning”?)

Hur fungerar systemet idag?
Kiénner du dig positiv eller negativ — eller varken eller — till att ett nytt system ska inforas?

Vad forvéntar du dig av det nya systemet? (Krav, onskemal, forhoppningar, farhagor, tvivel?)

Hur tycker du man bor resonera da man viljer det nya systemet? (Finns det kritiska punk-
ter/aspekter?)

Vill du vara delaktig i valet?

Ar du delaktig i valet?

Tror du att, och i sa fall hur, bytet av system kommer att paverka dig och din arbetssituation?
Jamfor med svar pa fragorna om kontakter med affarsomraden/funktioner.

Jamfor med svar pa fragorna om den typiska arbetsdagen och informationsan-
vindning/-behov
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Tror du att, och i sa fall hur, bytet av system kommer att paverka foretaget?

Ovriga kommentarer/synpunkter?
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Bilaga 3

ABG:s fragemall till referensforetag (infor valet)

Vilket affarssystem?

Vilka funktioner ingar?

Tidigare affarssystem (IT-system)?

Varfor bytte ni?

Kors affarssystemet idag?

Hur upplever ni att affirssystemet fungerar idag?

Har ni haft extern hjélp?

Hur lang tid tog installationen?

Hade ni konsulthjélp vid upphandlingen?

Hade ni nagon speciell strategi for inférandet och upphandlingen?
Fungerade den?

Vilka krav stéllde ni pa leverantdren?

Har leverantéren uppfyllt era krav?

Holl offerten som leverantren limnade?

Hur mycket kostade bytet ungefér?
Underhallskostnader?

Hur férankrade ni inforandet hos personalen?

Hur fungerar kundservicen?

Har ni haft nagra stora problem?

Ar det ndgot speciellt vi bor tinka pa innan vi beslutar oss?
Rekommenderar ni systemet?

Far vi komma pa studiebesok om vi viljer ert system?

Ovrigt?
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Bilaga 4

ABG:s fragemall till referensforetag (vid besok)

(NAGOT AVKORTAD)

Redovisning

Automatkonteringar

1 Hur fungerar automatkonteringar? Gar det att automatkontera pa budget, belopp, utfall?
2 Hur 16ser ni problemet med sociala kostnader pa semesterkostnaden?
3 Finns staende verifikat?

Budget

4 Finns sdrskild budgetmodul?

5 Gar det att gora budgeten i programmet?

6 Gar det att gora overforingar av budget direkt in i ekonomiprogrammet?

Rapporter

7 GOr ni egna rapporter?
8 Vilka standardrapporter finns det?
9 Hur jobbar rapportgeneratorn? Ar den létt att jobba med?

Kontoplan
---- (fraga 15-18)

Bokforing

19 Vilka verifikationsserier finns och hur anvinder ni dem?

20 Finns 6verforingar fran verifikat upplagda i Excel till redovisningen?
21 Finns beslutsstéd? Hur anvinder ni det?

Kundreskontra

1 Fakturan syns i kundreskontran direkt vid fakturering?
2 Fungerar avbokning av kundbetalningar bra?

3 Kravrutin med inkassounderlag, fungerar den bra?

4 Réntedebiteringar, fungerar det bra?
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Valutahantering

1 Hur ofta dndrar ni valutakurserna?

2 Ar systemet forberett for EUR?

3 Finns dndringen pa ett stille for hela systemet?
4 Finns nagra problem med valutahanteringen?

Valutan paverkar: Leverantorsbetalningar
Inkop
Fakturering
Leverantorsreskontra

1 Hur gar ankomstregistreringen till?

2 Far man datum bade for prelimindrbokning och definitivbokning?

3 Tar man ut journaler for varje registreringsomgang som sedan plockas upp i redovisningen?
4 Finns rabatthantering?

Loner

---- (fraga 12-13)

Inventariereskontra
---- (fem fragor)

Tillverkning

1 Hur ser artikelupplidgget ut?

2 Finns mojlighet till sokbara texter? Hur manga tecken?

3 Mgjlighet till alternativa beredningar?

4 Var pa papperet som operatoren far i sin hand, hamnar operationsinstruktionerna?
5 Hur gar rapportering av tider till?

6 Kan man som enskild operator se hur mycket han/hon rapporterat for viss dag?

7 Tillverkar ni pa annan ort?

8 Tillverkar ni mot lager eller sédljorder?

9 Standardartiklar (bulk) eller unika artiklar (enstycke)?

10 Hur hanterar ni service och reparationsorder i systemet?

11 Kan man fa automatiska tillverkningsorder direkt fran artiklar i forséljningsordern?

Konverteringar

1 Vem levererade systemet?

2 Hur fungerar kundservicen?

3 Hur mycket kostar uppdateringar?

4 Hur ofta gor ni uppdateringar?

5 Forde ni 6ver alla artiklar in i nya systemet?

6 Hur manga artiklar, kunder, leverantorer, T-order har ni?

7 Gjorde ni nagra rensningar innan 6verforingen?

8 Hur mycket statistik tog ni med er 6ver? Ekonomi, kunder, leverantorer, tillverkningen.
9 Har inférandet av nytt system paverkat era rutiner?

10 Uppstod nagra konstigheter vid konverteringen av data?
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11 Hur lang tid tog det att forbereda konverteringen?

12 Hur lang tid tog dverforandet?

13 Hur fungerade konsulterna?

14 Hur mycket och vad gjorde ni i forberedelser for konventeringen?
15 Akuta funktionslosningar, hur hanterades det, kostnadsfordelning?

Utbildning

1 Hur gjorde ni med utbildning av anstéllda? Hur méanga dr ni?
2 Vad skall vi tinka pa nér vi borjar med utbildningen?
3 Hur bor utbildningen ldaggas upp?

Forsiljning

1 Ar systemet anpassat till ekonomisk handel?

2 Har ni elektronisk handel och hur fungerar det?

2b anvindarantalet, paverkar det segheten i systemet?

3 Anvinds systemet for att gora offerter?

3b Hur fungerar soksystemet for besked vid telefonorder inkl Diver?

3c Forkalkyler, gar de att bygga och fa fram i systemet?

4 Vilka kopplingar finns mellan offert och order/proforma-?

5 Hur hanterar ni reklamationer?

6 Hur hanterar ni provorder och levererade men ej debiterade order?

7 Vilka kopplingar finns mellan Forsiljning — Inkép — Tillverkning?

7b Hur ar kopplingen Forsiljning/Lager, Lager/Forsdljning?

7c Ar det enkelt att bygga dokument? Eller ir det standards som giller?

8 Vid leverans av kopta produkter, mottagningskontrolleras godset?

9 Hur hanteras returer i systemet?

10 Automatiska meddelanden vid uppnadda bestéllningspunkter?

11 Vilka rapporter finns géllande leverantorsstatistik och leveransbevakning?
Ar de lisbara? Kan man ta online funktion och dirifrin ga vidare?

12 Hur ser artikelupplidgget ut? Manga anvindare?

13 Finns mojlighet till sokbara texter? Hur manga tecken?

13a Sprakhantering och sokbara texter gillande Forséljning/Ink6p?

14 Mojlighet till alternativa beredningar?

15 Var pa papperet som operatoren far i sin hand, hamnar operationsinstruktionerna?

---- (t o m fraga 23)

Offerter

1 Gar det att anvinda systemet for att skriva offerter?

1b Kan man anvénda Prospect-Kunder i Offert?

2 Ar det integrerat med siljsystemet?

3 Gar det att fora 6ver data till Excel for att kunna justera t.ex. priser och kontrollera margina-
ler etc. for att sedan lidgga tillbaka datat i offerten?

4 Ar det offertmodul eller ordermodul som anvinds som Proforma?

Lager
1 Hur vérderar ni varulagret, std-pris eller?
2 Ar det enkelt att dndra paslag?
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3 Har ni direktinkdp mot PIA utan att artikel ldggs upp?

4 Stammer bokforingen mot uttagna lagervérdelistor?

5 Hur konteras direkt material?

6 Lagervirdelistor, upplyser de om senaste inventeringsdatum?
7 Kan inventeringsvirden rapporteras 1opande?

8 Streckkoder, anvinder ni det?

9 Har ni konsignationslager?

10 Har ni manga lagerkonton?

11 Kan ni ta ut lagerviardena pa varugrupp, lagerkonto, lagerplats?
12 Hur ofta inventerar ni?

13 Nagra problem vid inventeringen?

14 Hur fungerar PIA?

15 Vilka har tillgang till ert lager?
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Bilaga 5

Fragemall for samtal med ekonomichef

(maj, juni och sep 2004)

Vilka atgérder har ni gjort sa har langt for inférandet av Monitor?
Vilka personer dr det som har varit aktiva 1 detta arbete, och som ér fortsatt aktiva?
Vilken roll har NAFF-gruppen nu?

Har ni gett nagon information till ledningsgrupp och 6vriga intresserade om hur arbetet fort-
skrider?

Visar andra personer (dn NAFF-gruppen) ett intresse av hur arbetet fortskrider?

Har ni vid nagot tillfdlle efter starten radgjort inom NAFF-gruppen, med ledningsgruppen, 6v-
riga intresserade, om hur en viss fraga bor 16sas? Exempel?

Hur har ni planerat arbetsgangen? (T ex Vem har lagt upp arbetssittet? Har NAFF-gruppen
sjdlv bestdmt vilka personer som ska/bor delta? Finns det personer som sjidlvmant erbjudit sig
eller tvart om sjdlva sagt att de avstar?)

Anvinder ni kravspecifikationen i detta arbete? Hur, i sa fall?

Har ni diskuterat vad 1 kravspecen som &r “funktioner som vi har idag” och vad som &r ”funk-
tioner som vi 6nskar i framtiden”? =» Ar detta nagot ni pratar om nu, nir ni forbereder bytet?

Nir fragetecken dyker upp i arbetet, hur gar ni tillvdga nér ni forsoker finna 16sningar?
Vilka fragetecken har dykt upp hittills? =» Hur har ni 16st problemen?

Vilken roll har Monitors konsulter i arbetet, tycker du?

Finns det nagot i ert nuvarande arbetssitt som du tycker fungerar sarskilt vil?

Finns det nagot i ert nuvarande arbetssétt som du tycker fungerar mindre vil, eller dér ni inte
har funnit nagon god 16sning dnnu?

Hur ser du pa projektet som helhet idag? (T ex Haller ni tidtabellen? Finner ni 16sningar som

upplevs som tillfredsstidllande? Finns ett engagemang fran de anstéllda som motsvarar dina
forhoppningar? Har nya svarigheter eller ovintade beslutssituationer dykt upp? Osv.)
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Bilaga 6

Intervjumall intervjuomgang 2

Nu dr Monitor infort, vad har du for tankar/reflektioner idag?

Vad ténker du idag om valet mellan Monitor, Jeeves och Axapta?

Har du tagit del i arbetet med val och inférande av Monitor? Hur, varfor?

Utbildning: hur mycket har du fatt?

Upplever du att utbildningen var relevant, tillriacklig etc?

Mirker du i ditt arbete idag att ett nytt affarssystem har inforts? Hur, i sa fall?

Hur mycket tid per dag anvdnder du Monitor?

Hur ir din tidsanvédndning av IT-systemet jamfort med tidigare?

Har du upplevt nagra speciella fordelar/mojligheter eller problem vid inférandet av Monitor?

Vilka ar tankarna/reflektionerna bland dina arbetskamrater? Diskuterar ni inforan-
det/utformningen av Monitor?

Hur kommer det fortsatta arbetet med Monitor att se ut for din del? (T ex Fordndringar inom
affirsomradet? Onskade anpassningar? Osv.)

Ser du nagra speciella fordelar/mojligheter eller problem med den fortsatta anviandningen av
Monitor?

Kan du se nagra forandringar av de "tre foretagen i foretaget”? (Har de tre olika affirsomra-
dena blir mer lika, mer olika i arbetssitt, etc?)

Har du reflektioner kring medverkan/anvindningen av konsulter?
Konsult B (utformade kravspecifikationen och genomforde analysen av offer-
terna)
Monitors egna konsulter

Ovrigt att till:igga?
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