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SISU bedriver ett program for forskning och
utveckling inom informationsteknologins tillimpnings-
omraden — Effektiv I'T. Grunden till programmet 4r en
forstudie inom detta omrdde som SISU genomfort pa
uppdrag av Niringsdepartementet och NUTEK.
Forskningen koncentreras till omraden som har stor
ekonomisk relevans for svenskt niringsliv och
férvaltning.

Milet med programmet ir att svenskt niringsliv och
forvaltning ska kunna anvinda resultaten for att:

o Effektivare styra och utveckla verksamheter

¢ Minska kostnaderna for informationsforsorjningen

¢ Bittre utnyttja befintliga informationssystem

¢ Anvinda bittre virderings- och kalkyleringsprinciper
e Minska ledtiderna vid inférande av nya system

e Forbittra intern och extern kommunikation

Arbetet under forsta dret drivs inom fem forsknings-
omriden: Systemutvecklingens ledtider och kvalitet,
Systemarvet, Affdrskommunikation, IT:s ekonomi och
management samt Verktyg for verksambetsutveckling.
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Bakgrund

Under 1993/94 paborjades ett delprojekt bendmnt IT:s ekonomi och
management inom ramen for SISU:s projekt Effektiv IT. Vi avser fortsétta
arbetet under kommande &r.

Denna rapport sammanfattar tankar, idéer och forslag som hittills har kommit
fram. Forutom kontakter med de nio féretag som stott Effektiv IT sd bygger
resonemangen pé seminarier dér intresserade ekonomer deltagit och pa
litteratur inom omréadet. En viktig bakgrund &r dven den syn pa ekonomisk
styrning som finns i modern foretagsekonomisk litteratur, t ex Samuelson
(red, 1992), Bergstrand (1993), Ekstrém och Olve (1990), Bergstrand och
Olve (1992) och Olve (1988).

Problemet

Enligt foretagsekonomiskt synsitt skall investeringsforslag utvirderas baserat
pé deras konsekvenser for foretagets framtida betalningar. Jimfort med
traditionella investeringar ar IT-satsningar ofta extrema i tva avseenden: de
genomfors for att mojliggora verksamheter och affdrer vars omfattning och
ekonomiska utbyte dr mer oszkra och svarbeddémda, och de kréver mer
omfattande arbetsinsatser av foretagets egen personal i form av utveckling och
upplirning for att bli brukbara. Bada dessa punkter leder till att argumenta-
tionen kring investeringar far karaktiren av tro snarare dn vetande. Men dven
om detta dr nddvindigt bor framtidstron pa bdsta sitt uttryckas i tydliga
beskrivningar av olika alternativs konsekvenser.

En sirskild friga dr hidr mojligheten att gora nyckeltalsjamforelser som &r
meningsfulla. Vi har mycket bristfdlliga kunskaper om ekonomiska och
organisatoriska forhallanden som r6r IT-omrédet i svenskt néringsliv och
forvaltning. En systematiserad erfarenhetséaterforing efterlyses i manga
ledningsgrupper, didr man famlar efter métt pa om man spenderar mer eller
mindre pa informationsbehandling 4n sina konkurrenter, branschen i dvrigt
eller andra branscher. S&dana jimférelser bor givetvis ske med forsiktighet
och omsorg.
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Grunder
Ekonomi som virderingsvetenskap

Vilka perspektiv kan ekonomen tillféra bedomningen av ett foretags IT-
verksamhet? P4 sitt och vis dr det som ekonomen har att komma med ratt
trivialt. Den osdkerhet som manga foretagsledare uppenbarligen upplever vad
géller IT-beslut kan inte upplosas genom forbattrade metoder for ekonomiska
kalkyler. De metoder som vi tillimpar pa andra slags investeringar och andra
slags verksamhet ar lika giltiga for IT, och de har en karaktar av generell och
ibland nirmast tautologisk sanning som gor att vi far soka 16sningar pé de
upplevda problemen pa annat héall.

Ofta &dr grunden till svarigheterna helt enkelt att vi inte kan forutse framtiden.
Ingen kalkyl i virlden kan géra nagot at det. Kan inte affarsmén och IT-
experter ge besked om framtida foljder av en investering sa kan inte heller
ekonomen goéra nagon kalkyl. Vi ska da inte vénta oss att de nskade
metoderna for att forbattra bedomningarna i nagon storre utstrackning ska
komma fran ekonomerna.

Vid osdkerhet om framtiden sa blir alla satsningar ett slags riskfylld "betting on
the future”, en vadhallning med foretagets framtid som insats. Det dr uppenbart
att denna ofta behover bygga pa manga olika medarbetares kunskap, tro och
engagemang. Hir kan ekonomens syn pa beslutsfattande, ansvar och organisa-
toriska processer skinka struktur at de dialoger som behdvs for att mer
systematiskt provocera fram, ta vara pa och kombinera olika medarbetares
insikter och &sikter. Det moderna foretagets decentraliserade ansvar syftar till
att inrikta uppmérksambhet och stravanden hos chefer runt om i foretaget. Hur
detta gors paverkar deras bidrag till dialogen om vad som ska goras. Det dr
meningen — men det ir inte alltid 14tt att genomskada hur.

Diérfor dr processen och incitamenten for dess olika aktorer viktigare att
utveckla dn de rationella kalkylerna i sig. Men maétten och fordelaktighets-
kriterierna dr viktiga for oss eftersom kommunikationen runt IT-satsningar och
vad de har gett maste anvinda nagot sprak. Med lampligt sprak kan vi bittre ta
vara pa de bidrag som olika personer kan ge till bedomningen av framtiden och
vad vi bor gora. Dialogerna syftar ju till att ena sig om detta. Ekonomernas
spréak ar det enda fungerande som vi kanner for att jamfora IT-satsningar med
andra investeringar och annan verksamhet. For ett vinststrdvande foretag &r
detta kanske sjilvklart, men @ven for forvaltningar och ideell verksamhet utgor
de ekonomiska matten en minsta gemensam namnare.

En forsta ansats till sadan syn finns i Falk och Olve (1991). Forfattarna till den
arbetar med en fylligare bok 1 &mnet som vintas utkomma i slutet av 1994.
Nedan utnyttjas delvis texter som &dr avsedda for denna.
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Foretagsekonomins varderingar

En utgangspunkt i traditionell foretagsekonomi &r de spelregler som géller for
ett foretag i en marknadsekonomi, sarskilt tanken pa att langsiktig vinst 4r en
forutsédttning for overlevnad, kanske t o m huvudsyftet med verksamheten.
Renodlar man denna syn ska allt handlande i sista hand bedomas utifran dess
inverkan pa kommande betalningar. Sjdlvklart intresserar man sig dven for
handlandets foljder for andra forhallanden: marknadsandelar, tillvaxt,
personalens och kunders attityder. Men nér sa sker ar det 1 huvudsak eftersom
de kan tjdna som indikatorer pa mer svarbedomt, ldngsiktigt kassaflode. Hellre
dn att forsdka enas om de antaganden som skulle krdvas for att "Oversitta”
erovrade marknadsandelar till framtida vinster sa sétter vi kanske kortsiktiga
mal i termer av marknadsandelar, och inriktar var uppféljning pa att konstatera
hur de utvecklas.

Detta géller det renodlat "kapitalistiska" foretaget. Marknadsekonomins spel-
regler gor det givetvis mojligt for ett foretag vars dgare sa Onskar att noja sig
med en ldgre niva pa lonsamheten och i stéllet efterstrdva nagot annat mal. I
vilken utstrickning detta lyckas beror pé forutsittningarna: konkurrens,
kapitalbehov m m, alltsd beroendet av och balansen mellan olika intressenter.
Det forefaller dock som om ménga familjedgda mindre foretag ser vinst och
l6nsamhet som restriktioner och har andra foretagsmal, eller atminstone
prioriterar bibehallen kontroll, t ex genom att undvika for stor tillvixt, pa ett
sétt som reducerar langsiktig vinst.

Att inte alla foretag har vinst som huvudmal, eller att vinsten for méanga &r
alltfor langsiktig for att kunna tjdna som ett operativt matt, minskar inte
intresset for att beskriva olika handlingsalternativs foljder for foretagets
betalningar. Lonsamhet torde vara minst en restriktion for alla. Aven inom
offentlig forvaltning och ideell verksamhet maste betalningskonsekvenserna av
olika handlande belysas.

Dessutom har det foretagsekonomiska synséttet gradvis tdnjts. Antag att ett
foretag — eller en myndighet — stér infor att bedoma sin framtid givet olika
handlande och olika scenarior for vad som héander i omvirlden. Den beskriv-
ning som blir naturlig kommer néstan alltid att vara flerdimensionell. Vad som
hiander med penningstrommarna kommer alltid att finnas med som en av de
konsekvenser som maste beaktas. Vilka de vriga naturliga mattenheterna ar
kommer att variera. Pengar kommer da att uppfattas som en rimlig minsta
gemensam namnare, och man kommer att forsoka dversitta andra
konsekvenser i1 penningvérden.
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Detta sker alltsd delvis som en prognos pa deras framtida foljder for foretagets
vinster, delvis som ett slags ekvivalent till de andra nyttor som foretagets dgare
viljer att fista avseende vid. Aven matt pd dessa bor ses som en del av
foretagets ekonomi. Ekonomi som hushallningsldra kréver inte att malet 4r
vinst. Ofta tanker man sig att en sadan nyttokostnadskalkyl (cost benefit
analysis) avser att komplettera de foretagsekonomiska foljderna med
samhillsekonomiska. Men dven foretagets dgare kan vilja att fista avseende
vid helt andra slag av konsekvenser, t ex vara beredd att avstd fran framtida
intjanande for att gora foretaget kdnt och ansett — eller slippa dela med sig av
kontrollen dver det. I princip kan allt sadant ges ett motvirde i pengar, genom
att man beddmer hur sambanden mellan dessa foljder och framtida vinst 4r,
eller hur starka sddana 6nskemadl. I det senare fallet finns det utvecklade
metoder for att avticka beslutsfattarnas preferenser.

Foretagsekonomin har pa detta satt utvecklats mot vad den pa sétt och vis hela
tiden utgett sig for att vara: en ldra om hushallning med resurser, dir valet av
pengar som mattskala mera 4r en praktisk nédvandighet 4n en ideologisk
grundval.

Men lat oss starta med det grundldggande fallet, ddr det vi ska belysa 4r en
satsnings foljder for foretagets betalningar. Det finns konventioner for vad som
ska tas med i foretagets affarsredovisning, alltsa dess externa bokslut. Vad
detta betyder for IT-omradet behandlar vi i en separat rapport, ddr uppmaérk-
samheten koncentreras pa hur foretagets status och utveckling kan redovisas
for dgare och kapitalmarknad. I foretagsekonomi gors i regel en distinkt
skillnad mellan extern redovisning och intern. Den senare avser hur chefer
anvinder information i styrningen av foretaget. Hur detta utformas har inte
omvirlden med att gdra, och foretagsledningen bor utforma denna ekonomiska
styrning pa det sdtt som man bedomer bést bidrar till foretagets framgang.

Idag ar det dock ofta en glidande 6vergang mellan redovisning for externa och
interna syften. Det stélls krav pa att externt redovisa férhallanden som tidigare
hort till den interna sféren. Agare, sérskilt tunga dgare med representanter i
styrelsen men kanske alltmer dven andra, vill kdnna sig Gvertygade om att
foretagets forvaltning skots vil ocksa med avseende pa kompetent ekonomisk
styrning. Och for att bedéma foretagets utveckling kan det vara angeldget att fa
information om forhallanden som gar utéver vad den ganska formella extern-
redovisningen ger besked om. Den klassiska externredovisningen omfattar
framst vad foretaget som juridisk enhet har av kontraktsbundna mellan-
havanden med sin omvirld. Dagens marknader kan vilja veta dven annat om
foretag, och kompetens, marknadsposition mm kan ha stor betydelse dven nér
de inte dgs i legal mening av foretaget.
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A andra sidan forekommer det ocks3 att koncerner internt influeras av extern-
redovisningens syn pa resultat och virde. Internt véljer manga foretag att styra
genom att inritta dotterbolag, som blir foremal for styrning som bygger pa
externredovisningens konventioner, eftersom sddana matt ju 4nda maste tas
fram for separata bolag. For internationellt verksamma foretag kan det forefalla
naturligt att behandla utlindska dotterbolag som vilken extern dgare som helst.

I denna rapport #r det ett internt perspektiv vi anldgger. Ndr vi pd svenska talar
om internredovisning brukar man pa engelska anvinda uttrycket management
(eller managerial) accounting. Dirmed betonas att det &r en redovisning avsedd
for foretagsledningen. Den ska vigleda vid inriktning av verksamheten och
ocksa kunna aviindas for att utvidrdera framgéng. Inriktning och utvédrdering
bor da spegla langsiktiga affarsmaéssiga avsikter.

Relevanta ekonomiska matt

Vi sade att ekonomen i sista hand &r intresserad av den inverkan pa foretagets
betalningar som olika handlingar far. Infor beslut giller intresset framtida
betalningar, och det som redan skett kan ses som "sunk cost"; men for att
utvirdera hur det gar och markera ansvar &r vi ocksa intresserade av
betalningar som redan registrerats. Ibland kan de ocksa anvéndas for att
beddma troliga framtida betalningar. Vi talade ocksa om att ekonomibegreppet
ibland tinjs till att innefatta dven motvarden i pengar for sddana foljder av
handlandet som ger annan (positiv eller negativ) nytta. Det kan t ex gélla
miljéféljder som vi vill véga in. Tills vidare bortser vi dock frén detta.

Vad #r d4 kostnaden for att t ex ta en ravara fran lagret och anvinda den i
produktionen? Vilken inverkan pa foretagets betalningar far det? Endast om
ravaran ateranskaffas till samma pris som vid forra inkdpet 4r det egentligen
dess anskaffningspris som &r ritt vardering. Annars bor vi ur ett ekonomisk-
teoretiskt perspektiv faststélla vad vi nu gor: antingen ateranskaffar vi varan,
och det kan visa sig att den kostar nigot helt annat 4n forra gangen, eller ocksd
kommer vi inte att fortsatt behdva denna typ av vara. I det senare fallet sa beror
dess virde pé vad vi hade haft for bista alternativ anvandning av rdvaran, och
kostnaden kommer att bestimmas av de inbetalningar som vi hade kunnat fa i
denna.
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Giller kostnaden ndgon mer langsiktig tillgdng, t ex en maskin som vi véljer
att utnyttja for en viss tillverkning, sé 4r det pA samma siitt f6ljderna for
framtida betalningar som vi egentligen vill méta. I princip leder anvidndandet
av maskinen till att vi s4 sminingom madste byta ut den, och detta paskyndas av
att vi nu utnyttjar den i stéllet for att 1ata den sté tom. Eller ocks forhindrar vi
nigon annan lonsam anvindning av maskinkapaciteten. Det bésta alternativets
betalningar avgdr vad en maskintimme &r véard. Att vi sedan i kalkylen ibland
tar till avskrivningar och rénta baserade pa vad maskinen historiskt kostade dr
framst av praktiska skél. Vad vi borde mita ar framtida foljder.

Ekonomer brukar tala om urval, periodisering och vérdering nér det giller att
bestimma kostnader och intikter. Urval avser vilka foljder som bor tas med i
kalkylen, t ex att material gér 4t eller att maskintimmar beldggs. Periodisering
blir nédvindig dérfor att de betalningar som &r forenade med foljderna kan
intriffa vid helt andra tidpunkter och kanske dven sker vid en tidpunkt men har
péverkats, véllats, under flera perioder och behdver delas upp Gver dessa.
Virdering slutligen kriver egentligen antaganden om hur framtiden péverkas
av det vi gor.

I praktiken glommer man ldtt den grundliggande tanken om framtida konsek-
venser. Snarare soker man sig till registrerade utbetalningar som en trygg
startpunkt for kostnadsberikningen. Urval, periodisering och virdering blir dd
en friga om vilka bland utbetalningarna som ska foras till den vara som vi
tillverkat just i dag, och om vi i undantagsfall bor avvika frdn de belopp som
finns registrerade for t ex material eller maskinkostnad.

Det finns goda skil att anldgga en syn rétt nira externredovisningens nér det
giller att 16pande i efterhand utvérdera en verksamhet och markera infor
ansvariga chefer att vad de gor uppmérksammas och bedoms. Det syftet liknar
det externa perspektivet, och det underlttar férestéelsen om liknande konven-
tioner kan tillampas. For rent framatblickande avgdranden (investerings-
kalkyler, produktkalkyler) 4r vi dock vana vid att avvika fran dessa vad géller
urval, periodisering och vardering.

Vad betyder detta for IT-kostnader? Aven hir féljer foretag ofta ritt slentrian-
missigt externredovisningens seder dven i sina interna resonemang. Om
programvaruutveckling var en redovisningsmassig kostnad det ar arbetet
gjordes sa 4r det sedan gratis att anvanda den. Det kan uppenbart leda till
missvisande omddmen vid uppféljningen av en verksamhet. Och vid beslut
om produkter och investeringar kan det uppenbart leda helt fel.
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Egentligen #r det inget sdrskilt med IT som far denna foljd. Samma effekter
uppstar vid strre satsningar pé t ex kompetensutveckling, forskning eller
marknadsforing. Aven dér kan det finnas skal att f6r internt bruk utveckla vara
synsitt. For dessa liksom for IT kan vi urskilja nagra klassiska beslutsomraden
dar virdering blir viktig:

 Anskaffning och utveckling av dessa resurser, d v s budgetering och
INVESTERING (som pa amerikanska ofta bendmns Capital Budgeting)

~* Prissdttning och lonsamhetsbeddmning av produkter och kundrelationer,
d v s beaktande av IT- och kompetenskapital i PRODUKTKALKYLERING

» Prestationsvirdering for verksamheter, dels for de ansvarigas egna behov,
dels infor deras chefer, d v s INTERN RESULTATRAPPORTERING.

I investeringsfallet sa 4r det bara framtida betalningar som intresserar, och
svarigheten #r att hjilpa fram en kommunikation som avticker olika aktorers
bidrag till bedémningen. Vi aterkommer till detta nedan.

I produktkalkylfallet bor vi skilja pa olika situationer. Den klassiska
bidragskalkylen tillgrips vid kortsiktig &verkapacitet och begrénsas till
sirkonsekvenser som ritt nidra motsvarar investeringskalkylens. I ett langre
perspektiv 4r det dock viktigt att kalkylen pAminner om alla kostnader som
foretaget bor fa tickning for. Beaktande av kostnader for IT, personal -
utveckling eller marknadsforing blir da mer sjélvklart. Aven om den enstaka
forsidljningen inte skapar ett behov att fylla pa dessa resurser sa har vi nér vi
satsade pa att anskaffa dem antagit att de behovs for verksamheten, och da bor
vi ocksa se till att den som tar del av kalkylen pAminns om detta. Egentligen &r
det deras alternativvirde som &r relevant, men som approximation kan vi tidnka
oss att anvianda nagot slag av interna avskrivningar och eventuellt rénta pa
nedlagt kapital. Vi aterkommer till &ven detta.

I fallet resultatrapportering vill vi av liknande skil skapa en disciplin, ett
ansvar att beakta dessa resurser. De har ju funnits till den verksamhets-
ansvarigas forfogande och en virdering behovs for att rétt tolka dennas
prestationer. Véra beslut tidigare perioder att anskaffa dem byggde pa
forhoppningen att vi skulle kunna bruka dem pé ett 16nsamt vis, och darfor ar
det rimligt att vi later oss bli pAminda om detta genom att visa en kostnad
baserad pa tidigare anskaffningsvirde, aktuellt ateranskaffningsviérde eller
méjligen ndgot bruksvirde. I praktiken blir det alltsd friga om avskrivning plus
rinta, trots att dessa resurser sannolikt inte aktiverats i extern redovisning.
Forst nir vi i efterhand vill betrakta den tidigare resursanskaffningen som ett
misstag finns det inte lingre anledning att ta med denna kostnad i resultat-
rapporten. (Det blir alltsa en intern nedskrivning av resursens vérde.)
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Det finns tydliga kopplingar mellan dessa tre omraden, d&ven om samma
vérderingar inte dr sjdlvklara. Nar en resultatenhet tar i ansprak tjanster fran
nagon annan enhet dir dessa bygger pa nagon resurs av detta slag sa dr det
uppenbart att tjansterna bor virderas pa liknande sitt, d v s det kan behovas ett
internpris som faststédlls med produktkalkylresonemang. Och infor investe-
ringar kan aktorernas beddmningar och stillningstaganden mer eller mindre
taktiskt fargas av hur investeringen paverkar framtida uppvisade resultat for
deras enheter.

Andrade seder bor dérfor inféras samlat och medvetet. Vi talar om spelregler
for hur ménniskor 1 organisationen agerar och inriktar sina anstrdngningar, ja
kanske t o m for hur de tédnker och vad de uppmérksammar. Paralleller finns 1
slagord som "sitt pris pa miljon".

En forsta punkt pa ett sddant program bor vara att vardera utgangslaget. Vilket
IT-kapital skulle foretaget uppvisa i dag om programvaruutveckling m m hade
betraktas som en aktiverbar tillgang och blivit foremal for planenliga avskriv-
ningar? Hur fordelar sig detta kapital pa olika tillampningsomraden? Hér
skulle man givetvis ocksa behova gora nodvindiga nedskrivningar med tanke
pa att IT-utvecklingen gatt snabbt, en del av de pengar som lagts ned inte gett
nagot av bestaende virde, och annat idag skulle kunna anskaffas till lagre pris
och darfor har ett lagre virde @n vad vi betalat.

Illustration: IT-kostnader

I en SCB-understkning har vi forsokt sortera begreppen nagot, och vi visar har
den uppdelningen for att konkretisera vad vi menar.

Undersokningen gjordes under varen 1994. Svarsfrekvensen blev sé lag att det
inte 4r meningsfullt att anvénda resultaten. Det dr i sig intressant. Kanske var
enkaten for omfattande, och konjunkturuppgéng i kombination med krympt
bemanning pa foretagens stabsfunktioner gér att man avstar fran allt som
kanns onodigt. Vi vet att overtidsuttaget i manga foretag dr extremt. Men en
bidragande orsak ar sikert ocksa att denna typ av uppgifter inte finns i
foretagens géngse system och tankevirld. Att fylla i enkéten skulle ha
inneburit en utveckling av foretagens egen syn pa sina IT-kostnader.

Hér 4r den mall vi forsokte tillimpa:
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A. Arets nyanskaffningar inom IT-omridet:
Utrustning (maskinvara):

1 Som riknats som maskininvestering = ...

2 Leasad eller hyrd utrustning som ¢j inrdknats ovan ...

3 Som ej ansetts som investering utan kostnadsforts,
ej medtagen ovan

Programvara, kopt eller egenutvecklad:

4 Som bokforts som tillgang
5 Som bokforts som kostnad

B. Arets kostnader inom IT-omrddet inklusive kostnader for service och
underhall:

IT-utrustning:

1 Avskrivningar pa maskiner, datorer mm »
2 Kostnadsford anskaffning av utrustning (= A3 ovan) ... e

Programvara, underhall, service, utbildning mm:

3 Avskrivningar av programvara
(om sadan bokforts som tillgang) ...
4 Kostnadsford anskaffning av programvara (= A5 ovan)  ........
5 Underhall och service av anskaffad utrustning
och programvara ...
6 ADB-utbildning och andra utbildningskostnader inom
IT-omradet
7 Konsultinsatser ej ingéaende i B3-6ovan . e

I resultatrapporter skulle nagot i denna stil kunna ingd, och f6r produktkalkyler
och internprissittning skulle det utgora en utgangspunkt. Anskaffningsvirdena
skulle d& forst rekonstrueras for de senaste aren. For att & en logisk struktur dr
det dock nigra punkter som borde utvecklas ytterligare. SCB-enkiten har
givetvis fatt anpassas efter vad dagens foretag kunde vintas vara i stdnd att
besvara. Egentligen borde foljande struktur efterstrivas:

Effektiv IT — Ekonomisk virdering av IT-satsningar
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Arets nyanskaffningar inom IT-omrddet:

Utrustning (maskinvara):

Som riknats som maskininvestering ...
Leasad eller hyrd utrustning som €j inrdknats ovan ...
Som ej ansetts som investering utan kostnadsforts,

ej medtagen ovan

Minus: Vid arets slut bedomt nedskrivningsbehov pa

under aret anskaffad utrustning

Programvara, kopt eller egenutvecklad:

Som bokforts som tillggng .

Som bokforts som kostnad,
inkl annu ej fullfoljt utvecklingsarbete ...

Minus: Vid &rets slut bedomt nedskrivningsbehov pa

under iret anskaffad programvara e e e

BELOPPEN BOR GARNA SPECIFICERAS PA OLIKA TILLAMPNINGAR
ELLER LIKNANDE!

Bestand av IT-vara:

Utrustning (virderad som under Nyanskaffningar ovan),

ingangsvarde .
Nyanskaffning enligtovan ...

Minus: Arets avskrivningar ...

Minus: Arets nedskrivningar e e

Programvara (varderad som under Nyanskaffningar ovan),
ingdngsvirde L.

Nyanskaffning enligtovan ...
Minus: Arets avskrivningar ...

Minus: Arets nedskrivningar ... omas Sl

AV-/NEDSKRIVNINGAR AVSES HAR ENLIGT INTERNA BEDOMNINGAR.
DE MOTSVARAR ARSREDOVISNINGENS PLANENLIGA AVSKRIVNINGAR,
PLUS MOTSVARANDE PA I BALANSRAKNINGEN EJ AKTIVERADE
ANSKAFFNINGSUTGIFTER.

SPECIFICERAS PA TILLAMPNINGAR SOM OVAN!
EVENTUELLT BORDE AVEN NEDLAGT ARBETE FOR ATT REGISTRERA

T EX KUNDDATA KONSTATERAS FOR ATT FA EN VARDERING AV
DATABANKER.

Effektiv IT — Ekonomisk vérdering av IT-satsningar
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Arets kostnader inom IT-omrddet inklusive kostnader for service och

underhall:
Rorelsekostnader:
a. IT-utrustning:

Avskrivningar pa maskiner, datorer m m
(samma som under Bestand, ovan)
Underhall och service av anskaffad utrustning

b. Programvara, utbildning m m:

Avskrivningar av programvara
(samma som under Bestand, ovan)
Underhall och service av programvara

ADB-utbildning och andra utbildningskostnader inom
IT-omréadet

Andra kostnader, t ex ovriga konsultinsatser

Extraordinira kostnader:
a. [T-utrustning:

Nedskrivningar av utrustning anskaffad tidigare 4r
(samma som under Bestand, ovan)

Nedskrivningar av utrustning anskaffad under &ret
(samma som under Nyanskaffningar, ovan)

b. Programvara:

Nedskrivningar av programvara anskaffad tidigare ar
(samma som under Bestand, ovan)

Nedskrivningar av programvara anskaffad under aret
(samma som under Nyanskaffningar, ovan)

Effekaiv [T — Ekonomisk virdering av IT-satsningar
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Inventeringens koppling till arvet

Den inventering/rekonstruktion som ndmns har utfors givetvis av ekonomerna
1 samspel med de verksamhetsansvariga. Ddrvid kan det vara vardefullt att
knyta resonemangen till de IT-ansvarigas syn pa den s k arvsproblematiken.
Med arvet avses de bestand av datorer och programvara som de flesta foretag
nu efter decennier av datorisering arbetar med. Hur kan de effektiviseras och
nyttiggoras ytterligare? Vilka méjligheter och begransningar innebar de? Hur
paverkar de forutsittningar och lamplighet av ombyggen och nybyggen inom
IT-omradet?

Ofta har dokumentering av systemen forsummats, och eftersom nya verksam-
hetsbehov har vuxit fram sedan systemen byggdes sd saknas kanske insikt om
vilken nytta man skulle kunna ha av tillgdngliga data. I samband med arvet
skulle en beskrivning i ekonomiska termer av vad man lagt ned i utvecklingen
av olika system — nagot slag av aktivering for interna syften — kunna ha ett
viarde. Givetvis bor vi efterstrava nagon form av framatriktad virdering, men
som vi ska aterkomma till 1 nésta kapitel sa kan t o m en ganska godtycklig
aktivering av nedlagda utgifter ha en disciplinerande roll nér det giller att
utnyttja satsningar fullt ut. Innan man borjar resonera om nya investeringar
borde det vara obligatoriskt att resonera kring vad man har, vad det har kostat
och givit.

Virdet av IT-stocken: blick tillbaka eller framat?

En virdering baserad pa nedlagda utgifter har som framsta varde att markera
ansvaret att fullfolja tidigare planer och forverkliga det vi da sade om nyttan av
véra satsningar. Som vi sade ovan sa finns det annars i den ekonomiska teorin
goda skl att enbart blicka framat, pa det som gar att paverka. Det inventerade
virdet borde enligt det synséttet snarare vara ett diskonterat nuvirde av de
framtida inbetalningséverskott som en tillgdng kommer att mojliggéra.

Virderingen av en tillgang utgar fran vilken skillnad det gor for innehavarens
framtida ekonomi att tillgangen finns. En forsta svarighet vid vdrdering av
programvara dr dess karaktér av intellektuell produkt, latt att kopiera men ofta
knuten till ndgon viss anvindning och inte alltid féremal for transaktioner 6ver
marknaden. En enkel uppdelning kan vara:

TILLGANG...

...SOM SKA SALJAS ...och ddrmed inte finns kvar (1)
...men dér vi kan ta fler kopior (2)

...SOM SKA BRUKAS ...och dir vi vet till vad (3)

...och ddr vi dnnu inte dverblickar foljderna (4).

Effektiv IT — Ekonomisk virdering av IT-satsningar
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I fall 1 talar vi om en normal handelsvara. I fall 2 liknar programvaran en
prototyp eller forlagsréttigheten till en bok. Det forsta fallet krdver att vi
beddmer risken att varan forblir osald; i det andra fallet att vi uppskattar
framtida forséljning och lonsamhet.

I fall 3, det manifesta (redan etablerade) bruksfallet, kan vi i princip rdkna ut
ett virde p4 samma sitt som for en dgd maskin. Vad vi har betalat for den ér 1
bista fall en approximation av maskinens varde. Men det intressanta dr egent-
ligen vad vi skulle vilja att gora nu om den forstordes: skulle vi ersatta den
med en likadan, eller finns det kanske biittre alternativ? Det relevanta vérdet,
vad det skulle kosta att aterstélla funktionen, kanske speglas i forsdkrings-
virdet eller kan beriiknas. Eller ocksa kan tillgangen vara genuint oerséttlig,
som vid t ex forlusten av information om tidigare kunder och deras kop.
Virderingen maste di avse den inverkan pa kommande resultat som en sadan
forlust skulle ha, ocksa det ett slags forsdkringsresonemang.

Vi dr hir pa glid mot det sista fallet ovan, dér tillgdngen helt och hallet kan
betraktas som ett slags option pd framtiden och vérderas som en sadan. Det kan
t ex gilla att vi byggt upp kunddatabaser som i framtiden kan fa nya tillamp-
ningar, eller att vi har valt en viss teknisk 16sning trots att vi dr osdkra om
framtida standard. Liknelsen med en option bestér i att virdet beror pa vilken
utvecklingen blir: kanske visar sig tillgdngen mycket nyttig, kanske maste den
skrotas utan att nagonsin ha utnyttjats.

P4 samma siitt 4r det ju med en valutaoption, t ex rétten att inom ett halvér
silja USA-dollar for 8 kr. Antag att dollarkursen forblir légre dn s&. Optionens
virde blir d& hogre ju ligre kursen blir: vi kan ju da kdpa dollar billigt och
silja dem for 8 kr. Om déremot kursen under halvaret ligger 6ver 8 kr sa ar
optionen virdelds, och vi kommer inte att utnyttja den. Vad den &r vérd 1
dagsliget beror pa var tro om sannolikheten for olika dollarkurser. Den tron
skiljer sig mellan olika aktérer, och det och viljan att ta risker forklarar varfor
en optionsmarknad vuxit fram. Fér ménga aktdrer &r det viirt pengar att gardera
sig mot mdjliga risker. De kanske vet att de kommer att ha dollar att sdlja och
vill se till att de d& kommer att f minst 8 kr fér dem. Trots att de kanske
beddmer det osannolikt att dollarn gér under 8 kr kiper de i sa fall en option
(eller ingér ett terminskontrakt): konsekvenserna av en lagre kurs i kombina-
tion med den sannolikhet som dock finns viger tyngre 4n kostnaden for
optionen. Priset pa denna blir ett slags forsékringspremie.

P4 liknande sitt kan dator- och programvaruinvesteringar ses som optioner pa
framtida mojliga utvecklingar, med en medveten risk att optionen blir virdelds.
Sannolikheten for olika utvecklingsférlopp, och kénnedom om véra reaktioner
pé dessa, avgor i sa fall tillgdngens vérde.

Effektiv IT — Ekonomisk virdering av IT-saisningar
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Vissa kombinationer av fallen ovan &r tinkbara: t ex har det hént att
egenutvecklade system for t ex personalredovisning, avsedda enbart for eget
bruk, senare visat sig ga att sdlja kommersiellt. Dessutom tillkommer som ett
slag mellanform pagdende utvecklingsarbeten: ofdrdiga system kan ju vara pa
vig mot savil avsalulgsningar som system for eget bruk. Vi har d en
uppdelning av olika slags programvara som bor kunna anvéndas for att
inventera och darefter viardera denna:

VARULAGER

Motsvarar fall 1
och 2 ovan

Kopt utifran, eller
egen kopiering fran
"masterexemplar"

Anvinder inte
alls sjélv utan
séljer oforandrad

Virde beror av
marknadspris och
antal kunder

"FOU-RON"

Motsvarar
fall 4 ovan

Utvecklat sjalv,
eller kopt del-
system

Avses inga i eller
mojliggora kom-
mande forsiljning

Leder till ndgot av
fallen till véanster
eller hoger

SYSTEM FOR
EGET BRUK

Motsvarar
fall 3 ovan

Kopt eller
utvecklat sjilv

Anvinder bara
sjdlv (administ-
rativt system)

Virde beror av
utnyttjande nu
eller i mojlig framtid

Till vénster har vi da de fall dir det kommersiella virdet dr mer uppenbart,
omedelbart och objektivt virderbart, eftersom det virderade kan separeras fran
foretaget och bli féremal for transaktioner pa en marknad. Osikerhet galler
framst kommersiell beddmning, men kan dven avse rittighetsskydd.

Till héger finns exempel pé 16sningar som ar helt integrerade med foretagets
verksamhet och lika svara att virdera som traditionella rutiner och register: t ex
instruktionsparmar och kartotek dver kunder.

I mitten kan det fortfarande vara oklart om nedlagda utgifter kommer att leda
till resultat, och dessutom kan den framforskade programvaran ibland vara
avsedd att ingé i det man hoppas silja, ibland utgéra styrsystem for dess

produktion och forsiljning.

14
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I undantagsfall kan alltsd ett system béade var nyttigt i eget bruk och majligt att
sdlja. Det kommer dé att beh6va bedomas ur bada perspektiven (hoger resp
véanster ovan).

Konkret kan det forstds vara mycket svért att enas om en virdering av detta
slag. Fallet i mitten ovan, "méjliggéra kommande forséljning”, kan anvindas
som exempel. Tre delsystem m&jliggor tva stora affdrer for ett foretag, i
synnerhet system 2 som dr gemensamt for bada. Intdkter och kostnader anges
inom parentes:

Affar 1(100) Affar 2 (90)
l | ,
| | l

System 1 (10) System 2 (100) System 3 (50)

Vi kan forenkla och anta att ingen ytterligare anvindning av system 2 &r
véntad. Totalt har vi tjdnat 30 pa de tva affdrerna. Ligger affir 1 visentligt fore
1 tiden kommer den méjligen att framsté som forlustaffir, darfor att hela
system 2:s kostnad enligt forsiktighetsprincipen férs p& denna. Affar 2 blir i s
fall mycket 16nsam. Men om tidsféljden var en annan, eller om bada affirerna
uppstar samtidigt, skulle vinstfordelningen bli en annan.

V1 hadvdar hér att for internt bruk vore det rimligt att géra en sérskild bedém-
ning av vilket virde bestandet av I6sningar har. Men vi inser svarigheterna att
enas om detta!

Det finns en intressant teoretisk forskning kring kunskapsinvesteringar i fore-
tag, mojligheterna att skydda rattigheter och de 6msesidiga beroenden som
uppstar om négon ska utveckla ett kunnande som saknar virde utom i en viss
situation. Vi fir mojligen anledning att senare se vad vi ytterligare kan himta
fran denna forskning.

IT-viarde och lokalt beslutsfattande

Sérskilt kénsligt ar forstas detta vid decentraliserat resultatansvar av det slag
som néstan alla storre organisationer i dag tillampar. IT-virderingarna bér pa
ett enkelt och allmént accepterat vis bidra till att inrikta de ekonomiska
beddmningar som sker runt om i organisationen, och dessutom ska mal och
uppfoljning bidra till onskvérd ekonomisk inriktning.

Effektiv IT — Ekonomisk virdering av [T-satsningar
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I allminhet kan dotterbolags och avdelningars ansvar beskrivas som att avse
operativ och relativt kortsiktig forvaltning. Det visar sig bl a i att de vanligaste
prestationsmatten 1 storre foretag dr antingen vinst efter avskrivningar och
kalkylmissig rdnta pa sysselsatt kapital, eller ett avkastningsmatt som vanligen
formuleras som vinst fore rantor dividerad med sysselsatt kapital. Det senare
mattet kallas ofta med en engelsk férkortning ROCE, Return on Capital
Employed. Det sysselsatta kapitalet definieras som balansomslutning minus
rédntefria skulder, d v s mattet anger att det som ska forvaltas av enheten &r det
kapital som stélls till dess forfogande av koncernen och som kostar antingen i
form av rénta till langivare eller i form av vinstkrav fran dgare.

En tillampning av intern aktivering av ett IT-kapital pa det vis som vi
argumenterat for ovan skulle for hela foretaget normalt leda till att dess
balansomslutning for interna syften sags som 6kad med IT-kapitalets vérde,

d v s det egna kapitalet och soliditeten ses som storre 4n i den officiella
redovisningen. Detta dr givetvis en konsekvens av att tidigare perioders
resultat i redovisningen belastats med kostnader som vi hér i stillet sett som
investeringar; uppvarderingen av dessa ars resultat visar sig i form av ett storre
eget kapital. (Marknadens virdering av vissa foretag till vésentligt mer 4n sub-
stansvirdet kan ses som en insikt om att sddana i bokslutet dolda tillgéngar
existerar och motiverar ett hogre foretagsvirde.)

Vissa av dessa IT-tillgdngar kan vara lokaliserade i divisioner eller dotterbolag
och bor dé givetvis beaktas i styrningen. Det kapital som anses sysselsatt i
dessa bor da okas med deras andel i IT-tillgdngarna och ROCE-kraven kan
behéva anpassas.

En storre del av IT-kapitalet &n vad géller annnat kapital kan dock vintas vara
koncerngemensam infrastruktur. For detta, liksom andra koncerngemensamma
kostnader och tillgangar, kan olika styrprinciper tankas. Delvis kan det ligga
till grund for tjdnster som internprissétts och kdps (med valfrihet) av dotter-
bolag och divisioner. Delvis kan sddan service vara obligatorisk men dnda
debiteras. Ibland ses den som "gratis", varvid dock lokala enheter #nda far
betala i form av hoéjda intjdningskrav. Koncernledningen har sillan egna
intékter, och nagon maste ju betala. Valet av modell bor spegla ett slags
foretagets subsidiaritetstanke: fragor bor avgoras pa lagsta praktiskt méjliga
nivd, men da konsekvenserna av valen har gemensamt intresse p g a deras
strategiska vikt bor hogre niva forbehalla sig beslutsritt. Det kan vara fallet i
ménga fragor kring foretags infrastruktur. (Se Falk och Olve.)

Effektiv IT — Ekonomisk vardering av IT-satsningar
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Sammanfattande kommentarer om virdering

En virdering av bestindet av IT i ett foretag tror vi kan vara nyttig f6r debatten
kring IT-beslut, ansvaret for att nyttiggéra det man har o s v. Enklast ar forstas
att utga fran nedlagda utgifter och gora en tillbakablickande virdering. Aven
den kriver dock for att fi begreppsmassig stringens ganska stora avvikelser
frin traditionell redovisningssed vad géller urval och periodisering (jfr vér
uppstillning ovan). Eftersom vi hir talar om internredovisning moter detta inte
nagra formella problem, men det kan upplevas som forvirrande av den som ar
van vid att externa och interna métt ska stimma. Dock gar det ganska enkelt att
visa bryggor mellan de tva slagen av matt si linge avvikelserna inte dr storre.

Fordelen med att utga frén utgifter &r att vi d utgér fran faktiska hdndelser. Vi
understryker diarmed vikten av att nedlagda utgifter inte alltfor snabbt avfardas
som sunk cost: genom att pAminnas om tidigare beslut okas férmodligen
anstrangningarna att uppné vad som var tankt. Detta kan & andra sidan
kritiseras. Det medfor risker att vi laser oss vid tidigare handlingar i stéllet for
att blicka framéat. En foretagsekonomisk virdering bor egentligen fokusera
framtida betalningsstrommar. En omvirdering av IT-besténdet dér vi bortser
fran historiska utgifter &r siakert ofta motiverad. Da blir det dteranskaffnings-
virden och framtida intjinandemdjligheter som vi kommer att fokusera. Det
forefaller dock tveksamt om man kan enas om sédant. Vill man anvinda
vérderingarna for beslut i en mindre krets, t ex en ledningsgrupp, sé &r det
kanske tinkbart. Men for decentraliserad styrning i en storre organisation tror
vi att det skulle vara svart att fa trovérdighet for denna typ av siffror. Mojligen
kan omvirdering av detta slag bli aktuell for vissa utpekade slag av IT.

Effektiv IT — Ekonomisk véirdering av IT-satsningar
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Investeringsbedéomning
Samsynsprocess mojlig?

Vi ska nu se ndrmre pa hur de virderingar som vi beskrivit i férra avsnittet kan
tillampas i en speciell situation, anskaffningsbeslutet. Med detta avser vi dels
den bedémning som sker infor kop utifran av en IT-16sning, dels de
diskussioner som leder fram till att egenutvecklad programvara far vissa
egenskaper.

Nilsson (1994) foreslar vad han kallar en samsynsprocess i seminarieform for
att ledningsgrupp m {1 och foretagets IT-specialister ska komma fram till
lampliga IT-satsningar. Sambanden illustrerar han med figuren nedan.

Av sidrskilt intresse dr

* hur olika systemutformning paverkar informationstillgidngen
e hur information stottar affdren, och
» hur informationen ddrmed har ett virde.

IT for 6kad konkurrenskraft

Affarsstrategi

At appiicers e e
IT inom om-
raden med + Tydliggéra
bdst poten-
tial | Virdet av information
Kostnad| Tid O-fel/ Integra- | wunekap Kund-
Y Kvalitet | tion T | nytta
Krav pa } ‘ e KOn?inL’}edig
Maijliggar i férbéttring
Att utforma Informationssystem o
en flexibel, e Organisation
tiliforlitlig
& kostnads- Drivs av ;
effektiv
infrastruktur Informationsteknologi i
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Nilsson foreslar att informationsvérdet bedoms genom en systematisk invente-
ring, dir man granskar hur olika aspekter pd informationstiligdngen paverkar
dess anvindbarhet for olika syften. I princip géller det att konstatera effekter 1
var och en av rutorna i matrisen nedan. Nyttan av dessa effekter, d v s informa-
tionens inverkan pa affiren, beror pa dess inverkan pa konkurrensfordelar.
Vilka s&dana som #r viktiga #r en friga for foretagets strategiska ledning, t ex
snabba skiften av produktgenerationer, formaga till individuell kundanpassning
eller liknande.

Virdet av information

kostnader | tid 0-fel integration | kunskap kundnytta

aktualitet

begriplighet

frekvens

innehall

tilifarlitiighet

stringens

relevans

Inventeringen behdver inte ge monetira eller ens kvantifierade resultat for att
vara av virde. I ett exempel i en svensk koncern angavs bl a foljande effekter
av ett nytt system for att registrera nya kundorder direkt hos séljaren:

Kostnader: mindre administration, bl a genom att administrativa led
overhoppas

Tid: minskade ledtider

0-fel: minskad risk for fel vid kopiering av information mellan media
Integration: mdjliggodr direktkontakt mellan siljare och tillverkning
Kunskap: mer aktuella kunddata stdjer direktmarknadsforing
Kundnytta: snabbare besked om pris och leveranstid.

Resonemang kring dessa gjorde det ocksa mdjligt att diskutera
systemutformning med avseende pa raderna i matrisen ovan. Dérvid kan

(delvis subjektiva) beddmningar av affarsnyttan stéllas mot merkostnader for
t ex Okad aktualitet, frekvens o s v.
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Talar vi om situationer dér det foreligger ett arv av det slag som vi tidigare
namnt sa blir en startpunkt systemets egenskaper i utgangsldget. Den analysen
bor kunna kopplas till metoder som bl a foreslagits i Dataféreningens RODER-
projekt och av konsulter inom systemvarderingsomréadet, se nedan.

Aven andra metoder har foreslagits som paminner om detta. Olle Hogberg har
provat en metod som han kallar ballongmetoden for att i en verksamhet spéra
vilka positiva och negativa foljder forslag till t ex kompetenssatsningar kan £,
vilken inverkan detta sedan har pa verksamheten och i sista hand pa dess
ekonomi.

Mojligheterna att lyckas med detta beror givetvis i hdg grad pé satsningens
karaktdr. Ovan urskilde vi tre huvudsakliga fall: programvara som varulager,
FoU-ron eller system for eget bruk. Det 4r sérskild de senare tva klasserna som
bor kunna bereda problem. Nagon har sagt att alla produkter eller tjénster vi
kdper motiveras antingen av att vi vill eliminera négot negativt (relieve) eller
mojliggora nagot positivt (enable). Det torde vara likadant nér vi kdper eller
utvecklar ett IT-system. Ar syftet att befria oss frin nigot médosamt, t ex
rationalisera gamla rutiner, da &r det sékerligen nagot lattare att faststilla de
vintade orsakssambanden, vad vi hoppas bli befriade fran. Mojliggtrandet kan
ddremot i varsta fall vara ett slags "option": vi vill sta rustade att hantera en
framtida mdjlig utveckling, men hur sannolik denna &r och om véra
forberedelser racker till, det kan vi i forvédg inte bedoma.

Dessa mojligheter kan askadliggéras som ett spann fran investeringar som
avser att automatisera ndgon manuell process, dér det litt gar att se
rationaliseringsvinster, till strategiska kundnyttesystem med mycket svar-
bedomd framtida anvandning. Kombinerar vi detta med ett annat spann fran
fristdende mindre investeringar (enstaka arbetsplats) till generella 16aningar
som ska genomforas pé olika hall i foretaget sa far vi en kartbild dver allt mer
svarvirderade investeringar (uppat hoger):

Strategiskt, kundnytta "Tro" och intuition......... Policybeslut
foranleds av
enstaka fall
Flera typfall

Rationalisering Rékna........ maéste utredas

om inte policy finns
Enskilt fall Generellt

Utanfor bilden ligger de fall dér programvara snarast har karaktédr av
handelsvara. De torde i allménhet vara mindre problematiska.
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Investeringsbeslutet

IT-satsningar 4r mer investering och mindre kostnad #n man ofta tror. Genom
dem &ndras foretagets kostnadsstruktur och kapitalbindning i riktning mot
(kanske) lidgre kapitalavkastning och (férhoppningsvis) hogre forddlingsvirde
per anstélld. Detta méste vara grundat i en genomténkt strategi.

Avsikten med investeringen 4r alltsa oftast att minska kostnaderna for
traditionellt arbete eller mojliggora nya tjanster. I bada fallen blir foljden ett
okat foradlingsvirde. I regel dr det ocksa ett strategiskt beslut i meningen att
det fordndrar foretagets verksamhetsvillkor och skapar framtida bindningar.
Kunnande och férdigheter som funnits hos en kunnig personal permanentas

t ex 1 programvara och dataregister. Déarigenom blir foretaget mindre sarbart
men binder ocksa upp sig, genom att en arbetsintensiv verksamhet nu blir mer
kapitalintensiv. Tydligast dr detta nér ett tjansteforetags arbetsintensiva rutiner
datoriseras. Att ersitta ett till stor del informellt kunnande pa detta sétt innebér
att man investerar i ett kapital som ofta benimns strukturkapital. Aven de
manuella rutinerna kan réknas dit, men deras datoriserade motsvarighet
innebdr med sikerhet en storre investering — och férhoppningsvis en béttre
garanti for framtida verksamhet.

Sédana investeringar kriver sarskild omsorg vid bedémningen, sé att deras
foljder tillrdckligt uppmérksammas av ansvariga chefer. Ofta 4r dven dessa
foljder svéra att bedoma och beror av andra planer, vilket ocksd motiverar en
utforligare debatt 4n vid andra investeringar. Att ménga IT-satsningar har
karaktdr av infrastruktur gor ofta att konventionella investeringskalkyler inte
racker. Men det betyder inte att man ska lata bli att géra kalkyler. Hur ska man
utforma processen for investeringsbedémning sa att man far fram visionerna,
omvandlar dem till realistiska prognoser, bedoma den ofta svarvéarderade
nyttan — och hela tiden gora detta mot bakgrund av en jamf6relse med hur vi
skulle klara oss utan att genomfora denna investering?

I praktiken krévs kriterier for nér investeringar ska betraktas som strategiska
och bli foremal for denna typ av granskning. Normala ansvarsgrinser i form av
beloppsregler mm behover inte fanga det visentliga, som ju egentligen &dr
antingen f6ljder pa andra hall i foretaget eller vasentliga fordndringar i fram-
tida handlingsmdjligheter.

Vi utgdr hér fran att investeringsinstruktion finns for "vanliga" investeringar.
Det dr givetvis viktigt att IT-investeringar pa samma sétt som de:

* avgrédnsas

* jamfdrs med ett definierat nollalternativ

* beskrivs till sina betalningskonsekvenser

* granskas betrdffande osikerhet och kinslighet for olika faktorer.
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Beddmningen bor salunda beskrivas som valbara "paket". Detta ir ofta svart,
eftersom just IT-satsningar i stor utstréckning bygger pa vad man redan har
och skapar forutsittningar for framtiden. Ambitionen bér dock vara att
formulera valbara handlingsalternativ.

Ett sitt dr att klassificera investeringarna som foljer. I var figur for ndgra sidor
sedan motsvarar detta en rorelse fran origo och utat:

A.  Uppenbart nodvindiga system; det kan glla att upprétthélla driften eller
andra tvingande skil som t ex lagstiftning. Att géra inget &r inte ndgot
alternativ — har viljs i regel billigaste godtagbara 16sning, och kalkyl 6ver
kostnader for olika alternativ dr darfor tillracklig.

B. Effektivitetshdjande och rationaliserande system, t ex materialplanerings-
system (MPS). Nyttan uppstér genom minskade kostnader, men kan ibland
ocksa leda till att vi viljer att sdnka vara forsaljningspriser. Hir klarar man sig
med en traditionell investeringskalkyl, dir man jamfor de diskonterade virdena
av in- och utbetalningar. Sirskilt om avsikten &r att rationalisera befintliga
rutiner bor det vara relativt litt att skatta betalningsfoljderna. Inslaget av vad
som ovan kallades relieve 4r stort.

C. System som hojer kvaliteten pé beslut och arbete, t ex elektronisk post.
Eftersom nyttan hir kan vara svar att virdera behovs nagon form av cost-
benefit-analys, dar man dven for in vérderingar av icke-monetira effekter och
resursforbrukning. Sambanden &r ofta indirekta och kriver analyser av det slag
som antyddes ovan med hénvisningar till Nilsson och Hogberg. Det dr svérare
4n i B-fallet men fortfarande fullt mojligt att kartlagga orsakssambanden och 1
sista hand sitta prislapp pa de tjénster som mojliggdrs. Ofta &r syftet just att
enable oss att gbra nagot som annars inte ar mojligt.

D. Investeringar som avser att utveckla nya konkurrensmedel. Det kan gélla
att vara beredd pa vintad konkurrens eller att silja nya tjdnster for vilka det
annu inte finns marknad. Ibland kan man tala om brohuvuden till en véntad
framtid. For sddana system ir sjdlvfallet investeringsbeslutet avhangigt av den
affirsmissiga beddmningen. Har kommer ocksa tanken om likhet med
optioner in som vi tidigare har berért. De 4r kanske viktiga endast for ett visst
affarsomrade och bedomningen far da goras dér.

Trots att det finns en frestelse att se praktiskt taget alla investeringar som
uppenbart nodvéndiga, d v s fall A. Vi anser att till den gruppen bor man endast
hinfora sadana system som 4r dgnade att mota lag- och andra myndighetskrav
eller avser rena grundsystem, t ex redovisning av enklaste slag. Ekonomisystem
och for 6vrigt flertalet andra IT-investeringar rymmer samtidigt element dven
av kategori B och C, och kanske @ven av D. En fullstindig utvérdering skulle
kriva att man kunde urskilja vilken del av investeringskostnaden som avser vart
och ett av dessa olika syften. Men till att bérja med kan man ange foljder
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uppdelade pa var och en av kategorierna. En huvudfriga ér alltsd hur man
utformar en sadan analys.

I exemplet frin Nilsson ovan faller sannolikt de f6ljder som beskrivs under
rubriken Kostnader i véir B-kategori och flertalet av de andra under kategorin
C. T ex minskade ledtider kan fa en prislapp per dag eller timme, liksom
0-felspaverkan. Diremot kan fljderna under Integration och Kunskap ha
karaktér av option, eftersom man kanske inte i forvig kan ange hur eller ens
om dessa mdjligheter kommer att utnyttjas.

Vi tror att detta framst r en fradga om hur arbetet med
investeringsbeddémningen ska utformas. Aven vid enklare maskininvesteringar
finns det beldgg for vikten av en genomtéinkt rollférdelning. Man kan inte
begira att den som engagerar sig for visionen ocksé ska vara en nykter och
opartisk granskare eller klara sig utan supporters for idén i en ledningsgrupp.
Inte heller ska man tro att kalkylen alltid 4r en objektiv utvirdering — lika ofta
blir den en del i idésallningen, eller ett sitt att avkrdva forslagsstédllarna en
beskrivning av konsekvenser pa ledningens sprak.

Uppdelningen i B och C ovan blir ofta en fraga om organisatorisk niva. C ar
mer renodlat en friga for ledningen, medan B kan delegeras. Dock &r det
sallsynt att uppdelningen &r tydlig.

Ambitionen att decentralisera far dock inte medfora en abdikering: att koncern-
eller divisionsledningar forsummar frigor med hinvisning till att ligre nivéer
sjdlva bor ta i dem. Formella grinser for hur stora investeringar som hanteras
pa olika nivaer garanterar givetvis inte att frigorna belyses pa ritt sitt.

De (delar av) investeringar som handlar om infrastruktur krédver en annan form
av kalkyler. Sddana kan finnas i alla klasserna ovan, och blir forstas som
svérast att hantera nir det géller infrastruktur som framtida konkurrensmedel
(fallet D). Kalkyler for infrastruktur méste ses som kommunikationsverkryg ien
dialog. Ekonomiska foljder av t ex olika livslangd och olika grad av utnytt-
jande fran tinkta anvéndare maste belysas pa ett tydligt sétt. Det &r vanligt
forekommande vid den hir typen av investeringar att man riknar fram en tradi-
tionell investeringskalkyl (enligt B) med utgéngspunkt frin dolda och osékra
antaganden. Ibland blir detta ganska krystat om poéngen med investeringen &r
ndgot annat. Det 4r da bittre att belysa olika mojligheter i klartext nér det
gidller t ex kapacitet och tillgénglighet for systemet.

En utformning av kalkylen som kommunikationsverktyg ligger ocksa i linje
med aktuell debatt om hur kostnader uppstar och paverkas. En allt storre del av
foretags och organisationers kostnader redovisas som omkostnader. Denna
tendens motverkas i och for sig av en vixande andel kdpta varor och tjdnster.
Men ser vi till foretagets egen forddling s minskar andelen direkta kostnader
till forman foér omkostnader: 1angsiktigt anskaffad utrustning, utveck-
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lingsarbete, marknadskontakter och administration. Synen pa dessa som
overhead leder latt till att de ses som opaverkbara och dirftr ingens
angeldgenhet.

Oftast har dock 4aven omkostnaderna, eller rittare de aktiviteter som de avser,
tillkommit med tanke pa nagon viss produkt, kund eller konkurrensfordel. Att
fokusera dessa avsikter bor vara en viktig del av investeringsgranskningen —
det #r i detta skede som de beslut triffas som laser foretagets omkostnader for
aratal framat. I investeringsbeslut bor vi alltsa ta med inte bara systeminveste-
ringar utan dven deras foljder for underhall och drift for lang tid framét. Olika
alternativ kan skilja sig drastiskt dven i dessa avseenden.

Man har sokt sig fram pa olika vagar nér det giller att fa bittre beslut om de
verksamheter vars kostnader behandlas som omkostnader. Hit hor ju ofta IT-
verksamheten. For tio-tjugo ar sedan talades det mycket om nollbas-
budgetering. I den skulle man presentera alternativa ambitionsnivaer som
kunde pdminna om var lista A-D ovan. I praktiken visade det sig ofta svért att
tillrdckligt tydligt precisera vad man fick for pengarna, d v s ange med presta-
tionsmatt vad som skiljde basnivéan (A) fran 6nskvarda hogre nivaer (B-D).

De senaste aren har manga foretag provat andra vdgar. Man gér om delar av
foretaget som i redovisningen behandlats som omkostnadsverksamheter (t ex
dataavdelningar) till internséljande serviceenheter med resultatansvar. Dessa
tvingas dé till en mer kundorienterad syn pa vad de ska géra. Men ofta maste
4nda foretagsledningen ga in med koncernkdp. Det visar sig ndmligen att t ex
beredskapen att tillhandahalla tjanster och uppritthallandet av kompetens &r
strategiskt viktiga for foretaget, trots att ingen operativ enhet &r villig att betala
for det.

Ett sitt att gora det tydligare varfor man har olika delar av totalkostnaden och
vilken nytta man férmodas fa for den 4r att knyta an till s k ABC-kalkyler
(Activity Based Costing). De innebdr att man for varje aktivitet studerar dess
cost drivers, alltsé faktorer som orsakar, pdverkar och forklarar dess kostnad.
Det kan vara till gédnglighetskrav, krav pa svarstider eller kompetensniva for
personalen, liksom givetvis konventionella faktorer som hanterad volym och
anldggningars alder. Sérskilt i verksamheter med belastningstoppar upptécker
man da ofta att det bara 4r vissa anvindare som stéllt krav pa att aktiviteterna
skulle utformas pa just detta vis — andra skulle n6ja sig med billigare 16sningar.
Man kan t ex ha infért sirskilda rutiner och servicekrav i tron att ndgon viss
kund kriver detta, men sedan inte latit de merkostnader som blir féljden
drabba den som bett om dem. Ibland finns de kvar trots att de inte ldngre
behovs. Insikterna fran sddana ABC-studier kan laggas till grund for bittre
budgeter och internpriser.

Ofta konstaterar man att de viktigaste faktorerna bakom kostnaderna endast
kan paverkas pé langre sikt. Vi dr da tillbaka till tanken att beslut som paverkar

Effektiv IT — Ekonomisk virdering av IT-satsningar
24 Svenska Institutet for Systemutveckling



kostnader pé flera ars sikt maste jamstallas med investeringsbeslut. I littera-
turen har man borjat efterlysa forbéttrad cost management och kréva att det ska
finnas ett kalkylunderlag av ABC-karaktir vid beslut som innebdr commitment
of costs. Med detta uttryck avses de beslut som faktiskt binder upp oss for
framtida kostnader. Idag kommer ofta foljderna i stallet smygande i form av
stigande omkostnadspalédgg. Dessa drabbar inte heller med négon precision
dem som internt antas efterfriga den utformning av aktiviteterna som vaéllar
kostnaderna, och d saknas incitament till en kritisk granskning av vad som
kan dndras.

Nir vi efterlyser ett kommunikationsverktyg &r det detta vi menar. Trots
svarigheterna maste vi konkret beskriva vilken skillnaden blir for kostnaderna
om vi stiller olika krav p& vad IT-verksamheten ska prestera. Aven strategiska
satsningar som inte gar att rikna hem pé traditionellt vis bor bli foremal for
den granskningsprocess som vi har beskrivit. Man kan t ex bestdmma
projektets ekonomiska utfall med hjilp av en konventionell kalkyl och jamfora
med den strategiska vikt som projektet anses ha. Hur stor 4r denna for olika
befintliga affirer? Hur mycket bor de i framtiden vara med och betala? Hur
mycket bor ses som koncerngemen samma kostnader, eftersom satsningen t ex
kan gora det méijligt att utveckla helt nya affarer vid sidan av de befintliga?

Helst skulle man vilja se hur varje storre IT-satsning i forvig blev foremal for
en dverenskommelse mellan berorda resultatansvariga chefer, inklusive den
hogsta foretagsledningen, dar det framgick vilken nytta de véntade sig av
projektet och vad de dirfor hade atagit sig att betala. Det skulle dé ofta visa sig
att 6nskemalen om prestanda, servicenivad m m inte 4r lika for alla, vilket
givetvis bor speglas i vad man betalar. Forst di kommer man att kunna ta ut
dessa kostnader fran de kunder som de s4 att séiga finns till for och kritiskt
avviga kostnader mot vilka intikter de kan ge. Det 4r denna koppling mellan
investeringsbeslut och internprissittning som vi antydde nér vi i kapitel 2
angav dessa som tva viktiga utvecklingsomréaden for en IT-foretagsekonomi.

Karaktiren av infrastruktur och kollektiv vara kan gora en sddan overens-
kommelse svir, dven bortsett frin problemen att &skédliggora och forestélla sig
den nytta som r mojlig att skapa med den nya tekniken. Man hamnar latt 1 ett
taktiskt spel ddr man kan hoppas att satsningen sker pa ndgon annans
bekostnad och #nda4 blir tillginglig dven for en sjdlv. Men som vi sagt ovan:
foretagsledningen far inte abdikera. Det dr dess uppgift att hantera beslut av
detta slag.
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Hir finns dven kopplingen till véra ¢vriga foretagsekonomiska omraden nir
det géller IT. Genom detta slag av vdlunderbyggd och mer krivande kom-
munikation kring investeringsplanerna skapar man ett béttre utgangsliage for att
styra projektekonomin under genomforandet och for de avgifter som olika
anvindare far betala nir systemet tagits i drift.

Affirsbedomningar, teknologi — och bryggan daremellan

Det finns olika férslag till checklistor med fragor for att bedoma trovirdigheten
i investeringsforslag. Har 4r vi alltsa inne pa fragor som inte egentligen hor till
ekonomens kompetensomrade, men dir vi mojligen kan hjélpa till att struktur-
era diskussionen. I forsta hand kan de vara aktuellt att skilja mellan affars-
enheters mojligheter att nyttiggdra investeringen och IT-ansvarigas mojligheter
att leverera det som avses. Fragor kan bli aktuella kring sadant som:

Affiren: Informationsteknologin:
Finns afféarsplan? Finns kompetens?

Ar ansvar klara? Finns hardvara?

Ténkt genom olika utvecklingar? Ar mjukvaran utprovad?
Finns realistiska utbildningsplaner? Ricker stoédfunktioner?
Finns eldsjal? ...

Ur koncernperspektivet dr det kanske nyttan till vanster — om allt gar vigen —
som ska stdllas mot kostnaderna till hoger. I bada fallen talar vi snarare om
intervall dn punktskattningar, eftersom det finns risker som dock till stor del r
av helt olika slag. Och tidigare bevisbara erfarenheter, grad av nyhet m m
praglar sékert var bedomning.

Men de afférs- och IT-ansvariga befinner sig i stora foretag idag troligen i
olika resultatenheter, och bilden behdver kompletteras med att kostnaden till
vénster och nyttan till hger kommer att bero av hur finansieringen 16ses
internt av IT-verksamheten. Affarsansvarigas attityd praglas nog mer av vad de
tror att de kommer att fa betala; IT-ansvarigas av nir och hur ersittningen
kommer. For gemensamt brukade IT-tjdnster, t ex infrastruktur, blir detta

extra intressant. Vi aterkommer till detta mer aktdrspriglade synsitt.
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Investeringsbedomning: processyn!

Merparten av den foretagsekonomiska litteraturen kring investeringar
behandlar hur man skall rikna fram om en investering &r 16nsam eller €], och
vilken av alternativa I6sningar som 4r mest 16nsam. Utgangspunkten &r dd att
vi kan bedéma de foljder for vara betalningar (in och ut) som varje investering
bor fa under sin livstid, &r for &r. Vad vi tror om betalningarna paverkas av
vintade relativprisforskjutningar och allmén prisutveckling. Mjligen preci-
serar vi ocksa osikerheten i var bedémning genom att ange nagra olika
tinkbara utvecklingar eller sannolikhetsfordelningar for olika betalningar.

For vér kalkyl behdver vi ocksa veta vad satsat kapital kostar, oftast i form av
en kalkylrédntefot. Denna ir ett uttryck for antingen vad pengarna skulle ge 1
alternativ anvindning, eller (vid kapitalbrist) den rdnta eller vinstutveckling
som vi maste lova for att f4 disponera andras pengar for investeringen.

Att rakna ut fordelaktigheten hos olika alternativa investeringar blir pa detta
sitt ganska trivialt nir man vél har ldrt sig metoderna. Mer sofistikerade
kalkyler dér t ex investeringar med olika risk kan behova virderas med olika
kapitalkostnad, eller dér man ldg ger mdda pa att utvardera hur prisfor-
skjutningar hénger samman med inflationsforvantningar, far ofta i praktiken
begrinsad betydelse. D4 finns det mer intressanta fragor kring hur vi bedomer
de framtida betalningar som ir startpunkten for berdkningarna. Dessa fragar
sopas ofta under mattan:

1. Hur har vi preciserat nollalternativet? De betalningsfoljder vi vill ha med 4r
den skillnad det gor for betalningarna om investeringen genomfors eller j. Hur
fangar vi detta?

2. Har vi fatt med sekundira foljder runt om 1 féretaget? Nitverket av
persondatorer kriver sannolikt lokalt stod till anvindarna. Den nya
produktionslinjen kanske kriver forbéttrad ventilation. Annu ett for-
sdljningsstille kanske kriver utbyggd central administration. Framtida
laneméijligheter kan paverkas av att balansrakningen far ett dndrat utseende.
Och i vissa ldgen kan 6kat avskrivningsunderlag ge ldgre skatter.

3. Finns det en osynlig bias eller skevhet i bedomningarna?
Framtidsbeddmningar 4r forstds ingen exakt vetenskap, men har vi garderat oss
sd gott det gir mot dnsketinkande eller medvetet tak tikspel?

Vikten av dessa fragor har tkat pa senare ar. Den klassiska synen pa
investeringsbedémning var att dessa beslut var starkt centraliserade. Kalkylen
var en produkt av centrala, opartiska utredningar. (Naturligtvis var dessa i sin
tur inte sikrare #n det underlag de hade att bygga pa.) I dagens decentrali-
serade och bolagiserade fretagsstrukturer &r det nog vanligare att medarbetare
runt om i foretaget sjélva gor kalkyler. Blotta medvetandet om att var resultat-
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enhet kommer att bedomas med ett vinst- eller avkastningsmatt gor att man
tinker igenom féljderna for dessa métt av investeringen, innan man ¢verhuvud
taget for fram den som ett forslag att utreda nérmare.

I en studie i borjan av attiotalet (Hiller och Claesson, 1983) intervjuades
personer som varit aktiva vid maskininvesteringar i svensk industri. Ett
belysande citat kommer fran en produktionschef:

"Det ir skrip till produktionschef som inte kan fiffla till kalkylen sd att han far
den maskin han behover."

Det dr ocksa betecknande att ekonomerna i samma foretag tyckte att produk-
tionschefen var "en mistare pa kalkyler, och att hélla dem realistiska".

For den som har eget aktivt ansvar for produktionen kan det forefalla
uppenbart vilka investeringar som "behovs", utan all kalkylering. Overtygelsen
kan vara ett korrekt intuitivt konstaterande, men den kan ocksa vara en foljd av
nagon av de faktorer som beskrivs med siffrorna 1-3 ovan. Det ér sannolikt sd
att en vertygad produktionschef kan driva igenom ganska manga och ritt
stora investeringar genom att "fiffla till kalkylen". En aldrig sa aktiv controller
kan inte stoppa detta, inte ens med hotet om en mer aktiv uppf6ljning i
efterskott. De flesta foretag tycks for ¢vrigt ha ritt lite i den végen, och det
finns alltid s& mycket andra faktorer att skylla pa som har utvecklat sig pa
ovintat vis.

Vi bor givetvis efterstrdva att den decentraliserade strukturen 1 sig ger en
inbyggd kritisk granskning i sjalva forslagsprocessen. Kravet pa att gora en
kalkyl tvingar var produktionschef att rakna baklanges fran 16nsamhetskravet
och den vidgen uppticka t ex vilka besparingar som han tvingas lova for att fa
kalkylen att ga ihop. Hans intuitiva 6vertygelse konkretiseras dirmed. Foljden
blir ett slags rationell utmaning till intuitiva dvertygelse, och normalt leder
redan detta till eftertanke, till att bérja med av honom sjilv och senare troligen
i olika beslutsgrupper i foretaget. Manga "behov" kanske framstar som mindre
nodvindiga nér ansvarig chef upptidcker vad han tvingas lova — sérskilt om
l6ftena sparas 1 dokumenterad form och f6ljs upp senare.

Kalkylerna far darmed en lite dndrad roll. Det blir viktigt att kalkyl-
instruktionen utgar fran att kalkyler gors for att verifiera en forhandstro,
snarare dn som objektiva utredningar. Kinslighetsanalys kring "16ftena” och
overhuvud taget en kritisk granskning av dessa blir viktigare dn sjilva
berdkningarna eller kalkylens slutresultat.

Kalkylutformningen dr alltsa ett sdtt att paverka tankarna hos de personer som
kan bidra till bedomningen av vad vi bor vilja. Deras tankar paverkas ocksa av
andra inslag 1 styrningen, inte minst 1 den ekonomiska styrningen. Vi har ovan
pekat pa hur forestédllningar om hur projekts ekonomi faktiskt kommer att
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utvecklas och vilka som via internpriser kommer att f3 vara med att betala
kommer att paverka hur olika inblandade personer stéller sig. Tror en framtida
brukare av ett nytt informationssystem att alla IT-investeringar ger stora
kostnads6verdrag som brukarna far vara med och betala, ja d4 kommer hans
instillning att vara en annan #n om han litar pa betalningsprognosen och véntar
sig att projektet finansieras av koncerngemensamma pengar.

Allt fler enheter tillimpar idag ndgon form av prestationsmatning dér ett
ekonomiskt resultat antingen belastas med en kostnad for sysselsatt kapital
eller i ett kvotmatt stills i relation till kapitalet. I bada fallen kommer en
nyinvestering omedelbart att speglas i mattet, i regel innan den har hunnit ge
nagra positiva effekter i form av rationaliseringsvinster eller 6kade intakter.
Detta har i flera fall visat sig ha en avhallande verkan pé foretags investe-
ringar. Vissa VD:ar ma finna en sddan kortsynthet onskvérd, men den medfor
uppenbara risker. Ménga investeringar bor givetvis genomforas, trots att de
inte okar lonsamheten redan sitt forsta ar. Aven detta kriver insikter vid
utformningen av ett foretags investeringsgranskning.

I huvuddrag kan vi siga att vanliga maskininvesteringar enligt den nyss
refererade skriften medfor en tvaarig investeringsprocess, frdn den forsta idén

till att den anskaffade utrustningen 4r pa plats och fungerar. Processen bestar
av nagra olika skeden:

IDE PRISFORFRAGAN/ VAL BESLUT INKOP DRIFT
ALTERNATIV

- -- Utformning - - -
- - - Uppbackning - --

--- Auktorisation - - -

KALKYLER: X X
(investeringsbudget) ("dskande")

Nagra forhallanden under detta skeende #r sdrskilt viktiga att notera om vi vill
paverka processen med vara ekonomiska maétt och procedurer:

e Idén 4r sillan eller aldrig neutral i férhéllande till valet av 16sning. Den
uppstar genom att man ser att en konkurrent har installerat en viss utrustning,
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man ser en anldggning pa en missa, eller man hor talas om méjligheten via
kollegor eller séljare. Att idén forknippas med en viss 18sning innebér ett stort
forsteg for dess leverantor, hur mycket vi dn forsoker frigora oss fran denna
och resonera "objektivt". Ibland kan hela utforskandet av andra 16sningar
darfor fa karaktir av formalitet.

» Prisforfragan dr en nodvindig utgdngspunkt for att forslagsstéllaren skall
kunna borja argumentationen for att nagot behover goras. Ibland kopplas den
till att foranmala behov av medel i samband med budgetarbete, s att siga
reservera utrymme (utan att man darfor fatt ratt att genomfora kopet). Man
talar darfor ibland om budgetpris. I detta skede 6vergar "utformningen" av
investeringen i "uppbackningen", da forslagsstéllaren behover stod fran andra i
foretaget for att kunna gé vidare med sina idéer. Oftast &dr det hogre chefer och
controllers som ska vinnas for saken. En grov investeringskalkyl baserad pa
budgetpriset och den ténkta utformningen kan da tjdna som en god bas for
diskussioner, dér i basta fall punkterna 1-3 ovan kan vara en startpunkt for
kritisk granskning.

* Den kalkyl som litteraturen forutsitter, och som alltjaimt manga investe-
ringshandledningar i féretag beskriver, dr narmast den "4skandekalkyl” som
gors inom ramen for den formella "auktorisationen" av en investering. Da dr
det ofta for sent: processen kan endast avbrytas om forslagsstillaren inte
lyckats vinna uppbackning for sina tankar, om ny information kommit fram,
eller t ex den internstyrelse som ska besluta viljer att drastiskt dra ned in-
vesteringsverksamheten.

Vi tror att detta monster giller 1 hdg grad dven for IT-investeringar. Snarast dr
det sa att de problem som framgdr av punkterna 1-3 ovan &r tydligare vid
sddana jamfort med traditionella investeringar. Dessutom tycks ofta framtiden
annu mer svarbedomd, da manga IT-investeringar &r strategiska och har stora
inslag av oprovad teknologi. (Vi aterkommer till detta nedan.)

Vad kan da astadkommas med ett mer medvetet utformande av investerings-
processen, kraven pa kalkyler o s v? Vart svar 4r att kalkyler dr ett fortrdffligt
medel for att tvinga fram explicit debatt kring antaganden och deras
konsekvenser. Forst genom att tydligt ange vilken utveckling vi véntar 0ss
tvingar vi oss att skdrskdda varfor vi kdnner att nagdt behovs. Ibland rdcker
detta for att forslagsstéllaren ska angra sig —idén holl inte riktigt. Ibland blir
det mojligt att kombinera olika personers bedomningar, komplettera antag-
anden och f6ljdbeskrivningar. For detta syfte 4r det viktigare att kalkylen ar
enkel och lattbegriplig 4n att den 4r tekniskt avancerad. Det talar t ex ofta for
att rakna i stabilt penningvirde, trots att det i vissa ldgen &r teoretiskt mer
tillfredsstéllande att bygga kalkylen pd prognoser i nominella priser.
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Investeringsbedomning: klassning och beslutsordning

Tv4 begrepp ir som vi sagt tidigare avgorande for "greppet” pa foretagets IT-
investeringar: det beskrivningssprdk vi anvander och den kommunikation,

d v s den beslutsordning vi tillimpar. Med be skrivningsspraket avser vi hur
kalkylen utformas och kommenteras. Med beslutsordningen menar vi i vilka
fora den ska diskuteras, och hur sedan beslut fattas.

Detta bor sannolikt skilja sig for de olika investeringsklasser vi har ndmnt
ovan, d v s i vilken utstrickning investeringen har strategisk vikt. Dessutom
har det stor betydelse om dess strategiska betydelse géller endast en begrénsad
del av foretaget, som t ex nir en viss tjanst tillhandahalls med en datalank till
kunderna, eller om den omfattar hela foretaget.

Det &4r svért att siga nagot generellt om hur beslutsordningen bor utformas utan
att ocksé komma in pa internpriser och ekonomiska ansvar som vi berdrt pa
annat hall i boken. Ett exempel: banker, forsdkringsbolag och Posten &r alla
foretag dir butiksnit och/eller automater tack vare datorisering mojliggor att
kunder kan fa en rad olika tjdnster utférda. Nar dataterminaler byts ut mot en
ny generation torde en rad produktansvariga och afférsomréaden i varje sddant
féretag ha intressen i detta. Samtidigt ar det inte sannolikt att fordelarna med
en ny 16sning 4r lika stora for var och en bland dessa. Hur ska vi kombinera
deras bedomningar av dessa fordelar pd ett rittvisande sitt?

I liten skala har vi hir samma problem som gjort att polisvésende, férsvar och
liknande samhillstjanster finansieras skattevigen och inte genom subskription
bland medborgarna. Ett argument for detta 4r beredskapsargumentet: vi har
nytta av att de finns dven nir vi inte sjélva utnyttjar dem. Det resonemanget &r
nog inte sé tydligt i kassaterminalfallet, men visst kan en affdrsansvarig vilja
betala nagot for att t ex en girotjénst dr mojlig dven vid kontor dir tamligen &
kommer in och kdper den. Annu béttre stimmer en annan klassisk anledning:
vi kan var och en hoppas att ndgon annan finner det viktigt att tjdnsten finns
och betalar storre delen av den. Det r darfor rationellt att dolja vart eget
intresse och verkliga betalningsvilja, for att pé sa sitt slippa undan betalning.
(Man talar om free riders, d v s gratis-skjuts-problematiken.)

Att utforma en dialog mellan affdrsomraden eller produktansvariga som
avslojar deras sanna virderingar kan vara svart, ndr vi samtidigt vill att de ska
vara resultatansvariga, i god mening suboptimerande chefer. Hur framtida
internpriser m m kommer att sl blir viktigt.

Effektiv IT — Ekonomisk virdering av IT-satsningar
Svenska Institutet for Systemutveckling 31



De mjuka investeringarnas omfattning och vikt

Harda, absoluta matt pa mjuka investeringar ska vi nog inte vinta oss att fa. Vi
har konstaterat att inte ens internt i foretag tar man fram sédana siffror pa nigot
enhetligt sétt. Mycket som vi skulle vilja se som investeringar hanteras som
periodkostnader, darfor att man i den externa redovisningen gor sa. Nagra
siffror antyder dock att vi talar om sa stora belopp att detta i sig, inte bara deras
strategiska betydelse for framtiden, gor det onskvért att forbattra vart grepp pa
dem.

Lat oss bérja med foretagens FoU-investeringar. Ortengren (1992) har
sammanstillt SCB-statistik som visar att de dkat fran ca 3 % av forddlings-
virdet under aren runt 1970 till runt 7 % kring 1985. Mellan 1970 och 1985
dndrades forhallandet 6kade FoU fran att vara under 20 % av investeringarna i
anldggningstillgingar till att na nastan 50 %. Uppgangen &r storre 4n i andra
OECD-lédnder. Naturligtvis finns det fragetecken: de fem foretag som satsar
mest pa FoU star for 48 % av totalen; definitioner kan forsvéra jamférelser
mellan ldnder. Men mycket av det utvecklingsarbete som vi talar om i denna
bok riknas nog inte ens som FoU.

Légger vi till detta marknadsinvesteringar blir bilden @nnu tydligare. Med
dessa avses bl a marknadsforing som avser att bygga upp varumérken eller
goodwill. Enligt Ortengren motsvarade sddana k,ostnader 1988 nio tiondelar
av FoU, eller ungefér hilften av investeringar i anliggningar. D4 riknas dndd
bara satsningar i Sverige: svenska foretags forvirv i utlandet under attiotalet
kunde ocksa riknas hit.

Siffrorna dr rimligen osékra och kanske lagre nu pa nittiotalet. Inte heller har vi
gatt in for att skdrskada definitioner. Det &r viktigt nog att konstatera attredan
innan vi tar med andra immateriella investeringar sd tycks FoU och
marknadssatsningar tillsammans motsvara investeringar i anldggningar i
omfattning. Minst samma omsorg borde alltsd dgnas dem — troligen mera, da:

* manga finner dem svarbedomda

* de 4r svdra att krypa ur, d v s mdjligheterna att avyttra om satsningen visar
sig felaktig ar daliga

* de ofta avser utveckling av nagot som 4r mer unikt profilskapande och
ddrmed strategiskt avgorande for foretaget 4n kopta anldggningar.

Investeringars konsekvenser

Som vi framhdllit avser manga IT-investeringar att skapa en infrastruktur, d v s
den underliggande forutséttningen for olika tillimpningar och affirer.
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Traditionellt avses med infrastruktur det realkapital i ett samhélle som
mojliggor ekonomisk aktivitet: vigar, broar, telenit. Men det finns ocksé skél
att rikna med en uppbyggd immateriell infrastruk tur, t ex brevbérarnit,
forsikringskassesystem, arbetsformedling. De liknar vagnatet sé till vida att de
byggts upp genom medvetna insatser, ticker hela landet och dagligen paverkar
hur det ekonomiska livet fungerar.

Idag finns det skl att tala om en infrastruktur &ven inom storre foretag. Ibland
striacker sig infrastrukturen over flera foretag, t ex for att skapa smidig
samordning i en leveranskedja. De materiella investeringarna utgor séllan den
storsta utgiften vid uppbyggnaden av en sadan infrastruktur, utan logisk
utformning, diskussioner kring samarbetsformer och programvaruutveckling &r
stora poster.

Investeringsbeddmningen forutsétter som framholls ovan att vi kan bedoma en
satsnings sirkonsekvenser, i regel uttryckta som hur foretagets framtida
betalningar paverkas av investeringen.

For att bedoma utbetalningarna krévs en god bild av projektet som sddant. Vi
mdter ofta hir en misstro mot de beskrivningar som ges — chefer hidvdar att de
lirt av erfarenheten att alla tidsplaner spricker och alla budgeter 6verskrids.
Minga havdar att kostnaderna i realismens namn bér multipliceras med nagon
faktor. Hur det blivit pa det viset, och vad som kan goras at det, faller utanfor
ramen for denna bok. Det tycks dock finnas klara brister i hur uppdrag och
ansvar kommuniceras i manga av de projekt vi sett. Vi dterkommer négot till
detta under rubriken Projektekonomi senare i detta kapitel.

Investeringskalkylen utgér fran daterade betalningar. De resonemang vi fort
tidigare om utgiften som redovisningsméssig kostnad eller investering har
egentligen ingen betydelse for kalkylen. Indirekt kan detta dock paverka pd tva
sitt: det fir betydelse for foretagets redovisade vinst och ddrmed for dess
skatter och det intryck bl a aktiemarknaden fér; det kan ocksé paverka hur
intresserade olika chefer kommer att vara nér investeringen kommer upp till
diskussion, da de inser att deras interna resultat kommer att pdverkas om den
genomfors.

Det ir i regel svérare att bedoma inbetalningarna ikalkylen. Var gruppering
av investeringar A-D ovan speglar detta. Avser investeringen att skapa nagon
form av infrastruktur ir detta extra tydligt. En logisk struktur gér dock att
skapa. Med den kan vi identifiera de antaganden som &r kritiska for att avgdra
om investeringen bor géras, och hur den i sa fall bor utformas. Sérskilt tanker
vi da pd att bestdmma foljder i kategorierna B och C.
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Huvudstrukturen visas i figuren nedan:

"IT-PLATTFORM"
TILLAMPNINGAR
NYA TJANSTER
'MERFORSALJNING,
OKAD EFFEKTIVITET

Analysen bor givetvis inte utga enbart fran alternativa tekniska mojligheter,
"IT-plattformar”. Foretagets marknadsbeddmning, affarsidé och strategi leder
till en dvertygelse om vilka nya tjdnster som dr dnskvirda. Dérvid sker dock en
tolkning av teknikutvecklingen och inom vilka omraden foretaget kan utveckla
en unik sirpragel. Och det som blir féremal f6r investering finns i regel uppe
till vénster i figuren.

For att skapa de nya tjansterna kravs alltsa en teknisk "plattform". Den har ofta
drag av infrastruktur. Valet och utbyggnaden av denna grundstruktur ger i sig
inga inbetalningar och i regel inte heller minskade utbetalningar. Dess funktion
dr att mojliggora olika slags tillampningar, som i sig kan vara investeringar
som blir foremal for utredning och kalkyler. De kan t ex avse olika slags
admunistrativa tillimpningar eller affdrsdatabaser. Forst dessa kan ge upphov
till nya eller forbattrade tjdnster, i forsta hand troligen interna: bittre och
snabbare kommunikation, bittre informationsunderlag.

Hiér kan vi knyta an till resonemangen tidigare om relieve och enable, om olika
slag av IT-vdrden o s v. De interna tjdnsterna kan ibland ha konsekvenser som
kan tolkas som inbetalningar. De kan reducera kostnaden fér en gammal rutin,
eller de kan bli féremal for intern forsaljning. Har krdvs i regel antaganden om
hur de nya tjdnsterna kommer att anammas och utnyttjas, och vilka beteenden
som kommer att vixa fram kring dem. Kommer t ex ett konferenssystem att bli
populdrt? Finns det t o m risk att personalen ldgger for mycket tid pé att for
nojes skull utvixla information som inte gynnar foretagets verksamhet?

I sista hand paverkas dock foretagets inbetalningar forst nér en extern kund
betalar foretaget mer 4n tidigare, eller 6kad effektivitet uppstar genom att dess
kostnader kan minskas. For att bedoma detta méaste vi gdra antaganden om inte
bara hur de nya systemen kommer att utnyttjas, utan ocksa vilken skillnad de
kommer att gora for vara affarer. Ibland finns det dnnu fler led: en intern in-
formationstjanst ligger till grund fér en ny eller modifierad extern tjanst.
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Vart och ett av de tre eller fyra leden i figuren bor alltsa bli foremal for kritisk
diskussion:

* Vilka antaganden kan vi enas om vad giller utnyttjandet av de nya
mojligheterna?

» Vad kommer detta att mojliggora for andring av var affar? (Obs att vi bor
skilja ut det som inte d&r m&jligt utan just denna investering — d v s specificera
det nollalternativ som diskuterats ovan.)

» Vad ger anvindandet och de nya affarerna for betalningar?

Nyttokostnadskalkyler

I kategori C vill vi alltsi komplettera de egentliga betalningsprognoserna med
andra konsekvenser. Trots att foretaget i grunden &r en kommersiell verk-
samhet kan det finnas andra forhallanden som vi vill virdesitta, eller
konsekvenser som visserligen véntas paverka betalningarna pa sikt men dér
foljderna &r svarfangade.

Vid samhéllsekonomiska resonemang tillimpas sedan decennier en metodik
for detta som kallas cost-benefit analysis (cba, pa svenska i regel nytto-
kostnadskalkyl). I denna sker ocksa en form av investeringskalkyl, som alltsd
forutsitter att vi har daterade betalningar som ska komprimeras till ett enda
fordelaktighetsmatt. Men de betalningar som har gors till foremal for kalkyl
skiljer sig i nagra avseenden fran den konventionella kalkylen:

a) genom urvalet av konsekvenser: vi kan medvetet vilja beakta t ex sam-
hilleliga konsekvenser, trots att dessa drabbar (atminstone 1 forsta hand)
utanfor foretaget

b) genom virdering av konsekvenser som i och fér sig borde med eller har
tagits med i en vanlig kalkyl: vi kan medvetet vilja virdera t ex trivsel eller att
vara ledande inom ndgot omréde, trots att vi inte 4r beredda att "satta pengar
pa" detta.

1 bada fallen &4r det — nér kalkylen avser hur ett foretag ska agera, snarare dn
den sambhillsekonomiska bedomningen — frimst férvantan om langsiktig
inverkan pa de egna betalningarna som motiverar att man tillgriper ndgon form
av nyttokostnadskalkyl. Om t ex miljoutslapp véllar hoga samhéllskostnader
(ett exempel pa a)) 4r det hogst sannolikt att det far negativa foljder for vart
foretag pd sikt dven om utsldppen ryms inom nuvarande regler, och kostnad-
erna for rening kan pa sikt bli véra kostnader. Om vi vill att vért foretag ska
uppfattas som ledande (ett exempel pa b)) sa dr det formodligen dérfor att vi
tror att det ar viardefullt i konkurrensen, och vad vi 4r beredda att betala for
detta speglar vér intuitiva bedomning av hur var 16nsamhet paverkas.
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Cba arbetar mycket med resonemang av typerna "vad kostar det att
astadkomma detta pa annat sétt", "vad vore nigon villig att betala for detta"
(eller for att undvika detta), och (frdmst i fall a)) "vilken inverkan har detta pa
nagon annans betalningar". Den forsta av dessa fragor kan mycket vil bli
aktuell 1 varje investeringskalkyl. Det finns ingen absolut grins dar kalkylen
blir en cba. Hir 4r nagra exempel pa hur man vid IT-investeringar kan utnyttja

resonemang av cba-inspirerat slag:

» Utdver mer konkreta foljder véntar ett foretag att dess nya system for
kundbestillningar kommer att ha en reklameffekt: man kommer att virva nya
kunder som uppfattar foretaget som framat och modernt, forutom att de
uppskattar den nya tjdnsten. Hir kan en normal investeringskalkyl utga fran
antaganden om de nya kundernas antal och 16nsamhet. Men man kan ocksa
fraga sig hur mycket man vore beredd att ligga i marknadsforing (missor,
aktivt sidljarbete o s v) for att skapa samma effekt. Kanske finns det erfaren-
hetsvarden pa detta? I och for sig bor dven dessa insatser ha grundats pa
antaganden om vad vi tjdnar per kund, men en nyttig avstdimning av
l6nsamheten per kund bor ga att gora pa detta sitt.

* Tack vare en investering i IT kan var tjanst anpassas mer exakt till kundens
behov. Det kan i forvdg vara svart att fi besked om hur detta kommer att
paverka vira priser. Men gar det att konstatera vilken skillnad detta gor for
kunden? Innebér det att kunden sparar tid eller kostnader, eller i sin tur kan
sdlja sina tjanster dyrare? Hela detta mervarde kan vi kanske inte tillgodogéra
oss, men om skillnaden uppstar som en foljd av investeringen &r den definitivt
intressant att ta med i var bedomning (och sedan anvianda som argument nir de
nya tjdnsterna prissatts).

Den enklaste formen av cba-lik bedémning &r att rédkna fram ett horisontvirde
och prova ett resonemang kring dettal. Ofta kan vi nigorlunda sikert dver-
blicka den period under vilken investeringen genomfors och de forsta drens
anvindning. Det som 4r svart 4r att ange livslangden dérefter och hur stort
utnyttjande och 16nsamhet da kommer att bli: antingen kan systemet visa sig
vara en stor framgang, eller ocksa kanske det dott vid det laget.

Om vi dé n6jer oss med att rdkna var investeringskalkyl pa den Sverblickbara
perioden sé kan vi ta fram ett slags restvdrde vid horisonttidpunkten, som i
regel kommer att vara negativt. Detta anger till hur mycket vi maste virdera de
svarvarderade konsekvenserna direfter for att investeringen ska vara lénsam.
Kénns den summan rimlig, t ex som svar pa frigan "kommer vi att di vara
villiga att betala det beloppet for ett sddant (halvgammalt) system?" sa bor

I Metoden ursprungligen foreslagen av Frenckner.
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investeringen ske. (Giller det en avyttringsbar tillgéng kan vi ocksa fraga
"kommer vi att kunna silja den for denna summa vid den tidpunkten?")

Overhuvud taget 4r riskbedémningar i kalkyler svéra. Inom foretagsekonomisk
teori har stindpunkten pa senare ar varit att kalkylen bor spegla foretagets
dgares perspektiv: riskfyllda satsningar skulle om de var separata inte gé att
finansiera till normala rintesatser, och dirfor ska vi krdva extra hog kalkyl-
rinta for dessa. En klassisk metod, och férmodligen bittre ifall vi vill anvénda
kalkylen framst som en stimulans till intern kommunikation och debatt (jfr
ovan), 4r ett slags scenarioteknik: att studera hur fordelaktighetsmatt for
investeringen paverkas av olika tdnkbara utvecklingar. En fordel med detta ar
att osikra investeringar ofta har relativt bindra utfall: gar det bra s& gér det
mycket bra, gar det déligt s& gér det inte alls. Att d@ med hojd rénta eller
sannolikhetsspridningar f6r konsekvenserna rakna fram snygga fordelningar
kan délja en del av sanningen. Ledningen bor snarare ta stdllning till om man
vill ta risken att det kan gé daligt, med tanke pa de konsekvenser i form av
kostnader och avbriick i utvecklingen som det innebr.

Dirvid kan det vara virt att betdnka att beslutsfattare starkt paverkas av hur
informationen serveras. Beskrivs en investering med hjélp av ett enstaka
fordelaktighetsmatt, t ex véntevirdet for dess nuvirde, s kan satsningen
framsti som onskvird. Om samma investering beskrivs med ett spridningsmatt
som avslojar att det finns 20 % sannolikhet for negativa nuvérden, sa brukar
reaktionen bli mer skeptisk. Detta sker trots att vi rimligen inser att vantevar-
det, som alltsa 4r det samma i bada fallen, inte heller i det forsta fallet &r "a
sure thing"!

Dolda utgifter

Vi ndmnde tidigare att utbetalningarna normalt &r lattare att bedoma vid alla
investeringar 4n inbetalningarna. Dels beror de senare mer pa forhallanden
utanfor foretaget, dels kraver de att olika forhallanden samverkar pa avsett vis.
Om inbetalningarna i sjdlva verket ir reducerade utbetalningar for t ex
manuellt arbete s krivs att personalneddragningar faktiskt kan genomforas.
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Men dven utgiftssidan felbedoms ofta. I en studie (av Nolan, Norton & Co;
refererad 1 Wall Street Journal 92-11-02) hiavdas att i tio stora amerikanska
foretag var den tid som anvéndare av persondatorer dgnar at att hjilpa andra
PC-anvindare vird mellan 6 och 15 tusen dollars per PC och ar — ungefér
dubbla arskostnaden for hardvaran inklusive kommunikationsnit! Keen

(1991, s. 157) studerade programvaruutveckling i ett antal foretag. Han
uppskattar att man infor anskaffningen dels underskattade kostnader f6r bl a
testning och installation, dels forsummade att ta med kostnader for 16pande
drift och underhall. Sarskilt bortsdg man ofta fran konsekvenser for kommande
ar — d v s eftersom drendena gillde inkdp eller egenutveckling under éret sa
valde man att glomma foljderna kommande ar, och att dessa kunde skilja sig
mellan alternativen. Over en fyradrsperiod hivdar Keen att de totala utgifterna
var 4-7 génger storre &n de synliga som diskuterades.

Risker, alternativ m m

Alla investeringar ar riskabla 1 bemirkelsen att vi inte kan veta deras foljder
med sikerhet. Det giller vid investeringsbedomningen att pa basta sitt stélla
samman de uppskattningar som de olika personer kan bidra med, som vi tror
kan ha insikter som &r trovardiga. Vart resonemang hir giller i hog grad hur vi
avgor vilka vi ska lyssna till, hur vi far dem att géra bedomningar som &4r
"unbiased", och hur vi forenar deras ofta motstridiga asikter. Kanske bor vi
soka modeller i framtidsstudier, delfiteknik mm.

Bl a géller det hur vi utformar de handlingsalternativ som ska granskas. Hur
hanterar vi t ex utbyggnadstakt: dr det klokt att avvakta med vissa delar av en
satsning till senare, for att — kanske till priset av hogre kostnader — undvika
risken att vi senare dngrar den utformning vi givit ett objekt?

Ett liknande resonemang fors 1 industrin kring anldggningsinvesteringar under
beteckningen LCC (life cycle cost) eller LCP (life cycle profit). Vid valet
mellan olika produktionsutrustning &r det viktigt att vaga in eventuella
skillnader i underhallskostnader och restvirden. Inte minst géller detta
urkrypbarhet, d v s flexibiliteten och vad vi gor om olika antaganden visar sig
felaktiga. Finns en andrahandsmarknad eller andra interna anvindningar?
Skiljer sig kostaderna for ombyggnad? Vilka mojligheter finns att gradvis
anpassa kapacitet, bemanning o s v?

Dessa resonemang accentuerar forstas problemen kring vara bristfalliga
ansvarsmodeller for vardandet och exploaterandet av gjorda satsningar. Kan vi
vara forvissade om att alla bedomare agerar i foretagets intresse? Kan ett
sadant for ovrigt definieras? Kanske var och en motiverar sitt stillningstagande
med det hon ser som Onskvird eller nddviandig utvecklingsriktning?
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Risk management 4r beteckningen pa en disciplin inom féretagsekonomin som
ocksé kan ha betydelse hir. Dir konstaterar man bl a hur viktiga de agerandes
perspektiv och utsiktspunkter 4r for olika stdllningstaganden. Foljdskadorp g a
enkla féorsummelser behover inte vara uppenbara fér den som blir indirekt
skuld till dem. I en del féretag har man en risk manager med uppdrag och
ansvar att spara sddana hot och skapa medvetenhet hos dem vars agerande kan
inverka. Liknande &verblick vore onskvérd kring de strate giska risker som
foljer av bl a bundenhet till vissa system och leverantorer, bristande tillgéng

pa data kring vissa for affédren viktiga forhallanden o s v.

Sammanfattning rérande investeringar

Principiellt skiljer sig inte kalkyler avseende IT-satsningar fran andra
investeringskalkyler. Foljderna av investeringar kan kréva eftertanke:

— hur fanga #ven dolda konsekvenser

— hur gora de antaganden som behovs for att lanka investeringar till
affarsmassiga foljder.

Det beh6vs en skiktning av investeringar beroende pa deras olika syften. For
strategiskt mer viktiga investeringar &r det nodvindigt att resonera kring
betydelsen for foretagets framtid, risker o s v i termer som gar utanfor
kalkylens vérderingsformler. Hir kan inspiration hdmtas dven fran
nyttkostnadskalkyl m m.

Aven om vi inte vill underkinna vikten av att bedomare ér influerade av
bokslutstdnkande sa tror vi inte att &n dndrad syn pa externredovisning &r den
viktigaste utgdngspunkten. Mycket kan goras internt. Vi citerade vissa upp-
skattningar som anger att mjuka investeringar i industrin totalt uppgér till mer
an anldggningsinvesteringarna. Ansvarsmodellerna ir dock annorlunda och
greppet om det upparbetade kapitalet mycket séamre. I synnerhet kan
utformningen av kommande ars ansvar for investeringen (om den blir av),

t ex internprissattning av utnyttjande av den, litt paverka brukarnas stéllnings-
taganden. )
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Det &r dock viktigt att involvera dem i beddmningen, sirskilt som manga av de
mest svarviarderade satsningarna avser ett slags féretagets infrastruktur dar det
giller att ha en realistisk bild av hur den kommer att nyttjas. Foretag star da
infor samma problem vad giller att rétt fanga och avbilda preferenser som vid
andra mjuka investeringar. Det behovs former for en gemensam diskussion
snarare 4n en kalkyl. Problemet liknar det som sedan drhundraden métt
nationer vid beslut om gemensamma fragor. Kanske kan inspiration himtas
fran nationalekonomins och statskunskapens resonemang om "merit wants",
representativ demokrati och beskattning, snarare én fran traditionell féretags-
ekonomi?

Foretagets roll i en marknadsekonomi kan ségas vara ett riskfyllt satsande pa
visioner kring framtiden. Kanske &r det olika sadana satsningar som i en
"survival of the fittest" for utvecklingen framat. Vi kan dérfor vinta oss att
beslut i foretag bor vara mindre demokratiska och i hogre grad konsekvensen
av nagon eller nagra ledande personers visioner, jimfért med nationers beslut
om infrastruktur.

I en av de bista artiklarna om att vérdera IT-investeringar pekar Willcocks
(1992) pa hur investeringskalkylen salunda kan behgva kompletteras med dels
en affdrsméssig bedomning, dels en teknologisk. Detta giller forsts sirskilt
for investeringar med "mjuka" konsekvenser.
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Produktkalkyler och resultatrapporter

I denna rapport har vi inte méjlighet att diskutera de tva andra omraden vi
angav for IT-vardering. Det fir anstd till kommande faser av vért projekt. Vi
vill dock har antyda nagra tankar.

Produktkalkyler ir ett omrade ddr man rutinmissigt ofta fringér extern-
redovisningens konventioner vad géller periodisering, urval och vérdering.
Man anvinder ateranskaffningsvirden for att spegla resursvirden, och man
kompletterar kalkylen med rantor pa kapital som inte behdver ha nagon
motsvarighet vad giller faktiska utbetalningar under perioden.

Darfor vore det mycket logiskt att sddana virderingar av IT-bestdnd som vi
beskrev forut lades till grund for kalkylerna. De ska ju spegla bl a vilka virden
det #r vi uppoffrar nér vi anvinder vara resurser som vi gor, och information
som kanske bade kostar f6r oss att ta fram och har ett kommersiellt
alternativvarde bor da inte anses vara gratis.

Vi far dock ofta hir det problem som féljer av informationens karaktér av
kollektiv vara och som liknar diskussionen om broavgifter i samhlls-
ekonomin: nir systemet finns s kostar det néstan inget att ta fram informa-
tionen, och den forstors inte heller av att vi anvinder den. Hur ska vi d ta
betalt? Kanske detta blir som tydligast vid sittande av internpriser pd
informationstjdnster, dir foretagsledningen t o m aktivt kan vilja uppmuntra
att ndgot som man redan har investerat i faktiskt anvinds.

For att fa ett konsistent beaktande av informationens ekonomi maste det finnas
ett samspel mellan hur resultatenheters prestationer mites, d v s hur det ser ut i
deras resultatrapporter, vad de fir betala till andra enheter (alltsé intern-
priserna), och vilka féljder de vet sig fa av nya investeringar (antingen dessa
sker i deras egen enhet eller hos andra enheter i samma foretag som de ar
kunder hos). Det 4r ocksé detta som bér speglas i produktkalkylerna, for att fa
en enhetlig malbild. Det talar ocksa for inslag av framatblickande i vérderingen
av IT-bestandet.
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Nagra ansatser

Nyckeltal

Det har gjorts manga forsok att konstatera lonsamheten hos IT-satsningar. I
regel har de misslyckats. Sirskilt amerikanska konsulter och forskare har 1
maénga ar letat korrelationer mellan matt pa satsningarna och foretags 1on-
sambhet. Detta forsvaras av flera skél:

 Svérigheten att hitta bra métt pa satsningarnas omfattning, bl a till f6ljd av
de redovisningskon ventioner som Vi berort

 Oklarhet om med vilken tidsikt positiva effekter kan véntas uppsta

» Problem att isolera dessa effekter fran resultaten av andra atgirder, t ex bra
management eller investeringar, och for 6vrigt rena foljder av slumpen eller
externa faktorer.

Den som tycks ha fordjupat sig mest i problematiken dr Strassman (1990) som
i en mycket citerad studie inte kunde finna négra alls samband. Diremot
tillskriver han mycket av det moderna foretagets framgang hur
foretagsledningen forstar att utnyttja IT.

Keen (1991) gor en parallell med tidigare industriella genombrott och citerar
historiker som anser sig ha funnit att de obestridliga effektivitetsvinsterna till
f6ljd av dngmaskinen i slutet av 1700-talet drojde uppemot 50 ér. I bada fallen
rorde det sig om en teknologi som méjliggjorde nya sitt att arbeta, och forst
nir foretagsledningar lyckats nyttiggora den dkade effektiviteten. Dérigenom
blir ledningen vad vi kan kalla en mellanliggande variabel, och vi kan inte
vinta oss att hitta nigra korrelationer forran vi kan forstd och méta dess
insatser. Det #r just dessa som en bok som var forséker bidra till att utveckla!

Ett annat problem med att faststélla effekten av IT &r att nyttan uppstar pa flera
hall i verksamheten. Forsok pagar att formulera beskrivningssprak. Vi hédnvisar
bl a till RODER, ett systematiskt "hjdlpmedel” som Dataféreningen i Sverige
har givit ut. Men for att kostnadsreduktioner faktiskt skall uppsta krivs ofta
omplaceringar eller personalneddragningar; for att intékter skall 6ka maste
forsiljare forsta att presentera de nya tjansterna. Aven hér har vi mellan-
liggande variabler och tidsfordréjningar.

En huvudpoiing tycker vi #r att sadana effekter ofta uppstar — eller har potential
att uppsta — organisatoriskt fjarran fran motsvarande kostnader. Det gor det
svarare att se till att de forverkligas, och givetvis svarare att formulera bra
matt.
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Yolvos IT-kostnader

Volvo Data gor sedan 1986 en arlig sammanstéllning av Volvo-koncernens IT-
kostnader. For 1994 beddms de uppga till 1 882 Mkr. Det giller 40 foretag dér
Volvos dgarandel 4r minst 51 %. Enkiter och i vissa fall intervjuer utgdr
grunden. Siffrorna bygger pa budget snarare &n pa utfall.

Varje bolags ADB-avdelning gor bedomningarna. Det betyder att man far inte
med investeringar i industriell verksamhet dir man inte kan urskilja IT-
kostnaderna ur de totala IT-kostnaderna. Inte heller far man med all lokal
ADB-verksamhet: PC kom med som hardvara medan tillhérig mjukvara
betalas av respektive anvindare. Stéd mm frén personer i linjeorganisationen
saknas ocks4 i skattningen, liksom utbildningskostnader (som dock bedoms
som forsumbara i sammanhanget). Man foljer redovisningens konventioner
genom att t ex betrakta systemutveckling som en kostnad for det &r den sker.
Kostnadernas kningstakt var ca 20 %/ér fram till 1988 men har sedan bromsat
och pa senare ar har t o m kostnaderna minskat.

Uppskattningsvis avser 40 % systemutveckling, 50 % drift och 10 % underhall.
Normalt leder utveckling till ett behov av driftskostnader pafoljande &r som
motsvarar ca 20 % av utvecklingsbeloppet. Eftersom hélften av &rskostnaden
ovan utgdrs av drift skulle detta antyda ett dteranskaffningsvirde pa system pa
uppemot 5 000 Mkr. Eftersom kostnaderna inte ldngre okar och érlig utveck-
ling uppgér till ca 1/6 av detta ateranskaffningsvirde kan man mdjligen tro att
Volvo natt ett slags "steady state".

Effektiviteten férsoker man bedéma genom att vérdera vilka kostnader man
skulle ha utan IT. Relationen mellan dessa och motsvarande IT-kostnad
varierar mellan under 1 och 4,5. Ett annat matt 4r kostnadernas andel av
forsiljningsvardet som pendlar mellan 1,5 och 2,3 % vilket anses vara typiska
varden for branschen.

Det finns ett antal konstateranden som detta foranleder. Ett r att Volvo
tydligen inte ansett det virt anstrdngningen att fanga vissa kringkostnader, t ex
utbildning och egen tid som handléggare dgnar at att ldra sig utnyttja systemen.
Aven det kan ju ses som en investering.

Tanken att férsoka uppskatta virdet hos ett bestand av IT-vara 4r intressant
men vicker kanske fler fragor 4n vad som besvaras: Talar vi om ateranskaff-
ningsvirde eller historiska virden, efter hinsyn till avskrivningar etc? Hur bor
vi for 6vrigt beakta prisutvecklingen pa datorer och mjukvara? Och vilken
livsldngd #r rimlig om vi ser till historisk erfarenhet?

Annu intressantare vore det dock att f& veta mer om hur Volvo utnyttjar de
gjorda uppskattningarna i samband med framatriktade beslut.
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Roder

Dataféreningen i1 Sverige utgav 1993 Roder, ett analysmaterial for att "oka det
ekonomiska utbytet av informationssystemen". Genom bl a en bok och en
arbetspdrm viégleds anvéndaren i att "gora en Roder", d v s systematiskt
inventera bl a sambanden och férhallandena mellan kostnader for IS/IT och
deras nyttoeffekter.

Roder kan vara ett bra hjdlpmedel 1 den kartldggning och diskussion om IT-
investeringar och IT-bestand som vi talat om ovan. Utifrdn en nedbruten
malstruktur for en verksamhet konstateras hur viktiga olika delmal ar och
vilken potential som IT har for att bidra till dem. Vikten av att forstka vardera
effekter i pengar framhalls. Roder anvénder hér en indelning i tre klasser som
négot liknar véra fyra A-D ovan:

— Direkt resultatpaverkande nytta
— Indirekt resultatpaverkande nytta, d v s i efterféljande verksamhetssteg och
med mindre entydig koppling till utfallet

— Svarvirderad nytta, d v s nyttan 4r en f6ljd av manga faktorer och kan i sig
vara svarvirderad.

I sista hand bor man fraga ansvariga vad de 4r beredda att betala for att
astadkomma en viss nytta. (Hér bortser Roder dock fran de drag av kollektiv
nyttighet som vi framhallit nér vi talat om infrastruktur.)

Roders fortsatta resonemang foreslar berdknande av i pengar védrderad netto-
nytta, resultatpdverkan och effektivitetsmatt. Vi hanvisar till Roder-boken och
-pdrmen. Metoden &r sédkert en god start pa diskussioner och vi stéder helt dess
tankar om vikten av att fa fram ekonomiska matt.

Roders angreppssitt borde ocksé ga att forena med de forsok till mer noggrann
definition av kostnader och investeringar som vi har gjort ovan.

Vi hoppas senare kunna komplettera med konkreta erfarenheter fran
tillampning av Roder.
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Svensk Systemvirdering

Systemvérdering AB #r ett foretag som specialiserat sig pa verktyg och
erfarenhetsdatabas for systemvirdering. Det ska bli mdjligt for foretag att
genom nyckeltal jimféra sina kostnader och nytta av IT, dels 6ver tiden, dels
med andra jimforbara foretag. Systemvirdering installerar dven maétsystem
som stdd for styrningen av IT-verksamheten.

Maojligen finns det fler foretag med liknande ambitioner. Det vore intressant att
f4 en nirmre utvirdering av hur detta later sig goras. Var text tidigare visar pa
flera kritiska frigor som det finns anledning att stélla.

A ena sidan #r det av uppenbart virde att ndgon utvecklar och testar ett sprak
som fungerar praktiskt. Jimforelser av hur man sjalv ligger till med andras
virden 4r ofta det bista sattet att fi saker att hidnda i en organisation.

A andra sidan f6ljer av det vi har sagt ovan om knytningen till strategin och
betonandet av inverkan pa foretagets framtida betalningar att 6nskvirda
samband mellan t ex IT-satsningar och forsiljningssiffror knappast gar att
faststilla. I varje fall krivs en precision i métningen. Definieras IT-kostnader
mer precist kan de kanske relateras meningsfullt till foretagets foradlingsvirde.
Virdena kan sedan studeras 6ver tiden eller jamforas med andra foretag med
liknande bransch och strategi.

Systemvirderings ansats forefaller dock tillréckligt intressant for att fortjana
fortsatt uppmérksambhet.

Skandias Intellectual Capital

Inom Skandia, i forsta hand Skandia AFS, har man utvecklat beskrivningar
eller sprak for den "osynliga" tillgingsmassan. Hit rdknar man forutom IT &ven
kundregister, FoU-ron och kompetens. Man definierar

intellektuellt kapital = humankapital + strukturkapital.

Marknadsvirdet pa aktier i tjdnsteforetag antyder ofta att detta kapital ar
atskilliga ginger det synliga kapitalet. Man kan tolka detta som att marknaden
tror att det finns ett intellektuellt kapital, och resonemang av detta slag har
véckt stort intresse internationellt.
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Strukturkapitalet bor virderas till sitt ateranskaffningsvirde eller genom
diskonterade virdet av vintade framtida inbetalningar, snarare 4n genom
historiska data. Med sadana matt 4r Skandias strukturkapital virt 15 ginger
mer dn humankapitalet. Vad man efterstravar &r styrtal som ska kunna
anvéndas operativt. (Ordet nyckeltal vill man reservera for traditionella
finansiella matt.) Matten ska anvéndas nér dotterbolag rapporterar in sina
kvartalsrapporter. Konkreta matt pa t ex kundkapitalet ar antal férlorade
kunder, antal nya kunder, livslingdsekonomi for en genomsnittlig
kundrelation. Strdvan 4r att beskrivningarna ska ligga sa nira den gingse
balansrékningen som mdjligt, och att rutiner for bokforing etc ska utvecklas sé
att data finns for att berdkna matten 16pande. Interna delarsrapporter av detta
slag har nu inférts, och en del av inforamtionen kommer ocksa att publiceras,

Aven Skandias ansats hoppas vi f méjlighet att studera nérmre i framtiden.
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Nagra slutsatser

Denna rapport 4r en interimsrapport frén ett projekt som vi hoppas kunna
fortsitta med. Den ger darfr bara en férsta inventering av méjliga ansatser och
vissa forsok till struktur. Det finns dock ndgra gemensamma huvudlinjer:

Sprék mer in kalkyl

Entydigt framriknade fordelaktighetsmatt forutsétter att alla dr Gverens om
konsekvenserna av handlingsalternativ. Det samma géller entydiga vérderingar
av tillgangar. IT:s konsekvenser 4r sillan sa objektivt faststdllda. I sjdlva
verket 4r en bittre dialog mellan olika bedémare, dar aven affdrsmén och
ekonomer involveras mer &n idag, en del av det vi soker.

D4 #r berdkningarnas karaktar av sprék viktigare n deras entydighet. De
beskrivningar vi gor av IT-besténdet och nya mojliga investeringar ska
provocera fram tyckanden frén olika ménniskor i organisationen.

Betydelsen av historiska siffror

Till IT-investeringar borde egentligen riknas dven programvaruutveckling,
utbildning m m som idag oftast ses som en lopande kostnad. Vi tror att det
vore nyttigt att mer 4n nu berdkna vad IT-bestindet &r vért utifran antaganden
om avskrivningar och livslingder som paminner om hur vi hanterar fysiska
anldggningar.

Ur ett ekonomisk-teoretiskt perspektiv utgér visserligen den enda relevanta
virderingen frin handlingsalternativs och tillgingars betydelse for framtida
betalningar. Trots detta kan det vara viktigt att anvinda historiska utgifter for
att virdera IT-bestand och 6verviga utvecklingsméjligheter. I vissa ldgen kan
de tjana som approximationer av ateranskaffningsvérden. Men viktigare dr nog
att de kan tjina som paminnelse om tidigare forda resonemang och understryka
ansvaret att bemdda sig om att genomfora tidigare fattade beslut, sa lange inte
klara skil finns att tinka om. Ar man dessutom vid nyanskaffningar medveten
om att organisationen har ett minne s till vida att ett IT-kapital rapporteras,
nyuttoeffekter efterlyses och ekonomiska resultat viintas spegla utnyttjad IT, da
bor chanserna dka till bdde mer genomténkta anskaffningsbeslut och béttre
utnyttjande av det anskaffade.
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Framatblickande kalkyler

Trots att det dr svért maste IT-anskaffningar och IT-utveckling genomlysas
utifrdn ett slags scenariotdnkande: vilken skillnad gor detta for vér framtid?

V1 har ovan provat olika scheman for att indela IT och IT-tjanster. Gemensamt
for alla dr behovet att gora en rad antaganden om den osédkra framtiden. En del
IT-satsningar bér tydligt ses som optioner pa framtiden. Aven sidana kan som
bekant virderas, men kostnaden liknar kanske snarare en forsakringspremie 4n
en normal driftskostnad. Utfallet kan inte heller védrderas som att satsningen
varit felaktig om den inte kommit till uttalad nytta — foretaget maste ofta hélla
flexibilitet att klara olika utvecklingsriktningar och inte satsa allt pa en.

Ansatser finns

Naégra foretag har borjat utveckla delar av de synsitt som vi efterlyst. Det finns
ocksd exempel pa mer 6vergripande ansatser som Datafreningens Roder, och
vissa konsultforetag har borjat hjilpa foretag med virderingsproblematiken.

En intressant uppgift for fortséttningen av Effektiv IT kan vara att jamfora
sadana ansatser och d4rmed fé en tydligare och béttre strukturerad éverblick av
de omraden som berérts i denna rapport.
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