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Sammendrag

Business Intelligence (BI) er en form for informasjonssystemer med tilherende metoder og
teknologi som har vert gjenstand for skende oppmerksomhet og investeringer i senere ar. BI-
teknologi skiller seg fra mange andre informasjonssystemer ved & vektlegge & informere
prosesser 1 virksomheter heller enn 4 automatisere dem. Dette omrédet har vokst frem
parallelt med betydelige teknologiske fremskritt innenfor lagring og analyse av
virksomhetsinformasjon. BI representerer altsd en teknologibasert metode for & gjore
tilgjengelig og nyttiggjere seg av informasjon. Til tross for deres ekende utbredelse har slike
systemer blitt lite behandlet i teori utover teknologien som er involvert. Mange virksomheter
opplever problemer med & skape synlige resultater forbundet med innferingen av BI, men
slike problemer har blitt lite adressert i eksisterende forskning. Av denne grunn har denne
oppgaven som mal & se pa eksisterende forskning og gjennom et casestudie vurdere prosessen
med & omgjere kunnskap som har sitt utgangspunkt i Bl-systemer til handlinger. For dette
formalet har omradet kunnskapsforvaltning som et teoretisk utgangspunkt for & beskrive slik

bruk av kunnskap.

Oppgaven tar for seg hvordan Business Intelligence slik det blir brukt som verktey for
kunnskapsforvaltning skaper utfordringer for virksomheter og hvordan disse utfordringene
kan adresseres. Et litteraturstudie utgjor den forste delen av oppgaven der eksisterende teori
rundt kunnskapsforvaltning, Business Intelligence og hvordan disse omridene henger
sammen undersekes. Videre tar oppgaven derfra utgangspunkt i et casestudie for 4 besvare
problemstillingen empirisk. Oppgaven finner basert pa dette at kompleksiteten forbundet med
Business Intelligence leder til at virksomheter kan oppleve behov for betydelig spesialisering
og sentralisering av kompetanse og dermed opplever at prosessene for & utarbeide, formidle
og 4 anvende kunnskapen vil foregd i flere trinn over svert ulike deler av virksomheten. Dette
leder til et sett med utfordringer som gir innsikt i hvordan kunnskapsforvaltningsprosesser
med bruk BI ber gjennomferes. Oppgaven konkluderer videre med at eksisterende teori pa
omrédet i1 for liten grad tar hensyn til kompleksiteten rundt & utnytte kunnskapen som BI-

systemer kan bidra til & oppna.
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Abstract in English

Business Intelligence (BI) is a type of information systems with associated methods and
technology that has been the subject of increased attention and investment in recent years. BI-
technology distinguishes itself from other information systems by aiming to improve
processes in organizations rather than automating them. This is an area that has emerged in
parallel with technological advances within storing and analysing information related to an
organization. BI represents a method based on technology for making information available
and benefiting from it. In spite of their emerging popularity these systems have not been
extensively covered in existing theory outside of the technology involved. Many BI-
implementations experience challenges associated with introducing BI, but these issues have
been addressed in existing research in a very limited way. For this reason this thesis aims to
consider existing research and through a case study consider the process of turning knowledge
from Bl-systems into action. Because of this, the field Knowledge Management has been used

as a theoretical starting point for describing such use of knowledge.

The thesis answers how BI as a tool for Knowledge Management creates challenges for
organizations and how these challenges can be addressed. The first part of the thesis consists
of a literature review where Knowledge Management, Business Intelligence and how these
areas relate are examined. From there the thesis uses a case study to answer the research
questions empirically. The thesis finds based on this that the complexity associated with using
BI leads to organizations experiencing a need for specialization and centralization of expertise
and because of this experience that the process for creating, disseminating and applying
knowledge is spread across many different parts of the organization. This leads to a set of
challenges including communication and balanced decision making among others, which
provide insights into how Knowledge Management with BI as a tool should be conducted.
The thesis concludes that existing theory on the field insufficiently takes into account the

complexity of leveraging the knowledge BI can help achieve.
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1 Introduksjon

Kunnskapsforvaltning (Knowledge Management) er et omrade som beskriver prosesser
forbundet med 4 oppnd og anvende kunnskap som ligger i en organisasjon for & skape
konkurransefortrinn (Alavi og Leidner, 1999). Feltet omhandler som et resultat av dette bade
bevaring av kunnskap og utvikling av kunnskap 1 tillegg til hvordan en virksomhet kan gé
frem for & formidle kunnskap videre og serge for at den anvendes. Dette feltet har eksistert
lenge, men nyere teknologi gjer at mulighetene og omgivelsene rundt disse temaene har

forandret seg.

En slik nyere utvikling er Business Intelligence som er teknologi og metoder for a lagre og
behandle informasjon (Turban et al., 2010). I senere ar har BI utvidet mulighetene
virksomheter har til & lagre, gjore tilgjengelig og videre utnytte informasjon. Mange
virksomheter har som et resultat investert i omfattende systemer for lagring og verktey for
behandling av informasjon. Samtidig opplever mange bedrifter at de ikke er i stand til &
realisere gevinstene av disse investeringene slik som forventet. Eksisterende forskning har
konkludert med at dette ofte kan vaere fordi virksomhetene undervurderer vanskelighetene
med & innfore disse systemene i organisasjonens eksisterende prosesser og a4 omdanne

kunnskapen som genereres til faktiske handlinger og beslutninger (Yeoh og Koronios, 2010).

Til tross for at dette representerer en utfordring betrakter eksisterende teori BI i hovedsak ut
ifra et teknologisk perspektiv eller utfordringer pé individnivd (Arnott og Pervan, 2005;
Davenport, 2006). I tillegg har forskningen pé omrédet i liten grad ekt i omfang (Jourdan et
al., 2008) til tross for at industrien i utbredelse har vokst kraftig (Columbus, 2014). Av denne
grunn vil det vere relevant & ogsd utvikle noe teori rundt hvordan BI medferer utfordringer
forbundet med & innfore systemet som en del av en sterre prosess pa et organisasjonsniva. I
den forbindelse vil feltet kunnskapsforvaltning gi et grunnlag og et begrepsapparat for & forsta

prosesser for & hdndtere kunnskap pa et nivd som involverer store deler av en virksomhet.

Denne oppgaven vil med bakgrunn i denne mangelen i eksisterende teori derfor bygge teori
rundt innfering av BI i en organisasjonssammenheng. Kunnskapsforvaltning er relevant for a
belyse dette da omrddet som nevnt adresserer det samme formélet som BI segker & stotte opp

under: at handlinger i en virksomhet gjores med et best mulig kunnskapsgrunnlag. Slik
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teknologidrevet kunnskapsutvikling vil kunne medfere egne utfordringer, selv om den ogsa
tilbyr betydelige muligheter. Som oppgaven ogsd vil vise tar mye eksisterende teori pa
omréddet et enten veldig teknisk utgangspunkt eller velger & anta at implementeringer av
systemer 1 praksis ofte er enkle prosesser med fi brukere som arbeider relativt direkte opp
mot Bl-teknologien uten & ta hensyn til prosessene med & handle pd bakgrunn av kunnskap

som oppnas.

I eksisterende teori mangler det altséd en undersgkelse av hvordan bruk av BI til slike formal
kan medfeore utfordringer for virksomheten. P& bakgrunn av dette vil oppgaven ta

utgangspunkt i folgende forste delproblemstilling:

Hvilke organisatoriske utfordringer er knyttet til innfering av Bl som verktey for

kunnskapsforvaltning?

Videre er det naturlig & forseke 4 besvare hvordan disse utfordringene kan héndteres av
bedriften ved hjelp av intervensjoner, som danner utgangspunktet for den andre

delproblemstillingen:

Hvordan kan en virksomhet intervenere for & unngi eller redusere den negative

effekten av disse utfordringene?

Oppgaven vil forst gjennomga relevant litteratur bade vedrerende kunnskapsforvaltning og BI
og vil deretter anvende en sterre norsk finansbedrift som case for a belyse problemstillingen i
praksis. Gjennom en kvalitativ analyse av intervjuer fra casestudiet vil oppgaven vise at
organisasjoner ofte vil ende opp med & finne det nedvendig a utvikle komplekse prosesser for
a formidle og héndtere kunnskap generert pa bakgrunn av Bl-prosjekter og at dette kan lede
til flere utfordringer. Videre vil jeg argumentere for at virksomheter i forkant burde anta at
Bl-systemer er komplekse i bruk og vil kreve mye spesialisert kompetanse og komplekse
kunnskapsprosesser virksomheten. Deretter diskuteres hva slags implikasjoner dette kan ha 1
praksis gjennom 4 foresld intervensjoner som kan implementeres for & handtere utfordringene.
Disse intervensjonene vil foreslas basert pa analyse av casebedriften og eksisterende teori der

det lar seg anvende.
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2 Kunnskapsforvaltning

I dette kapitlet vil teori forbundet med kunnskap og hvordan den kan benyttes i organisasjoner
gjennomgds for & lage et grunnlag for en teoretisk modell og etablere sentrale begreper for

teksten videre.

Kunnskapsforvaltning (“knowledge management”) er et omrdde som adresserer
virksomheters behov for & skape, lagre og utnytte kunnskap. Denne teorien tar utgangspunkt i
at kunnskap er en viktig kilde til konkurransefortrinn mellom bedrifter, men at dette er

avhengig av virksomhetens evne til & effektivt anvende kunnskapen (Alavi og Leidner, 1999).

Et skille som ofte gjores i forbindelse med kunnskapsforvaltninger er skillet mellom data,
informasjon og kunnskap. Ackoff (1989) definerer data som ”’symboler” som vil si at data i
seg selv ikke har mening eller sammenheng med annen data i seg selv. Videre defineres
informasjon av samme forfatter som data som er prosessert for & ha sammenheng og en nytte i
form av 4 kunne svare pa spersmal som “hvem”, hva”, “hvor” og "hvordan”. Ackoff (1989)
skiller ogsd mellom informasjon og kunnskap basert pd at kunnskap er en samling av
informasjon for et nytteforméal. Disse kan svare pa spersmélet “hvordan”. Denne definisjonen
er noe omdiskutert (Alavi og Leidner, 2001) da det kan vare vanskelig & definere et klart
skille mellom hvor anvendelig informasjon ma vare for & kunne ansees som nyttig nok til &
vere kunnskap. En mulig definisjon av kunnskap som er lettere & skille fra data og
informasjon er en “begrunnet oppfatning som eker en enhets mulighet til & handle effektivt”
(Alavi og Leidner, 1999). Altsa lar kunnskap et individ forstd noe mer om hvordan
informasjonen kan anvendes og har blitt oppfattet av en enkeltperson. Informasjon blir forst
kunnskap nédr et individ selv har tatt den opp og har en nytteverdi knyttet til den.
Kunnskapsbegrepet er pad den maten narmere knyttet til hvordan informasjon oppfattes av
brukeren. Dette perspektivet tydeliggjor ogsd at informasjon er lite nyttig hvis den ikke

omdannes til kunnskap som lar seg handle pa bakgrunn av.

En vanlig inndeling av prosesser forbundet med kunnskapsforvaltning er kunnskapsutvikling,
formidling og anvendelse (Song et al., 2005). Mye litteratur innenfor kunnskapsforvaltning
beskriver ogsa lagring og organisering av kunnskap (Pentland, 1995; Alavi og Leidner, 1999),

men for denne oppgavens formal vektlegges disse tre prosessene. Figur 1 viser disse
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prosessene og vil utvides som et grunnlag for gjennomgangen av teorien nir andre temaer
introduseres senere i oppgaven. Videre i1 oppgaven antas det her at et system for
systematisering og lagring av kunnskap finnes i form av et datavarehus. Et slikt datavarehus
kan beskrives som en lagring av data som er knyttet sammen til enkel informasjon gjennom
tabellstrukturer som knytter sammen data (Gupta, 1997). Dermed blir kunnskapsforvaltningen
som er interessant for denne sammenhengen prosessene med & danne ny kunnskap fra denne
informasjonen og & formidle og anvende denne videre. De neste underkapitlene beskriver

narmere de tre prosessene for kunnskapsforvaltning.

Kunnskapsutvikling

v

Kunnskapsformidling

v

Kunnskaps-
anvendelse

Figur 1 - Prosesser for kunnskapsforvaltning, basert pa Song et al. (2005).

2.1 Kunnskapsutvikling

Kunnskapsutvikling ("knowledge creation”) kan beskrives som prosessen der en ny innsikt i
virksomheten dannes (Alavi og Leidner, 1999). Dette er altsé en prosess som kan vare separat
fra de andre og gjerne involverer en prosess der data og/eller informasjon gjeres om til

kunnskap av individer gjennom ulike aktiviteter.
Grant (1996) i sin kunnskapsbaserte teori presiserer at de medlemmene av en virksomhet som

arbeider med utvikling av ny kunnskap trenger mer spesialisert kompetanse enn andre

medlemmer som kun anvender den samme kunnskapen. Altsa kan egenskapene som kreves

4 | Kapittel 2: Kunnskapsforvaltning



og hva som avgjer om slik kunnskapsutvikling er vellykket variere noe fra de andre to

prosessene forbundet med kunnskapsforvaltning denne oppgaven tar for seg.

Nonaka (1991) foreslar fire forskjellige mater kunnskapsutvikling kan forega. Disse er taus til
taus kunnskap, eksplisitt til eksplisitt, taus til eksplisitt og eksplisitt til taus. Forskjellen
mellom disse to typene kunnskap er at eksplisitt kunnskap enkelt lar seg kommunisere, mens
taus kunnskap er basert pd egne erfaringer. Her er antagelsen at kunnskapsutvikling
representerer en form for overforing mellom ulike typer kunnskap. For eksempel vil samling
av finansielle data i1 en rapport i et regneark vare en eksplisitt til eksplisitt
kunnskapsutvikling. Nonaka (1994) kommer videre frem til at disse metodene for
kunnskapsoverforing kan omtales som henholdsvis sosialisering, kombinering,
eksternalisering og internalisering. Disse ulike typene kunnskapsutvikling kan medfore ulike

krav til prosessen for kunnskapsutvikling.

Galbraith (1984) legger frem et syn pa organisasjoner som noe som prosesser informasjon i
okende grad avhengig av usikkerheten forbundet med oppgaver. Han foreslar videre flere
ulike endringer som vil bidra til at en organisasjon er i bedre stand til & handtere usikkerhet og
“programmere” ulike handlinger som respons pd ulike hendelser. Et slikt grep er a
omorganisere for & minimere belastning pd kommunikasjonskanaler i virksomheten ved a
samle spesielle usikre tilfeller pd et heoyere niva og i sterre grad basere beslutninger pa et

lavere niva pé slike nevnte programmerte regler.

Von Krogh et al. (1997) presenterer som et sentralt element 1 en
kunnskapsforvaltningsprosess rollen kunnskapsaktivist ("knowledge activist”). Forfatterne
argumenterer for at en slik rolle tillater at virksomheten opplever en katalysator for

kunnskapsutvikling og sammenknytning av ulike initiativer for kunnskapsutvikling.

2.2 Kunnskapsformidling

Kunnskapsformidling representerer prosessen der kunnskapen som ble utviklet gjennom
kunnskapsformidling overfores til der det er behov for den (Alavi og Leidner, 2001). Et viktig
skille er mellom taus kunnskap kan defineres som kunnskap erfart fra handling og erfaring og
kan vare vanskeligere & kodifisere og formidle enn eksplisitt kunnskap, som enkelt lar seg

kodifisere eller uttrykke i naturlig sprak (Nonaka, 1994). Altsa kan kunnskapens egenskaper
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ha noe 4 si for kompleksiteten forbundet med & formidle den videre i en organisasjon. Ulike
kanaler for kunnskapsformidling kan vere passende for ulik kunnskap. For eksempel vil
kunnskap som i hey grad er taus og spesifikk best formidles gjennom personlig kontakt og
opplaering, mens kunnskap som enkelt lar seg overfere til andre sammenhenger og kodifisere
vil kunne formidles uten nedvendigvis at personlig kontakt finner sted (Alavi og Leidner,

1999).

Kunnskapsformidling vil kunne knyttes opp til informasjonskanaler i virksomheten ellers.
March og Simon (1958) beskriver en effektiv kommunikasjonskanal i1 virksomheter.
Kommunikasjonskanaler fremstilles her som en mate virksomheten kan redusere usikkerheten
forbundet med problemer. Dette vil si at nar kunnskap formidles videre vil dette innebaere en
mulighet til & gjore kunnskapen nermere knyttet opp til en handling eller nytteverdi som gjor
den enklere a anvende videre. Som March og Simon (1958) skriver vil en organisasjons evne
til & ivareta en kompleks aktivitet som involverer flere deler av organisasjonen vare avhengig
av evnen til & koordinere kommunikasjonen som er nedvendig. Ifelge disse forfatterne finnes
det flere ulike mater en slik kommunikasjon effektiviseres. En av disse er 4 lage metoder slik
at mer informasjon kan kommuniseres pa enkle mater. Eksempler pd dette kan vare
numeriske rapporter eller visualiseringer. Dette er virkemidler som brukes mye i Bl-lgsninger

slik som SAP Lumira (SAP, 2014).

Gagnon (2011) beskriver hvordan kunnskap kan formidles pa en mest mulig effektiv méte for
anvendelse i1 akademiske sammenhenger. Til tross for at dette vil veere en annen sammenheng
en studiet i denne oppgaven er fremdeles malet det samme med & fa overfort kunnskap til
individer som anvender den. Gagnon (2011) skriver at kunnskap ber formidles pa en klar
méte med en tydelig tilknytning til handling og at formidlingen burde tilpasses malgruppen 1
samarbeid med mottakerne. Disse mottakerne representerer anvendelsen av kunnskapen og

denne prosessen vil beskrives i det neste underkapitlet.

2.3 Kunnskapsanvendelse

Som tidligere nevnt er hensikten med kunnskapsforvaltning & oppna konkurransefortrinn fra
bruk av kunnskapen i virksomheten. Det er ikke gitt at et individ som skal ta en beslutning har

den kunnskapen som de trenger. Et viktig formal for prosesser med kunnskapsanvendelse blir
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dermed & gjore det mulig for individer & benytte seg av kunnskapen der behovet er (Alavi og

Leidner, 1999). Dette er hensikten med prosesser for kunnskapsanvendelse.

Alavi og Leidner (1999) presenterer tre mekanismer for & integrere kunnskap i handlingene 1
organisasjonen: direktiver, rutiner og selvstendige lag for spesifikke oppgaver. Direktiver
referer til en direkte eksplisitt bruk av kunnskap gjennom regler, standarder og annet som
representerer et forsek pa & gjore kunnskapen fra et sted mer eksplisitt for bruk et annet sted.
De to andre metodene representerer mater organisasjonen kan gjore det enkelt for individene
som besitter kunnskap & benytte seg av kunnskapen uten a4 matte forst formidle kunnskapen til
en annen som handler pd bakgrunn av den. Den siste metoden vil gjerne involvere at personer

som allerede har spesialisert kunnskap pa et omrdde formidler kunnskap seg imellom.

En ulempe med & innfore rutiner og direktiver for aktivitetene forbundet med kunnskap kan
vare at det gjor bedriften mer rigid og at kunnskap som kanskje vil bli utdatert blir en for
langvarig del av organisasjonens oppfersel (Alavi og Leidner, 1999). Det vil si at en bedrift
kan tenkes & gjennom sine kunnskapsforvaltingsprosesser i for stor grad bevare kunnskap som

ikke lenger gjor bedriften mer effektiv.

Det finnes flere mulige mekanismer for & fremme kunnskapsanvendelse i virksomheter. Song
et al. (2005) gjennomforte studier for & se pa ulike faktorer som kan virke som forlepere for
kunnskapsanvendelse. Her fant de blant annet at formell gjenkjennelse av
kunnskapsanvendelse har en sterk pavirkning pa graden av kunnskapsanvendelse. P&
bakgrunn av dette argumenterer forfatterne for at en prioritering av kunnskapsanvendelse
burde gjenspeiles i virksomhetens belenningssystemer. Den samme undersegkelsen viser at
bruk av IT har en klar positiv assosiasjon med kunnskapsanvendelse. Altséd kan bruk at IT-
verktoy generelt vere en fordel for muligheten for at kunnskap anvendes videre i en

virksomhet.
Dette kapitlet har introdusert kunnskapsforvaltning som fagfelt. Videre vil Business

Intelligence som er det tekniske verktoyet for kunnskapsforvaltning i studiet introduseres 1

neste kapittel.
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3 Business Intelligence

For resten av oppgaven blir det nedvendig & definere Business Intelligence og presentere
relevante egenskaper ved teknologien involvert. Det vil ogsd presenteres en modell som
beskriver hvordan BI kan tolkes som & stotte opp wunder de nevnte

kunnskapsforvaltningsprosessene i forrige kapittel.

Business Intelligence har blitt beskrevet av Golfarelli et al. (2004) som en prosess der data
gjores til informasjon som deretter gjores til kunnskap. Skillet som her gjores er altsd mellom
informasjon som tilgjengelig og sammenknyttet data pd den ene siden, og kunnskap som
individer har tatt til seg og kan benytte seg av pd en liknende mate som det ble definert i
kapittel 2. Dette er en svart generell definisjon som i hovedsak beskriver malet med BI og i

liten grad hva dette vil innebare i form av teknologi.

En mer presis definisjon kan finnes i boken “Business Intelligence: A Managerial Approach”
der Turban et al. (2010, s. 8) beskriver BI som “An umbrella term that combines
architectures, tools, databases, analytical tools, applications and methodologies. [...] BI's
major objective is to enable interactive access (sometimes in real time) to data, to enable
manipulation of data, and to give business managers and analysts the ability to conduct
appropriate analysis.” Denne definisjonen belyser ogsd at det er teknologi som tillater at

informasjon er tilgjengelig.

Business Intelligence vil som et resultat av dette i denne oppgaven defineres som teknologi og
metoder for & gjore tilgjengelig informasjon som bergrer en virksomhet og med et mél om a
omdanne informasjonen til kunnskap der det beheves. Dette inneberer typisk teknologi som
datavarechus med programvare som dashboard eller andre rapporteringslosninger for a
presentere informasjonen. Dette er eksempler pd metoder for & anvende informasjonen for &
kunne oppna kunnskap. Dashboard er automatiske systemer som rapporterer pd et utvalg
nekkeltall (Serb, 2011). Datavarehus er en type database som samler informasjon med den
hensikt & hente ut informasjon for analyseformdl (Turban et al., 2010). Data som BI baserer
seg pa trenger ikke a vaere i form av enkelt kvantifiserbar eller strukturert informasjon (Chen

et al., 2012), men kan ha gjennom ny teknologi ha blitt behandlet til & oppnd mer struktur.

Behandling av ustrukturert informasjon som tekst eller informasjon fra internettjenester er
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omrdder som i de senere drene har fétt okt betydning (Negash, 2004). Mye av dette har sitt
utspring fra den ekende mengden tjenester tilgjengelig basert pa internett og at andelen
gjenstander som er tilknyttet internett gker. Slike tjenester involverer i mange tilfeller at disse
systemene generer informasjon automatisk nar de er i bruk. Ofte er dette bevisst inkludert i
programvare med den hensikt & samle informasjon for senere analyseformdl. Dette utvider
datagrunnlaget for mange virksomheter betraktelig, men vil ikke i seg selv nd madlene til
virksomheten som innferer dette hvis ikke metoder og teknologier legger opp til & anvende

informasjonen til ekt kunnskap i virksomheten (Hannula og Pirttimaki, 2003).

Analytics er et begrep som brukes ofte om anvendelser av data som benytter statistiske
metoder for prediksjon av ulike situasjoner basert pa data fra resten av Bl-lgsningen. I praksis
skiller noen mellom BI som mer tilbakeskuende virksomhetsinformasjon og analytics som
prediksjon (Gartner, 2015), men i denne oppgaven kommer dette skillet ikke til & vektlegges
av den grunn at begge funksjonene gjerne er knyttet til mange av de samme tekniske
losningene og datakildene og dette uansett er et omdiskutert skille. De ulike matene & benytte
seg av data anses her som sterkt knyttet sammen uavhengig om man legger et skille mellom

tilbakeskuende innsikt og prediksjon.

Business Intelligence kan beskrives 1 noen grad som en underkategori av
informasjonssystemer. Informasjonssystemer defineres som systemer for lagring, prosessering
av data for & levere informasjon og digitale produkter (Zwass, 2014). Slike systemer kan blant
annet involvere & automatisere operasjoner, kommunikasjon med kunder og fysisk
lagerhandtering. Altsd kan begrepet informasjonssystemer bade dekke over systemer som
héndterer viktige prosessoppgaver for virksomheten i tillegg til & informere prosesser slik BI
gjor. Ut ifra at denne definisjonen ogsa inkluderer punktet om informering av prosesser, som
er sentralt 1 BI, vil BI i denne oppgaven antas & gjerne ta form av en type
informasjonssystemer. Samtidig vil 3.2 vise at BI kan ha egenskaper som gjor at den skiller
seg fra mange andre informasjonssystemer slik de ofte studeres i eksisterende litteratur. Det er
ogsa her verdt a bemerke at bdde informasjonssystemer og BI benyttes noe ulikt som begrep i
ulike artikler og sammenhenger, men denne forstaelsen danner et utgangspunkt for slik disse

systemene vil antas & opptre videre i denne oppgaven.

Slik det er definert av Turban et al. (2010) inneholder BI som teknologi gjerne fire

komponenter: datavarehus, Business Analytics, Business Performance Management og
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brukergrensesnitt. Den forste komponenten, datavarehus, benyttes for & lagre informasjon pé
en mate som er tilrettelagt for rask og palitelig uthenting av data, ofte fra ulike eksisterende
kilder. Disse datavarehusene kan inneholde informasjon kombinert fra ulike eksisterende
databaser i virksomheten eller andre kilder, men vil ikke alltid etterstrebe & omfatte all
informasjon i virksomheten. Derimot vektlegges her gjerne & inkludere informasjon som er
essensiell for beslutningstaking og planlegging (Ang og Teo, 2000). Den andre komponenten
er her Business Analytics, som her defineres som verktey for manipulering og analyse av
data. Videre er det tredje punktet “Business Performance Management” som gar ut pd 4 male
ytelse 1 organisasjonen. Dette er for & skape konsekvente og mest mulig korrekte maltall for
dette brukes som grunnlag for de andre komponentene. Den siste komponenten er
brukergrensesnitt og representerer en méate for brukere 4 fa tilgang til den informasjonen som
er tilgjengelig. Dette kan vere gjennom statiske rapporter som presenterer informasjon eller
gjennom mer dynamiske presentasjoner som de man gjerne finner i dashboardlesninger. Alle
disse elementene vil kunne gjennomferes helt eller delvis igjennom tekniske losninger, men
omradene Business Analytics og Business Performance Management vil spesielt innebare a

ta hensyn til mer enn bare tekniske implementeringer (Turban et al., 2010).

En illustrasjon av en mulig overgang fra informasjonskilder til brukergrensesnitt er vist i figur
2 og baserer seg pd Chaudhuri et al. (2011). ETL referer her til systemer for & hente inn
informasjon fra kilder som for eksempel andre databaser eller andre datakilder for systemene
lagrer informasjonen i datavarehus. Videre kan informasjonen som ble lagret i systemet
behandles gjennom ulike verktoy for analytics og gi kunnskap som deretter representeres 1 et
brukergrensesnitt for brukeren man ensker at anvender kunnskapen. Dette eksempelet

tydeliggjor ogsa rollen til teknologi i BI.

Verktoy for
innhenting og » Datavarehus
lagring (ETL)

Bruker-
grensesnitt

Business
Analytics

Figur 2 - Eksempel pa Bl-arkitektur (Chaudhuri et al., 2011)
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Som nevnt her kan leddet for analytics representere flere ulike grader av kompleksitet enten
ved & kun representere informasjon om virksomheten direkte eller gjennom & anvende
aggregert data til 4 forseke & si noe mer om situasjonen til virksomheten i form av prediksjon
eller visuelle fremstillinger. Altsd kan informasjonen som hentes ut fra datavarehuset

anvendes pd et bredt utvalg méter og for ulike formal.

Som en kan se av figur 2 vektlegges her i stor grad den tekniske arkitekturen, slik at hvordan
dette kan utnyttes i praksis i liten grad blir tatt hensyn til i en slik modell. Samtidig er denne
modellen relevant for & beskrive hvor viktig teknologi er for BI og hvordan en

implementering av de teknologiske delene ved BI vil se ut i praksis.

3.1 Modell for Bl og kunnskapsforvaltning

I dette underkapitlet presenteres en modell for & illustrere hvordan BI fungerer som verktoy
for kunnskapsforvaltning. Av formdlet med BI slik det ble beskrevet i begynnelsen av dette
kapitlet kan man se at BI har sammenfallende mal med de for kunnskapsforvaltning. Samtidig
vil denne oppgaven ogsé ta i betraktning at for 4 benytte BI for kunnskapsforvaltning vil det
vare nedvendig & ta hensyn til hvordan en organisasjon kan skape aksept i form av bruk av
systemene som innferes. Et teoretisk omrade som bererer hvordan informasjonssystemer
generelt blir brukt i organisasjoner er teknologiakseptanse (Davis, 1989). Dette benyttes som

utgangspunkt for & diskutere hvordan slik akseptanse kan oppnas for BI.

Modellen (figur 3) under tar utgangspunkt i disse antagelsene og gir et utgangspunkt for
strukturen videre i teorigjennomgangen. Modellen viser hvordan BI kan benyttes for alle de
tre prosessene. Samtidig inkluderer modellen teknologiakseptanse da den beskriver bruk som
vil vere nedvendig for at prosessene endres av teknologien. Antagelsen bak dette er at
teknologien ikke vil kunne ha en betydningsfull effekt pa kunnskapsforvaltning uten at
relevante malgrupper tar i bruk systemet. Disse sammenhengene vil diskuteres narmere 1

kapitlene som er markert med tall over hver av delene av figuren.

Denne modellen kan forstds som at den beskriver forst teknologien forbundet med BI som ma
oppna teknologiakseptanse pé et individniva fer denne teknologien kan virke for a stette opp
under kunnskapsforvaltning. Kunnskapsforvaltning kan her anses som en mer omfattende

prosess som omhandler hvordan ulike individer og deler av organisasjonen samhandler for &
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forvalte kunnskap pd et organisasjonsniva. Altsa viser modellen hvordan teknologien

gjennom individers bruk benyttes til at organisasjonen forvalter kunnskap.

—» Kunnskapsutvikling

Business .
Intelligence- > Teknologi- —» Kunnskapsformidling
teknologi akseptanse

Kunnskaps-
> anvendelse

Figur 3 - BI, teknologiakseptanse og kunnskapsforvaltning

3.2 Kjennetegn ved teknologi knyttet til Bl

En egenskap ved Bl-lgsninger er at de i mange tilfeller retter seg mot malgrupper som ikke
nedvendigvis kjennetegnes av teknologisk kunnskap. SAP Lumira (SAP, 2014) og QlikView
(Qlik, 2014) er eksempler pé systemer som retter seg mot brukere som selv ensker & anvende
informasjonen fra systemet. Dette er som et resultat av malet om 4 tilby beslutningsrelevant
informasjon. Ansatte som er i situasjoner der de har behov for forbedret beslutningsgrunnlag
kan altsd ikke nedvendigvis antas & ha spesielle egenskaper forbundet med & anvende
systemet. P4 den andre siden vil andre Bl-systemer rette seg mer mot brukere som arbeider
med bearbeiding av informasjon (Apache, 2014). Likevel kan man ikke for mange BI-
systemer anta at mélgruppen har utbredt erfaring med informasjonssystemer. I tillegg vil
maélgruppen kunne tenkes & ha mye variasjon i bakgrunner, fartstid i virksomheten og
innstilling til bruk av programvare generelt. Dette vil vare en egenskap som BI nok vil dele
med andre informasjonssystemer siktet inn mot ganske generelle méalgrupper, men ikke

nedvendigvis med mer spesialisert programvare. Som en konklusjon vil malgruppen til BI
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kunne variere i ulike tilfeller slik at lite kan antas om egenskapene til de som kan ha nytte av

systemene.

Et element som ber adresseres er i hvilken grad Bl-systemer er komplekse for brukere. Da BI
systemer ofte baserer seg pd datavarehus og dermed ogsa databaseteknologi kan det vere noe
utfordrende for brukere a tilneerme seg slike systemer. Grunnen til dette er at slike systemer
ofte baserer seg pd noe bruk av programmeringssprak og behandler datamengder med
navngivning og begreper som ikke alltid vil vare selvforklarende (Turban et al., 2010). Det
vil si at selve prosessen med a utvikle kunnskap vil kunne vare utfordrende. Samtidig vil det 1
noen tilfeller veere mulig at enkelte ansatte tilrettelegger informasjon slik at andre brukere av
systemet kan selv bruke systemet til & ta inn den samme kunnskapen. Flere
programvareleveranderer forseker 4 gjore analyser fra BI enklest mulig med programvare
som SAP Lumira (SAP, 2014). Likevel vil det nok i mange tilfeller veere vanskelig & anvende
programmene uten noe opplaring eller i det minste en viss kjennskap til det underliggende
datagrunnlaget. I tillegg vil ogsd et program som Lumira kreve tilrettelegging av kilder for
informasjonen for & kunne benytte seg av programmet. Et mulig tegn pd at innfering av
systemer kan oppleves som vanskelig er at store leveranderer som Qlik (Qlik, 2013) har
betydelige ressurser for opplering av kunder. Samtidig er det i mange tilfeller lagt opp til at
endebrukere som kun ensker & hente ut informasjon og ikke behandle den for & utvikle
nevneverdig kunnskap selv kan gjere det ganske enkelt. Som en konklusjon kan man altsa si
at det ved implementering av Bl-systemer er rimelig & forvente noe behov for opplaring og
kunnskap 1 organisasjonen slik at systemene ma beskrives som noe mer komplekse enn for
eksempel enkel ordbehandlingsprogramvare. Denne kompleksiteten vil samtidig variere med
hvilke deler av kunnskapsforvaltningsprosessen man forseker a adressere med systemene. For
eksempel vil det veere mer utfordrende & utvikle en statistisk modell fra et storre datagrunnlag
enn & gjennom systemet motta en visualisering som en annen i organisasjonen har utformet.
Her fremgar etter hvert paralleller til kunnskapsforvaltningsprosessene med slike ulike
oppgaver forbundet med & anvende BI. Kompleksiteten til Bl-systemer tas videre i

betraktning ved vurderingen av eksisterende artikler.

BI kan ogsa kjennetegnes av at en viktig malsetning med bruk av systemene er & finne ut noe
nytt om organisasjonen (Hannula og Pirttimaki, 2003). Yeoh og Koronios (2006) gjeor det
tydelig i sin artikkel at det & konkurrere innenfor BI ikke kun gér ut pd & ha teknologien og

informasjonen tilgjengelig som en organisasjon trenger. Derimot er det ifelge forfatterne
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hvordan organisasjonen innferer systemet noe som vil vaere avgjerende for om Bl-innferinger
er vellykket uten at lgsninger pé dette adresseres betydelig i artikkelen. Davenport (2006) gjer
det ogsa tydelig at bruk av systemene ma gjores pd en mate som identifiserer nye omrader
virksomheten kan lere om ved hjelp av BI. Basert pa dette kan man si at bruk i seg selv av
Bl-systemer ikke nedvendigvis er tilstrekkelig for & oppnd ambisjonene forbundet med
innforingen av dem. Dette vil vare et punkt der BI kan skille seg fra for eksempel
informasjonssystemer som erstatter eksisterende prosesser i organisasjonen. I slike systemer
vil prosessene som erstattes ikke nedvendigvis endres nevneverdig for brukeren utenom at de

effektiviseres.

Videre er det relevant for teori som brukes videre i oppgaven & vurdere i hvilken grad BI-
losninger i hovedsak implementeres som frivillige eller obligatoriske i bruk. Her antas det at
systemene 1 noen tilfeller kan vere frivillige da det er rimelig & anta at det er vanskelig a
kreve at visse informasjonssystemer alltid skal brukes 1 beslutningssammenhenger. Samtidig

vil dette kunne variere med roller og hvordan implementeringen gjennomfores.

Til tross for at slike systemer involverer bruk av informasjonssystemer pd noe niva vil i
praksis ikke prosessen med 4 omdanne innsikten generert fra data til reelle gevinster der
organisasjonen har endret atferd nedvendigvis i alle ledd gjeres gjennom bruk av digitale
losninger. For eksempel kan rollen med & rulle ut analysebasert kunnskap til individer som
skal handle pd den kommuniseres enten gjennom et system eller via en mellomleder eller
andre roller. I en slik gjennomfoering vil det altsd vere ulike roller og oppgaver som oppstér
avhengig av hvordan virksomheten har valgt & gjennomfere implementeringen. Altsé kan BI

sies & vaere relativt fleksibel med tanke pd hvordan anvendelser kan gjennomfores.

3.3 Bls organisatoriske pavirkning

Et sentralt spersmél ved en innfering av et system med bredt omfang slik som BI er om det
vil kunne lede til endringer og motstand i virksomheter. Denne delen av oppgaven vurderer
derfor elementer fra endringsledelsesteori som kan bidra til & forklare hvorvidt en ny BI-

losning vil fore til mye motstand fra mulige brukere.

BI vil her kunne beskrives som systemer som i varierende grad er kompetansegdeleggende.

Jacobsen (2012) beskriver i sin bok at introduksjon av ny teknologi kan medfere enten
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kompetansegkning eller kompetanseadelegging. Med dette menes hvorvidt en ny teknologi
som innfores vil bygge péd eksisterende kunnskap eller kreve helt ny kompetanse pa
bekostning av tidligere prosesser. Argumentet vil da vare at en kompetanseodeleggende
teknologi vil veere mer dramatisk for en organisasjon og dermed kunne skape mer motstand.
Da BI i hovedsak involverer & informere prosesser heller enn & automatisere dem vil ikke
dette nedvendigvis medfere at andre aktiviteter eller individer vil beheoves & utskiftes
(Davenport, 2006). Business Intelligence systemer slik de typisk anvendes har som mél a
forbedre hvordan beslutninger blir tatt i organisasjoner. Dette kan involvere & gjore
tilgjengelig informasjon som ikke tidligere har vert tilgjengelig pa samme maéte. I
utgangspunktet involverer altsd dette ikke helt nye prosesser og bygger for teknologiens del 1
stor grad pa eksisterende kunnskap om databaser. Slik bruk vil kunne beskrives som

kompetansegkning.

Samtidig vil BI i noen tilfeller kunne medfere elementer av kompetanseedelegging ogsa. En
del Bl-lgsninger kunne lede til en omfattende endring av eksisterende prosesser som
rapporteringslesninger. 1 tillegg vil gode dashboard-lesninger kunne gjore informasjon
tilgjengelig gjennom selvhjelp, som pé denne maten kan effektivisere noe av det eksisterende
arbeidet som gjores innenfor rapportering. Oppsummert kan Bl-systemer ha bade elementer
av kompetanseodeleggelse og kompetansegkning, men vil nok ha sterkere elementer av
kompetansegkning da behovet for & informere i storre grad beskrives som malene med BI
(Hannula og Pirttimaki, 2003). Dette kan tale for at Bl-systemer ikke nedvendigvis vil mates

med motstand basert pé frykt for egen posisjon fra enkeltindivider.

Prosjekter for innfering av BI vil likevel kunne mete utfordringer forbundet med & endre
atferden til virksomheten. Jacobsen (2012) forklarer at endringsprosesser som inkluderer
teknologisk endring vil i mange tilfeller lykkes eller ikke lykkes mer pd grunn av om de kan
endre atferden i organisasjon enn kvaliteten pd teknologien i seg selv. Som et eksempel her
nevnes ERP-systemer som ofte har gitt beskjedne positive effekter pd grunn av en mangel pa
atferdsendringer i organisasjonen. Basert pd dette er det problematisk at eksisterende litteratur
rundt BI i1 sa stor grad vektlegger kvaliteten pd systemene i seg selv heller enn hva

organisasjoner kan gjore for & endre atferd.

Oppsummert kan BI som et endringsprosjekt karakteriseres som relativt lite utsatte for

motstand basert pa formalet med systemet avhengig av hvor omfattende losningene er. Dette
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synet baseres pa at innforing av BI ofte seker & stotte opp om eksisterende fagomrader og
ansatte. Videre vil lesninger basert s& mye pa teknologi som BI gjerne innebarer kreve at
atferdsendring blir vektlagt i en endringsprosess. Av denne grunn fokuserer oppgaven mye pa
slik endring av atferd. En slik atferdsendring i forbindelse med & innfere systemer slik som BI

er & oppnd bruk i form av teknologiakseptanse som vil beskrives i neste kapittel.
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4 Bl og teknologiakseptanse

Som nevnt barer Bl-innferinger typisk preg av utstrakt bruk av informasjonssystemer. Bruk
av tekniske BIl-losninger kan ogsd vare relevant for alle de tre prosessene for
kunnskapsforvaltning som adresseres i denne oppgaven. Dette vil kunne virke inn bade ved &
bidra til & formidle informasjon videre, men ogsa til innsamling og utvikling av ny
forretningsinnsikt. P4 bakgrunn av at IT er en sd sentral del av BI er det relevant & ogsa

vurdere eksisterende teori rundt det & oppnd bruk av informasjonssystemer generelt.

En tidlig sveert innflytelsesrik teori rundt teknologiakseptanse ble introdusert av Davis (1989)
med TAM (Technology Acceptance Model). Dette er en modell for teknologiakseptanse som
baserte seg pd tidligere forskning innen psykologi rundt holdninger og ut ifra dette utarbeidet
en modell basert pd at forventningen om ytelse og anstrengelse for bruk av programvaren
pavirker holdningen til brukere. Denne modellen utmerket seg ved & forklare 36% av
variansen 1 bruk av systemet. Senere har Davis selv og andre videreutviklet denne modellen
for & oke modellens evne til & forklare bruken av systemene. Dette resulterte utover 90-tallet
til at mange forskjellige modeller har vokst frem, inkludert TAM 2 (Venkatesh og Davis,
2000) og UTAUT (Venkatesh et al., 2003). Sistnevnte modell er illustrert i figur 3 og star for
”Unified Theory of Acceptance and Use of Technology”. Grunnen til at denne modellen er
valgt som utgangspunkt for & representere teknologiakseptanse i denne oppgaven er at
UTAUT er mye brukt og en ny oppdatering av teknologiakseptansemodeller som i stor grad
tar hensyn til utviklingen innenfor omrddet og inkluderer béde mer komplekse

informasjonssystemer i tillegg til andre relevante modererende variabler.
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Figur 4 - UTAUT-modellen (Venkatesh et al., 2003)

UTAUT-modellen er ifelge testingen gjennomfert som en del av prosjektet i stand til &
forklare 70% av variansen til bruk av teknologien. Denne modellen representerer pa mange
méter mange av de samme forklaringsvariablene som TAM, men velger ogsa & inkludere
modererende variabler: kjonn, alder, erfaring og frivillighet. Slike modererende variabler kan
pavirke i1 hvilken grad sammenhengen mellom to andre variabler holder (Bryman, 2012). For
eksempel kan sosial pédvirkning vere viktigere for intensjon om bruk for frivillige
sammenhenger og dermed moderere denne effekten. Prosjektet forsekte ogsd & adressere
svakheter ved tidligere tester av modeller som TAM ved & gjennomfere kvantitative studier
for bade frivillige og obligatoriske systemer med et bredere utvalg brukere enn det blant andre
Davis (1989) gjorde. Disse svakhetene ved tidligere modeller kan i tillegg til & redusere
modellens evne til & forklare konseptene ogsa ha redusert modellens overferbarhet til BI
gjennom at for eksempel kompleksitet og frivillighet ikke ble tatt hensyn til. Disse
egenskapene ble vist at kan gjelde for BI i 3.2. I tillegg ble testene gjennomfort pd ulike
tidspunkter, slik at det ble mulig & avgjere om noen av elementene hadde sterkere pavirkning i

ulike deler av innfaringsprosessen.

Forskning av Hart et al. (2007) forseker & begrunne empirisk om
teknologiakseptansemodeller kan ha en likende forklaringsgrad for Bl-systemer. Hart et al.
(2007) konkluderer i sitt studie med at flere av variablene forbundet med teknologiakseptanse
1 hovedsak holder en hey grad av forklaringsverdi for holdning til bruk ogsa for Bl-systemet
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som ble studert. Den mest avgjerende faktoren viser seg i dette studiet & vere forventning om
anstrengelse, mens forventingen om ytelse var noe mindre avgjerende. Blant andre

interessante funn var at fasiliteringsforhold pavirket forventet anstrengelse.

Til tross for disse fordelene er studiet av Hart et al. (2007) begrenset i sin nytteverdi med
tanke pé at det bare tar utgangspunkt i de eksisterende forklaringsvariablene og at det kun
fokuserer pa to gitte typer systemer. Dette har en betydning da studiet i hovedsak soker a
belyse TAMs gyldighet for Bl-systemer. Til tross for at en begrenset mengde kvalitativ data
som er anvendt i artikkelen stetter opp under den tilpassede TAM 2-modellen slik den
anvendes pa Bl-systemer erkjennes det av forfatteren at disse sammenhengene burde utdypes
nermere med empiri. Et annet kritikkverdig punkt ved dette studiet er at forskningen i sin
helhet er utfort pa studenter med informasjonsteknologi som studieretning. Dette begrensede
utvalget kan tenkes & ha mye betydning for objektenes innstilling til informasjonssystemer.
Forskningen her er ogsa utfert i forbindelse med et obligatorisk studentprosjekt, slik at den
ikke nedvendigvis kan generaliseres sa godt til slik systemer kan tenkes & innferes i en
virksomhet. Som nevnt i 3.2 vil ikke Bl-systemer nedvendigvis veare obligatoriske slik som
Harts et al. (2007) system. Disse elementene gir grunnlag for at BI og teknologiakseptanse
med fordel kan utdypes narmere med empiri i fremtiden. Likevel vil studiet gi noen

verdifulle indikasjoner péd gyldigheten til faktorene for BI.

Amoako-Gyampah og Salam (2004) gjennomforte et annet studie om teknologiakseptanse for
ERP-systemer med begrunnelsen at eksisterende forskning ikke tilstrekkelig adresserer
komplekse informasjonssystemer. Dette studiet kan ogsd ha noe overforingsverdi for BI da
det deler kompleksitetsegenskapen og adresseres mot et bredt utvalg brukere. Da dette studiet
bade har denne overferingsverdien og ble gjennomfert i en sterre implementering i en
virksomhet slik at konteksten kanskje blir noe neerere implementeringer i andre typer
organisasjoner enn den Hart et al. (2007) studerte vil dette ogsd gi noe grunnlag til a

argumentere for overforingsverdien til teknologiakseptanseteorien for BI.

Med tanke pa hvor beslektet UTAUT er til TAM 2 og at egenskapene ved systemene som ble
studert under utviklingen av UTAUT hadde mer til felles med BI-systemer slik de vurderes i
denne oppgaven gir dette et visst grunnlag for & ogsa anvende UTAUT for Bl-lgsninger. I
tillegg vil noe empiri pd omradet kunne gi en viss indikasjon pa om teorien ogsa lar seg

anvende i en Bl-sammenheng. I den videre gjennomgangen av de ulike konseptene i UTAUT-
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modellen vil derfor denne forskningen anvendes sammen med teorien for & vurdere verdien

av UTAUT for BI.

4.1 Forventning om ytelse

De fire variablene som i UTAUT ble funnet & vare mest sentrale for a forklare bruk av
informasjonssystemer i virksomheter er: forventning om ytelse, forventning om innsats, sosial
pavirkning og fasiliteringsforhold. Den ferste av disse defineres som at personer oppfatter at
systemet kan oke deres ytelse i arbeidet. Dette kan vare for eksempel bade gjennom a

redusere tiden som brukes pa enkelte oppgaver eller a forbedre kvaliteten pa resultater.

Det er mulig at for et Bl-system vil potensialet for & gjore bedre beslutninger basert pa ny
informasjon potensielt kunne bidra til en slik oppfatning om ytelse. Forbedret ytelse pa
eksisterende prosesser vil ogsa i mange sammenhenger kunne tenkes & ha en liknende effekt
der dette er avgjerende. Betydningen av forventet ytelse underbygges ogsd til en viss grad
med vekten blant annet Yeoh og Koronios (2010) legger pd en forretningsorientering i

utviklingen av teknologien bak Bl-lgsningene.

Samtidig vil de fleste av fordelene med BI vere i form av uhandgripelige fordeler. Arnott og
Pervan (2005) argumenterer for at BIs uhandgripelige fordeler gjor det vanskelig a benytte
vanlige evalueringsteknikker for & vurdere disse fordelene. Mange teoretikere med bakgrunn
fra kunnskapsforvaltning som fagomrade argumenterer for at tradisjonelle kostnadshensyn
ikke tar hensyn til kunnskap pd en méite som reflekterer moderne kunnskapsbaserte
organisasjoner (Arnott og Pervan, 2005). Dette kan for eksempel gjore det vanskelig for
ledere & vise til hvordan Bl-systemer oppndr hovedmalet om bedre virksomhetsforstéelse.
Forfatterne argumenterer ogsé for at Bl-prosjekter er dyrere og har en sterkere pavirkning pa
organisasjonens prosesser enn mange tidligere informasjonssystemer. Dette vil da kunne fore
til at behovet for & rettferdiggjore disse investeringene og endringene ogsa kan bli sterkere.
Videre er det viktig at det er individers oppfatning om ytelse som vil vere sentral i modellen

slik at nytteverdien for enkeltindividet mé etableres.
Et annet element som kan begrense individers oppfatning av nytten ved BI er om det er en
kultur for deling i organisasjonen. Riesenberger (1998) argumenterer ogsa for at viljen til a

dele informasjon i en virksomhet ikke vil vare til stede dersom man har opplevd at
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virksomheten belenner & la vaere & dele informasjon tidligere. Derfor blir det ifolge forfatteren
viktig for en virksomhet som ensker en sterkere delingskultur at ledere blir agenter for
kunnskapsdeling og at belenningssystemene i virksomhetene reflekterer ledelsens enske om a
benytte seg av systemene. Pan og Scarbrough (1999) fant gjennom et casestudie videre at det
a skape en god kunnskapskultur vil vaere en sterre utfordring for ledelsen enn & skape
strukturen for at delingen er mulig. En Bl-lgsning innebazrer ofte en bredere deling av
informasjon enn tidligere (2.1) for analyseformdl. Dette skjer gjennom for eksempel at
databaser som tidligere kun ble brukt av avdelingen de herer til kan bli del av en bredere
informasjonsplattform i1 form av et datavarehus. Dette er ikke nedvendigvis frivillig eller
innsamlet spesifikt for BI. Ang og Teo (2000) fremmer ogsé et syn pé at brukere burde veare
sterkt involvert med Bl-prosjektet og at det er viktig at brukerne innser nytten av
programvaren. Dette begrunnes blant annet i at mye motstand mot datavarehus oppstar pa
grunn av at brukere ikke opplever at det nedvendigvis er en fordel for dem at informasjon blir
gjort bredere tilgjengelig. P4 grunn av at Bl-systemer har som grunnlag & samle informasjon
fra ulike avdelinger og omrader vil en slik holdning vare lite forenlig med BI. Derfor kan
ansatte som opplever det & holde informasjon for seg selv som fordelaktig av denne grunn
oppleve et system basert pad deling av informasjon som unyttig for dem selv. Denne
motstanden vil da vere basert pa et onske om & ikke dele informasjon og dermed ogsd ga
utover mulighetene for bruk av den bredere tilgjengelige informasjonen. Slike holdninger kan
gjore det sentralt for Bl-systemer at den gjensidige nytteverdien av delt informasjon blir

kommunisert til brukerne.

4.2 Forventning om anstrengelse

Den andre variabelen som benyttes av Venkatesh et al. (2003) er forventning om anstrengelse
som defineres, pd en liknende mate som i TAM, som graden av enkelhet forbundet med bruk
av systemet. Forventning om anstrengelse kan vere knyttet til for eksempel om man forventer
at brukere av systemet kan utfore oppgaver umiddelbart eller om kursing vil vere nedvendig.
Denne variabelen har vist seg (Venkatesh et al., 2003) & ha en mindre sterk pavirkning pa
bruk enn forventningen om ytelse, men har vist seg a ogsé pavirke forventningen om ytelse.
Forventning om ytelse virker her dermed ogsd som en avhengig variabel av forventning om

anstrengelse i modellen.
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For Bl-systemer kan forventning om anstrengelse vise seg & vare sentralt da BI-systemer som
nevnt  tidligere kan vare komplekse sammenliknet med for  eksempel
tekstbehandlingsprogramvare. I den grad forventning om anstrengelse er en refleksjon av den
faktiske brukervennligheten til systemet vil slik kompleksitet kunne negativt pévirke
oppfatningen av dette (Venkatesh og Davis, 1996). Som et resultat av dette kan forventning

om anstrengelse vare betydningsfullt ogsa for Bl-sammenhenger.

En viktig faktor som vil kunne pdvirke om et system oppfattes som at det vil medfere
anstrengelse a ta i bruk BI er om et individ selv har erfaring med systemet. Venkatesh og
Davis (1996) fant at for brukeren har hatt ferstehdndserfaring med systemet selv er det i
hovedsak individenes generelle tro pd egne egenskaper for bruk av informasjonssystemer som
avgjor 1 hvilken grad de oppfatter systemet som brukervennlig. Dette vil si at opplaring
forbundet med systemet vil kunne ha en sammenheng med om systemet oppfattes som
brukervennlig gjennom & gi erfaring med systemet. Nér samtidig Bl-systemer som nevnt
gjerne er komplekse vil samtidig slike forstehandserfaringer i noen tilfeller kunne tenkes a
avskrekke individer fra & ville bruke systemet videre. Dermed kan ferstehdndserfaring vere et
virkemiddel som kan ha utslag i begge retninger. Likevel er det betydningsfullt at individer 1
stor grad forventer at ulike informasjonssystemer er like vanskelige & benytte seg av for de

selv far erfaring med systemet.

Forventning om anstrengelse er en annen variabel som i Hart et al. (2007) har stor betydning
for bruk representert gjennom TAM 2-konseptet “Perceived ease of use” eller forventet
brukervennlighet. I dette studiet har denne variabelen heyere forklaringsverdi enn forventning
om ytelse. Dette kan tenkes & forklares blant med en oppfatning om Bl-systemer som

komplekse i bruk.

4.3 Sosial pavirkning

Det tredje konseptet i UTAUT (Venkatesh et al., 2003) kalles sosial pavirkning. Definisjonen
pa dette som benyttes i UTAUT er i hvilken grad personer oppfatter at andre som er viktige

for dem onsker at de skal benytte systemet.

Sosial pavirkning kan vare en faktor som kan la seg overfore for Bl-systemer. Bl-systemer er

som nevnt i 3.2 i noen tilfeller frivillige & benytte seg av for brukerne. For slike frivillige
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systemer fant Venkatesh et al. (2003) at sosial pavirkning fikk en sterkere forklaringsgrad for
intensjon om bruk. Noe av grunnen til dette kan vaere at for obligatoriske systemer blir
brukere nedt til & selv erfare systemet i noen grad slik at andre variabler vil dominere. Som et
resultat av dette vil sosial pavirkning kunne vaere betydningsfullt ogsd her for potensielle

brukere som ikke ellers ville vurdert & benytte seg av systemene.

4.4 Fasiliteringsforhold

Fasiliteringsforhold er det fjerde og siste hovedkonseptet og forklarer i UTAUT ikke
variasjonen 1 intensjon om bruk nér forventning om anstrengelse ogsé inkluderes i modellen,
men har derimot en péavirkning pa graden av bruk i etterkant. Dette punktet dreier seg om
hvorvidt et individ opplever at det finnes organisatorisk og teknisk infrastruktur for & stette
bruk av systemet. Denne faktoren har vist seg for informasjonssystemer i artikkel av
Venkatesh et al. (2003) & vere viktigere hos eldre brukere gjerne med et hoyere erfaringsniva,

slik at den ikke nedvendigvis er like relevant for alle mélgrupper.

BI vil ha flere egenskaper som kan gjere denne faktoren overferbar. Bl-systemer kan som
nevnt karakteriseres som komplekse. Dette kan i seg selv tenkes & fore til at behovene for
stotte for brukere vil vaere hoyere. Sharma og Yetton (2007) viser i sin artikkel at behovet for
trening 1 forbindelse med informasjonssystemer eker med kompleksiteten og gjensidig
avhengighet mellom oppgaver. Dette underbygger pdstanden om at Bls kompleksitet vil

kunne lede til sterre behov for oppfelging i organisasjonen.

Ang og Teo (2000) i1 sin artikkel om datavarehus legger stor vekt pd betydningen av
opplering. Dette begrunnes med at 4 realisere betydelige gevinster fra et prosjekt ifelge dem
vil vaere enda vanskeligere enn & utvikle systemet. De argumenterer med denne bakgrunnen
for at systematisk og varig trening er nedvendig. Slik trening vil realisere to mal: bide at
brukerne oppnér en sterre forstdelse for mulighetene og begrensningene til systemet og at de
selv vil kunne vurdere bedre om produsert informasjon fra datavarehuset er oppdatert og

korrekt.
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5 Kunnskapsforvaltning og Bl

Nér teknologiakseptanse er oppnddd felger det av figur 3 at kunnskapsforvaltning videre vil
vare sentral for BIs maloppnéelse. En vanlig inndeling av prosesser som er nedvendig for a
spre kunnskap i en organisasjon er som nevnt i kapittel 2 en inndeling basert pa prosessene
kunnskapsutvikling, kunnskapsformidling og kunnskapsanvendelse. Disse konseptene
beskriver en del ulike faktorer som er nedvendig for & oppna en effektiv fordeling av

kunnskap fra der den utvikles til punktet der den kan benyttes som utgangspunkt for handling.

Herschel og Jones (2005) argumenterer for at kunnskapsforvaltning og Business Intelligence
er omrdder som burde integreres og som fyller noe ulike roller i organisasjonen. Her
presenteres det at omradene BI og kunnskapsforvaltning har lignende mal om & forbedre
beslutningstaking i virksomheten, men at de to fagomradene gar frem pa ulike méter for & nd

dette malet. Sentralt i dette skillet er at BI gjerne knyttes tett mot teknologien som benyttes.

Det finnes ulike meninger om i hvilken grad introduksjonen av informasjonsteknologi i seg
selv bidrar positivt til lering i virksomheter. Noen vil argumentere for at de sentrale
hindringene for god kunnskapsforvaltning uansett ligger i sosiale elementer forbundet med
prosessene, mens andre teoretikere presenterer et syn der BI eller IT generelt anses som en
viktig positiv pavirkning (Alavi og Leidner, 2001). Det finnes indikasjoner pa at bruk av
informasjonssystemer kan bidra til individuell leering. Samtidig er det omdiskutert i hvilken
grad informasjonssystemer vil bidra positivt til formidling og generell kommunikasjon. Det er
tydelig at BI tilbyr muligheter for tilgjengelighet i form av lagring av informasjon og
hastighet som ikke tidligere har vaert mulig & oppna. BI kan altsd spille mange forskjellige
roller i kunnskapsforvaltning og brukes for alle de tre forvaltningsprosessene som vektlegges
1 denne oppgaven, men det er omdiskutert 1 hvilken grad effektene av dette er utelukkende

positive.

Kunnskap slik det ble definert i 2.1 i en Bl-sammenheng kan ta form av at personer i
organisasjonen direkte eller indirekte gjennom andre har benyttet seg av informasjon som er
gjort tilgjengelig av systemet til & oppna kunnskap. Slik kunnskap kan for eksempel vare en
modell som er utviklet og generelle menstre den beskriver som deretter ogsa kan anvendes pa

enkelttilfeller. I et slikt tilfellet benyttes kunnskap om det generelle til a forseke & gi kunnskap
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om enkelttilfeller. Informasjonsmengden er sa stor i mange Bl-lgsninger at man kan anta at
kunnskap ofte vil ta form av utsnitt fra informasjonsmengden eller konklusjoner basert pé
informasjon. Begrensninger i & ta til seg informasjon nar kunnskap utvikles vil beskrives

narmere i 5.3.

Kunnskapsutvikling i en Business Intelligence-sammenheng vil her gjerne vare prosessen
med & behandle informasjon lagret i datavarehus og finne ut hvordan denne kan vere nyttig
for organisasjonen. Dette er basert pa en slik prosess for en Bl-arkitektur som ble vist i
kapittel 3.1. Kunnskapsutviklingen her vil dermed samsvare med analytics-steget i modellen.
For eksempel kan dette innebare 4 bruke informasjonen til & lage en modell som deretter kan
anvendes for & si noe om enkeltsituasjoner i virksomheten. I Nonakas (1994) nevnte
rammeverk for kunnskapsutvikling vil typisk BI kunne virke som en kombinering av
eksisterende eksplisitt kunnskap. Dette gjores ved at eksplisitt kunnskap gjennom modeller
eller et individs behandling av det eksplisitte datagrunnlaget kombineres for & danne ny

innsikt.

Videre vi formidling av kunnskapen vere en viktig prosess i den grad kunnskapen fra BI
burde formidles videre i virksomheten. Det vil ikke alltid vare mulig for en organisasjon &
legge utviklingen av kunnskap der kunnskapen er mest relevant for beslutninger (March og
Simon, 1958) slik at virksomhetens evne til & gjennomfoere slike aktiviteter vil avhenge av
kommunikasjonskanalene mellom disse funksjonene. Dette kan gjores enten som en del av
Bl-teknologien eller kun gjennom vanlige kommunikasjonskanaler i virksomheten. I begge
tilfellene kan det at informasjonen kommer fra Bl-systemer pavirke hvordan formidlingen

burde gjennomfores.

Da Bl-prosjekter gjerne seker a benytte informasjon til & stette opp under beslutninger ved
hjelp av digitale verktoy vil disse beslutningene representere en kunnskapsanvendelsesprosess
som dermed ma ivaretas. Dersom samme person bdde utforer kunnskapsutviklingen og
kunnskapsanvendelsen forbundet med BI er 4&penbart kunnskapsformidling i denne
beslutningssammenhengen lite relevant. P4 den andre siden kan man ikke nedvendigvis anta
at det 1 en organisasjon alltid er den samme enkeltpersonen som er i stand til & ta beslutninger
og som benytter seg av systemene. Dette kan vere enten fordi systemet ikke er enkelt nok &

benytte seg av for beslutningstakeren eller fordi den personen som benytter seg av systemet
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har funnet informasjon som viste seg 4 vare relevant pa et annet omrade enn opprinnelig

antatt.

Altsd vil BI kunne ha en innvirkning pd alle de tre nevnte prosessene for
kunnskapsforvaltning. En kan ogsd tenke seg en mer ekstrem situasjon der prosessene i
kunnskapsforvaltning er mer eller mindre fullstendig automatisert, spesielt nar Bl-teknologi er
involvert. Samtidig argumenterer (Pentland, 1995) for at selv for automatiserte prosesser
rundt kunnskap vil sosial kunnskap og interaksjoner fremdeles spille en rolle. Dette er bade
fordi systemet og kodifiseringen av kunnskap som ligger i systemet representerer sosial
kunnskap og fordi bruken av systemet vil vare en sosial prosess. Som nevnt i definisjonen av
kunnskap ma individer ta til seg kunnskapen og kunne rette den mot handlinger. Samtidig vil
ogsa slik det er i dag vere nedvendig & involvere individer i prosessen med & utvikle nye
omréder for bruk av Bl-teknologi i kunnskapsutviklingsprosessen. Altsd kan det vare at selv
svart automatiserte prosesser vil kunne fungere ulikt i ulike sammenhenger i organisasjonen
og at brukeren og miljeene som tar i bruk systemet vil vaere sentrale for hvordan det benyttes

for gevinster for virksomheten.

I de neste underkapitlene vil BI og eksisterende teori om BI dreftes opp mot de ulike
prosessene i kunnskapsforvaltning. Hensikten med dette er & introdusere teori som kan bidra
til & bygge en forstéelse for utfordringer som kan oppstd ved innfering av BI. Dette vil gjores

med utgangspunkt i prosessene fra rammeverket i 3.1.

5.1 Bl-bruk som kunnskapsutvikling

Det finnes flere mulige perspektiver for kunnskapsutvikling i en Bl-sammenheng. Et slikt
perspektiv er der kunnskap kan oppnés gjennom ny innsikt i data gjennom 4 kreativt finne nye
méter 4 utnytte datagrunnlaget i virksomheten. Et annet er ved & gjennom eksisterende
kunnskapsprosesser fa et oppdatert bilde av virksomheten. Denne artikkelen vil fokusere pa
kunnskapsutvikling som den forstnevnte prosessen der man forseker a benytte et
datagrunnlag, ofte i form av en database med verktey for a bruke den, for & danne ny innsikt i
virksomheten. Noe av bakgrunnen for at en slik prosess vektlegges her er at nettopp slik ny
innsikt 1 virksomheten presenteres av selskaper som hovedmadlet med slike innferinger

(Hannula og Pirttimdki, 2003). Denne prosessen er spesielt interessant i prosesser der
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analytics-delen av BI benyttes til & gjore mer enn kun hente ut informasjon og heller forseke a

modellere og kanskje si noe prediktivt om virksomheten.

Bl-verktoy kan altsd bidra til kunnskapsutvikling ved & benyttes av individer til & skape ny
innsikt. For BI betyr dette at kunnskap vil utvikles gjennom en anvendelse av dataene. Nér
mélet er sa rettet mot & oppnd ny innsikt vil dette stille spesielle krav til prosessen. Dette
medforer et behov for at brukerne benytter systemet pa en mate som resulterer i denne typen
ny informasjon. Blant annet av Davenport (2006) beskrives denne egenskapen til & stille
riktige spersmél av et system om virksomheten som avgjerende for at et initiativ rundt BI er
vellykket. I denne artikkelen fremmer han sitt syn om at bedrifter burde ansette sikalt
analytiske mennesker for 4 realisere potensialet som ligger i en bedrifts datagrunnlag.
Forfatteren beskriver her denne rollen som spesielt avgjerende for 4 omgjere datagrunnlaget

til beslutningsrelevant kunnskap.

Pé grunn av dette vil noe eksisterende teori rundt kreativitet i organisasjoner videre inkluderes
for & fi frem elementer utover kun bruk av systemet som er sentrale for en bruk av Bl som er i
trdd med maélsetningene om a utvikle ny kunnskap. Grunnen til dette er at oppgaven her antar
at en bruk av BI systemer som gar utover bare det 4 erstatte eksisterende prosesser deler
kjennetegn med andre kreative prosesser i organisasjoner. Amabile (1997, s. 40) beskriver
kreativitet som produksjonen av nye og nyttige idéer pa et omrdde. For BI vil dette si at
informasjonen eller analysen som produseres skiller seg fra det som er gjort tidligere eller
eksisterende informasjon som er tilgjengeliggjort. Basert pd dette argumenteres det her for at
dette kravet introduserer et element av kreativitet i bruken av BI. Det vil si at kreativitet vil

vare en sentral del av en vellykket kunnskapsutvikling for BI.

Artikkelen av Amabile (1997) tar for seg kreativitet og innovasjon i organisasjoner,
hovedsakelig i en sammenheng med mer omfattende initiativer fra individer i organisasjoner
som for eksempel nye idéer for nye produkter. Likevel kan dette teorien gi noe teoretisk
grunnlag om kreativitet i anvendelsen av Bl-lgsninger i den grad begge deler inneholder
elementer av & introdusere noe nytt i organisasjonen. Basert pd dette kan det argumenteres for
at modellen som Amabile (1997) her legger frem kan danne et grunnlag for & si noe om

hvordan bruk av Bl-systemer vil utarte seg.
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Amabile (1997) legger frem tre faktorer som kan forklare kreativitet i organisasjoner:
ekspertise, kreative egenskaper og motivasjon for oppgaven. Funnene fra forfatteren baserer
seg pa tidligere funn som antyder at kreativitet er mulig & gjenkjenne i organisasjoner og ikke
helt uforutsigbar og uhandgripelig. Likevel er dette et felt som ulike teoretikere vil péstd ikke

er veldefinert og forstatt.

5.1.1 Ekspertise

Den forste faktoren for kreativ kunnskapsutvikling er ekspertise (Amabile, 1997). Dette
beskrives som grunnlaget for kreativt arbeid og bestér av faktakunnskap, teknisk kunnskap og
spesielle egenskaper forbundet med et felt. For en ansatt involvert med BI kan
faktakunnskaper om datavarehus, programmeringskunnskaper og en evne til & sette seg inn i
ny teknologi alle kategoriseres som ekspertise. I tillegg kommer kunnskap om omradet en
benytter systemet for & leere om. Blant annet Reilly (2008) stotter igjennom empiriske studier
opp under at ekspertise kan pavirke kreativ atferd. Samtidig vil et relevant spersmal det er
vanskelig a besvare vare hva slags kunnskap eller ekspertise som er mest avgjerende: den
tekniske eller om virksomheten ellers. Dette spersmaélet finnes det lite grunnlag for & besvare 1

eksisterende teori.

Faktoren om ekspertise kan til en viss grad knyttes sammen med Ang og Teo (2000) og
behovet de ser i Bl-prosjekter for formell trening for & se mulighetene og begrensningene for
hva systemet er i stand til & gjore. BI kan altsé vare et felt der ekspertise vil vaere sentralt for
evnen til & anvende systemet pd en kreativ mate. I den grad mange systemer for BI er relativt
komplekse, slik dreftingen tidligere i oppgaven konkluderer med, kan dette bidra til et okt
behov for ekspertise ogsa. Samtidig er det rimelig & anta at noe kunnskap om omradet som
studeres ogsa vil vaere nedvendig for & kunne se muligheter for a4 utvide forstdelsen for
omradet. Hvilken av disse punktene som er mest sentrale vil vere noe som ber studeres
videre, men en basert pa teorien kan det vere at bdde faglig og teknisk ekspertise vil kunne

virke inn pé kreativ utvikling av kunnskap.

5.1.2 Kreative egenskaper

Den andre av de tre elementene av kreativitet er kreative egenskaper (Amabile, 1997). Dette

kan beskrives som den generelle evnen et individ har til & angripe problemer eller omrader pé
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kreative mater. Dette kan inkludere en evne til & se problemer fra nye perspektiver og som
Amabile (1997) beskriver et talent for 4 utforske nye kognitive stier. For en bruker av et BI-
system kan dette vaere avgjerende for brukerens evne til & tenke utenfor eksisterende mater a

angripe et problem og dermed kunne stille de rette forespearslene til et system.

Et eksempel pé en slik situasjon kan vaere en virksomhet som har avdelinger i ulike land, men
kun nylig har fétt et datavarehus som bade har informasjon om hvilken avdeling en ansatt
tilherer og mengden sykefraver til den ansatte. For eksempel kan en leder da gjennom bruk
av systemet finne ut hvilke avdelinger som har mest sykefravar. En slik sperring krever i
tillegg til et system som BI som kan betjene den ogsd en bruker som vet & se etter denne

informasjonen.

Av Mumford et al. (1996b) ble det videre pavist en sammenheng mellom individers evne til &
soke etter og prosessere informasjon og kreative egenskaper. Mumford et al. (1996a) har ogsa
1 et annet studie funnet at individuelle evner til & bygge opp representasjoner av problemer har
en sammenheng med kreative egenskaper. Disse eksemplene viser at kognitive evner og
hvordan individer forholder seg til informasjon kan vere viktige for kreative evner og dermed
ogsa for Bl-brukere som anvender systemene til nye formal. Dette kan bety at det for BI ikke
bare er viktig & kunne prosessere informasjon for & omdanne informasjon til kunnskap, men

ogsa for evnen til 4 anvende systemene kreativt.

5.1.3 Motivasjon for bruk

Det siste elementet som beskrives av Amabile (1997) er motivasjon for oppgaver (“task
motivation”). Mens de to andre faktorene i hovedsak omhandlet hva et individ er i stand til &
gjore dreier denne faktoren seg om viljen til & gjere oppgaven. Videre argumenterer
forfatteren for at motivasjon hovedsakelig basert pd egenverdi (“intrinsic”) eller indre
motivasjon vil ha en sterkere positiv pavirkning pé kreativitet enn motivasjon basert pa
eksterne kilder. Dette kan tenkes & veare en relevant egenskap for BI i den grad motivasjon

leder individer til & onske & ga lengre for utvikle ny kunnskap.
Slik egenverdi kan komme fra interesse, nytelse og tilfredstillelse forbundet med en aktuell
oppgave (Ryan og Deci, 2000). Dette skiller seg fra ekstern motivasjon som kan defineres

som ndr et individ seker & oppna et utfall som er uavhengig av selve aktiviteten en motiveres
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for. Ryan og Deci (2000) fant at indre motivasjon best fasiliteres i en omgivelse som
vektlegger autonomi og kompetanse hos individer. For BI vil dette kunne vare relevant ved
at individer vil ha en sterkere motivasjon for a benytte seg av systemet dersom de opplever at
de har rom til & handle pa bakgrunn av kunnskapen BI kan bidra til eller benytte den pa ulike
mater. Dersom de opplever at kunnskap og kompetansen forbundet med BI verdsettes i

virksomheten vil dette ogsd kunne tenkes & bidra positivt til motivasjon.

Samtidig argumenterer Amabile (1997) for at disse to typene motivasjon ikke trenger & gé pa
bekostning av hverandre. Ekstern motivasjon kan i noen tilfeller virke forsterkende pé indre
motivasjon. Utgangspunktene til individer, formen for motivasjonsmiddel og nér midlene
benyttes kan ha en innvirkning pd om bruk av eksterne motivasjonsmidler har en negativ
innvirkning pé indre motivasjon. For eksempel vil virkemidler som positiv tilbakemelding og
gjenkjennelse av arbeid ikke nedvendigvis ha en negativ virkning. Disse virkemidlene kan ha
noen fellestrekk med sosial pévirkning slik den opptrer som en faktor for & skape
teknologiakseptanse. Det samme gjelder motivasjonsmetoder som gjor individet i stand til &
involvere seg mer med arbeidet som gjenkjennes. Sistnevnte punkt kan for eksempel vere a
bli involvert i1 opplaring eller fa et storre ansvar for BI pa andre méter. Derimot vil sékalt
kontrollerende ekstern motivasjon 1 form av for eksempel tilbakemeldinger eller
beleonningssystemer som oppleves som forsgk pd a kontrollere individenes atferd ha en
negativ pavirkning péd kreativitet. James Jr. (2005) viser at blant annet sterrelsen pa
belenninger og om belgnningen adresserer de samme omradene individet er motivert for kan
bidra til & redusere indre motivasjon. Altsa trenger ikke ulike former for motivasjon & virke
mot hverandre, men ogsd for Bl-implementeringer kan det vere risikoer forbundet med a

stole for mye pé enkelte fremgangsmater for & skape motivasjon.

I likhet med punktet om ekspertise blir det for denne faktoren vanskelig & avgjere hva som
pavirker mest: motivasjonen forbundet med et fagomrdde man ensker & finne ut mer om med
hjelp av et Bl-system eller om individet er motivert for & benytte systemet i seg selv. Dette
kan et utgangspunkt for noe videre studie, men en mulighet her er at begge disse typene
motivasjon vil her kunne virke positivt pa kreativ informasjonsinnhenting, men kanskje i ulik
grad. For eksempel kan personer som ensker & benytte systemet mest mulig tenkes & kreativt
lete etter nye méter & bruke systemet pd, mens personer som er opptatt av et omrade kanskje

vil lete etter nye verktoy for & leere mer.
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Oldham og Cummings (1996) beskriver at ansatte i jobber som kan karakteriseres som
komplekse og utfordrende i1 sterre grad enn andre jobber vil kunne medfere sterkere
motivasjon hos ansatte. Slike jobber karakteriseres av mye autonomi, betydning for
virksomheten og egenskaper og kunnskap som kreves for & kunne gjennomfere dem. Dette
kan medfore at det i den grad ansatte som arbeider med kunnskapsutvikling slik det relaterer
til BI tilfredsstiller disse kravene vil dette bidra positivt til motivasjonen og dermed ogsa

evnene til & kreativt utfere oppgavene.

Venkatesh (2000) viste ogsda at indre motivasjon i form av en “lekenhet” med
informasjonssystemer kunne pévirke forventet anstrengelse forbundet med systemet. Altsa
kan denne méten 4 se pa indre motivasjon for denne faktoren ha en viss sammenheng med

teknologiakseptansemodellen som ble introdusert i kapittel 4.

5.2 Kunnskapsformidling fra Bl

Kunnskapsformidling er den andre prosessen 1 oppgavens rammeverk for
kunnskapsforvaltning og representerer videreformidlingen av kunnskap fra enkeltenheter til
andre. Innsikten som utviklere av kunnskap oppnér representerer en kunnskap som gjores
eksplisitt 1 den grad den brukes til & utvikle statistiske modeller eller andre eksplisitte
representasjoner av kunnskap. Eksplisitt kunnskap er i utgangspunktet enklere & overfore
meningen av gjennom formelt og systematisert sprak (Nonaka, 1994). Dette er ogsé et omrade
der digitale verktoy og BI kan bidra med & formidle videre kunnskap utover & danne
utgangspunktet for kunnskapen som formidles. Slike digitale lasninger har vist seg & i seg
selv ikke nedvendigvis oke mengden og kvaliteten pd kommunikasjonen i en virksomhet
(Vandenbosch og Ginzberg, 1996). Samtidig har bruk av informasjonssystemer slik som de
tilknyttet til BI har vist seg & kunne ha en pévirkning pa sterrelsen pd arenaene for
kunnskapsutvikling i en virksomhet slik at individer har mulighet til 4 mete flere personers
kunnskap og formidle kunnskapen bredere (Boland et al., 1994). Altsé er det tydelig at det her
med nye muligheter ikke er gitt at atferden til individene utvikler seg i retning av okt

kommunikasjon.
Til tross for mulighetene som ligger i BI-kunnskap vil en organisasjons evne til & ta til seg
informasjon igjen vare avhengig av individene som tilherer organisasjonen sine evner til a

absorbere informasjon (Cohen og Levinthal, 1990). Samtidig vil en organisasjons evne til & ta
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opp informasjon kunne vare storre eller mindre enn den totale absorbsjonsevnen til resten av
virksomheten. Basert pd denne teorien er det altsi mulig at en virksomhet gjennom
forvaltningsprosessen for BI-bruk kan ha en stor pévirkning pa evnen virksomheten har til &
prosessere informasjonen. For eksempel vil det & oversende rapporter der informasjonen er
markert med navn som en ma ha kjennskap til datavarehuset for & kunne forsta vare en méte
virksomheten gjennom prosesser risikerer & hindre at mottakeren av informasjonen far

anledning til & bearbeide den og forsté den.

I dette kapitlet gjores det en antagelse om at den iboende kvaliteten pa informasjonen fra
systemet er hoy, slik at det i prinsippet kan finnes tilfeller der informasjon fra den burde
anvendes hos brukerne. Det er rimelig 4 anta at en beslutningsprosess vil bli hemmet hvis
informasjonen fra Bl-systemene ikke har hey kvalitet eller systemene av andre grunner er
begrensede i for eksempel funksjonalitet. Informasjonskvalitet er av denne grunn en sentral
problemstilling akademisk og for innferinger av Business Intelligence (Nelson et al., 2005).
Med iboende informasjonskvalitet menes her i hovedsak at systemet presenterer gode
maélinger og at de er konsistente, oppdaterte og presise. Innenfor rammene til denne oppgaven
er fremdeles det interessante hva som skal til for at brukere fir benyttet informasjonen i
systemene til & forstd virksomheten og beslutninger bedre. Det er samtidig her opplagt at et
system som presenterer gal informasjon eller legger den frem pad en mate som ikke fremmer
forstaelse uansett ikke vil kunne hjelpe en bruker i sin forstdelse. Altsd legges det her en
underliggende antagelse om at den iboende kvaliteten pé informasjonen fra systemet er hoy

og kan danne grunnlaget for forbedret beslutningsgrunnlag i hvert fall i enkelte tilfeller.

5.2.1 Tilpasning av informasjon til individuelle forskjeller

Dette underkapitlet vil vise hvordan individers ulike méater & behandle informasjon presentert
for dem kan legge sterke foringer for kunnskapsformidlingen i en virksomhet. Kunnskap som
blir forsekt kommunisert videre vil kunne ha en varierende grad av kompleksitet. Det vil vaere
en stor forskjell pd & kommunisere videre kunnskap fra en Bl-lesning ved & presentere
relevant data sammenliknet med & for eksempel kun presentere en handling en ensker skal

gjennomfores.

En vurdering som her ofte vil métte gjores er i hvilken grad en skal gjere det nedvendig og

mulig for brukere 4 vurdere i hvilken grad informasjonen de baserer seg pa er korrekt. A
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fjerne usikkerhet opp mot brukerne gjores gjennom absorbering av usikkerhet (“uncertainty
absorption”) (March og Simon, 1958) som gjer det enklere & kommunisere og konkludere
med hva som skal gjeres basert pa informasjon, men samtidig kan medfere at informasjonen
blir vanskeligere 4 verifisere dersom dette er et behov for beslutningen. I eksempelet 1
avsnittet over vil alternativet der kun handlingen formidles representere en sterkere reduksjon
av usikkerhet for problemet som adresseres med kunnskapen. Et slikt tilfelle vil anta at tilliten
til mottakeren er slik at handlingen blir fulgt uten mer informasjon enn dette. Dette illustrerer
en mate svart forenklet kunnskap kan vere uforenlig med om informasjonen har tillit hos

maélgruppen og danner et effektivt grunnlag for beslutninger.

A benytte konkrete fremgangsmaéter for & systematisere og behandle kunnskap videre for
formidling kan veare i form av bdde prosedyrer eller inkludert i programvare. Grunnen til at
fortolkning fra brukerens side har en betydning er at ifelge Denzau og North (1994) er
hvordan individer skaper mening fra informasjon svart forskjellig. Slike forenklinger hos
individer representeres gjennom mentale modeller. Mentale modeller er et konsept som
beskriver méten individer skaper subjektive forstdelser av omgivelsene de befinner seg i.
Dette gjores gjennom & plassere informasjon i kategorier og gjennom forstéelser av hvordan
disse kategoriene henger sammen. Dette vil si at det ikke nedvendigvis er mulig & presentere
informasjon fra et Bl-system pd en mite som gir optimal forstdelse for alle ulike brukere.
Denzau og North (1994) argumenterer for at for mer komplekse problemstillinger med
sterkere usikkerhet vil brukeres egne forenklinger gjennom mentale modeller spille en
sterkere rolle for & navigere et problem og & gjore det handterbart. Slike komplekse problemer
kan kjennetegnes av at det er vanskeligere & oppna en forstaelse for resultatene av ulike utfall
og vurdere hvor sannsynlige hvert av utfallene vil vare. Selv om et Bl-system kanskje vil
kunne redusere kompleksiteten og usikkerheten rundt utfall vil nok fremdeles mange
situasjoner selv med rapporter eller andre produkter fra BI fortsatt veere komplekse og ha
usikkerhet knyttet til seg. Dette vil da medfere at mentale modeller i stor grad vil bidra til

forstaelsen.

Videre mener Denzau og North (1994) at individer vil i sterre grad bruke konstruerte
modeller og regler for & redusere kompleksiteten til problemer dersom det er en sterre avstand
mellom kompetansen til individet og vanskelighetsgraden til problemet. Basert pd dette
argumenterer de for at organisasjoner kan fordele og dele opp oppgaver for & gjore ansatte

bedre i stand til 4 oppfatte informasjon. Dette kan vare et relevant punkt for BI da
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informasjonen derfra eller kunnskapen som videreformidles fra den ikke nedvendigvis vil
veere filtrert for hva individer har kunnskap til & kunne fortolke. Informasjonen kan ogsé vaere
preget av informasjonskildene den kommer fra enten gjennom spesifikk sprakbruk eller
spesielle mater & representere informasjon som et resultat av lagring i datavarehus. Dette er
noen faktorer som kan bidra til ogsa for BI vil kompleksiteten i problemet og dermed
informasjonen som skal fortolkes sammenliknet med kompetansen til brukeren kunne gke den

individualiserte fortolkningen gjennom mentale modeller.

Det er mulig & gjore et skille mellom laering som passer inn i eksisterende mentale modeller
og lering som er i konflikt med dem. Et relatert begrep som beskrives av Argyris og Schon
(1996) er sékalt ”single-loop” og “double-loop”-lering. ”Single-loop” kan tolkes som nér
informasjon et individ observerer passer inn i eksisterende mentale modeller og verdier. Slike
prosesser vil ifelge forfatteren i en artikkel kunne oppstd i1 grupper med kontrollerende
oppfersel fra ledere som kan lede til grupper preget av defensiv atferd, der individer soker
forklaringer og lesninger innenfor eksisterende rammeverk (Argyris, 1976). “Double-loop”-
leering vil derimot besta av nar informasjon motsier en del av verdensforstaelsen til individet
slik at individet enten mé forkaste informasjonen eller revidere eksisterende verdier og
mentale modeller for & passe med den nye kunnskapen (Argyris, 1991). For enkeltindivider er
det sjelden egnskelig & endre mentale modeller, slik at man kan tenkes & enske & nedprioritere
informasjon som ikke passer inn i eksisterende mentale modeller eller tolke informasjon slik
at det passer inn i eksisterende modeller (Besnard et al., 2004). Et slikt fenomen er relatert til
begrepet “confirmation bias” som av Besnard et al. (2004) beskrives som ndr man pa grunn av
eksisterende mentale modeller tolker eller velger ut informasjon pd mater som bekrefter
eksisterende mentale modeller. P4 denne maten kan informasjon som bryter med eksisterende
mentale modeller skape motstand mot informasjonen fra Bl-systemet hos enkeltpersoner og

lede til at den i mindre grad omdannes til kunnskap hos et individ.

Effekten av eksisterende mentale modeller vil kunne variere med bakgrunnen til mottakerne
av informasjon. Argyris (1991) argumenterer ogsd for at individer med hey kunnskap og
ekspertise 1 mindre grad er vant med & lere av feil. Dette kan gjore at slike individer i sterre
grad kan ha problemer med & stille sparsmal ved sine egne grunnleggende antakelser hvis ny
informasjon skulle stride mot eksisterende mentale modeller. Dette er et omrddes der faktoren
ekspertise, som viste seg i kapittel 5.1.1 & kunne vere sentral for kreativ kunnskapsutvikling,

vil kunne redusere individers evne til & revidere sine antagelser og mentale modeller ndr det
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behoves. Altsa kan det ogsa finnes utfordringer forbundet med 4 la ansatte med hoy ekspertise

anvende systemene.

Videre er det sentralt at individene som skal motta kunnskapen og dermed selv gjere den
formidlede informasjonen om til egen kunnskap gjor dette i trdd med intensjonene til
formidlingen. Herschel og Jones (2005) argumenter for at eksplisitt kunnskap fra BI-systemer
m4 forstds ved gjennom kunnskap om tre ting: formélet med en analyse, et sett med relasjoner
eller modeller og argumenter for hvorfor relasjonene eller modellene tjener formélet. Dette
kan videre oke individers tause kunnskap over tid etter hvert som slike modeller og forstaelser
testes i reelle beslutningssituasjoner. Altsd vil individer selv ofte tolke om hvordan
informasjon henger sammen og knyttes til problemer eller virksomheten i praksis. Denne
artikkelen argumenterer for at slike sammenhenger vil like fullt gjelde for BI. Dette kan
samtidig medfore at dersom fa av disse elementene kommuniseres til brukerne vil dette kunne

gi konsekvenser for forstdelsen som oppnas hos mottakerne.

5.2.2 Delt grunnlag for kommunikasjon

Dette underkapitlet vil adressere hvordan individer oppnér kunnskap i samspill med andre 1
virksomheten. Dette er et omrade som ogsd vil vere relevant videre i 5.3 for hvordan
individer vurderer kunnskap i forbindelse med kunnskapsanvendelse. Dette er fordi teori om
hvordan individer oppfatter informasjon kan vare relevant bdde for utformingen av
kunnskapsformidlingen og for prosessen for kunnskapsanvendelse. Teorien om mentale
modeller (Denzau og North, 1994) beskriver ogsd noe av prosessen som gjor at individer
tolker informasjon ulikt. Slike mentale modeller kan for eksempel vaere skapt pa individniva
gjennom oppveksten, men vil ogsd kunne péavirkes av et dominerende syn pd verden i en
virksomhet. En virksomhet kan altsa gjennom sitt miljo og sosiale relasjoner bidra til & bygge

de mentale modellene hos medlemmene.

Mentale modeller kan ogsé bidra positivt til kunnskapsformidling i den grad de deles av ulike
individer 1 virksomheten. De eksisterende mentale modellene til enkeltpersoner vil som nevnt
kunne ha en innvirkning pa hvordan de tolker og hvorvidt de tar til seg ny informasjon. Dette
gjelder ogsa for kommunikasjon i den grad disse mentale modellene deles mellom avsender
og mottaker (Denzau og North, 1994). Det er kanskje vanskelig for en virksomhet & vare

bevisst hvordan mentale modeller ser ut i sin virksomhet, men som Denzau og North (1994)
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viser kan virksomheten pavirke de mentale modellene til ansatte gjennom de delte antagelsene
og verdiene i virksomheten. I den grad ulike ansatte deler mentale modeller kan dette bidra til
informasjonsoverforing mellom dem. Dette argumenterer Denzau og North (1994) for at vil
vare sentralt for virksomheters evne til & handtere usikre situasjoner. For BI vil dette kunne
vare relevant for & vurdere utfordringene med & kommunisere videre kunnskap over ulike
deler av organisasjonen der kanskje begrepsapparat og miljeer kan variere stort. Altsa kan det
a vurdere de mentale modellene til ulike deler av organisasjonen vare sentralt for a forsta

hvordan en kunnskapsformidling mellom dem vil gé.

Wong (2005) argumenterer for at formidling ved hjelp av teknologi burde i en
beslutningsprosess suppleres av personlige diskusjoner med relevante personer. Dette kan
bidra til & oke forstaelsen for konteksten til informasjonen fra systemet. I tillegg er det ikke
sikkert at all kunnskap formidles pd en effektiv mate gjennom BI-systemet. Dette vil gjore at
slike samtaler kan gi et enda bredere beslutningsgrunnlag. Simon (1991) argumenterer ogsa
for at individuelle informasjonsfortolkningsprosesser ikke kan vurderes uten a ta hensyn til
den sosiale sammenhengen de foregar i. Altsa vil sosial kontakt bdde kunne hjelpe den sosiale
prosessen Simon (1991) vektlegger for lering, i tillegg til at utvidet kontekstinformasjon kan
oppnds. Avhengig av den sosiale sammenhengen man formidler til kan det oppstd et behov

for & supplere kunnskap formidlet via digitale plattformer med personlig oppfelging.

Dette underkapitlet har beskrevet hvordan mentale modeller og variasjonen mellom dem kan
pavirke kommunikasjon generelt og dermed ogsa kunnskapsformidlingsprosesser. I det neste

kapitlet vil hvordan denne kommunikasjonen anvendes i beslutninger tas opp.

5.3 Kunnskapsanvendelse og Bl

Selv nér et individ er i stand til & handle pa bakgrunn av formidlet kunnskap og har oppfattet
informasjonen vil ikke dette bety at individet tar hensyn til denne 1 en
beslutningssammenheng. Da BI som etablert tidligere gjerne har som mal & tilby
beslutningsstette vil disse beslutningene utgjere anvendelsesprosessen beskrevet som en del
av kunnskapsforvaltning tidligere. Dette kommer etter utvikling og formidling av kunnskap.
Noe av teorien som er relevant for formidling av kunnskap og hvordan denne prosessen er
utformet vil ogséd vare relevant for prosessen med & anvende kunnskap. Dette er fordi

formidlingen av kunnskap gjerne vil ta hensyn til faktorer relatert til beslutningsprosessen og

Kapittel 5: Kunnskapsforvaltning og BI | 39



gjelder blant annet teorien om begrenset rasjonalitet og mentale modeller. Disse er relevante
ogsé her da disse faktorene kan bidra til & forklare hvordan virksomhetens individer vekter
ulik informasjon i1 beslutningssammenhenger. Samtidig vil dette underkapitlet ta opp noen

andre faktorer som kan ha betydning for prosessen for kunnskapsanvendelse.

En sentral figur pd omrédet BI og analytics er Thomas Davenport, som blant annet har skrevet
artikkelen ”Competing on analytics” (2006). Forfatteren vektlegger i denne artikkelen at
organisasjoner som konkurrerer pd bakgrunn av BI trenger analytiske ansatte. Davenport
(2006) nevner videre at det er sentralt at slike ansatte har stette fra ledelse og besitter
kvantitative verkteoy for & ta bedre beslutninger. Basert pa denne anbefalingen gir forfatteren
inntrykket av at denne rollen besittes av samme person slik at prosessen med & formidle
kunnskapen til rett sted og i rett form til rett person ikke beskrives. Det ligger altsd en
underliggende antagelse om at ansatte med analytiske egenskaper og med de beste verktoyene

som er tilgjengelige vil gjore datadrevne og dermed, i forfatterens ord, bedre beslutninger.

Artikkelen av Davenport (2006) identifiserer tre nekkelegenskaper ved organisasjoner som er
i stand til & konkurrere pa omradet BIl: 4 benytte modellering og optimering bredt i
organisasjonen, “an enterprise approach” og stette fra toppledelse. Den andre faktoren her
adresserer at det er nodvendig & ha en enhetlig tilneerming som sikrer at virksomheten ikke
blir ofre for mange oppdelte tilnerminger til behandling av data. Dette begrunnes med
statistikk som viser at svert mye data som benyttes til analyse i regneark inneholder feil.
Dette brukes til & argumentere for en sentral handtering av data som sikrer at ulike deler av
organisasjonen skal kunne benytte data og dele data pd en enkel méite. Altsd argumenterer
Davenport (2006) for en viss sentral hdndtering av data for & sikre korrekt og tilgjengelig
data, men prosessen videre med anvendelsen av slik data adresseres ikke. Behovet for a
sentralisere og spesialisere seg i databehandling kan som nevnt gjere det vanskelig 4 nd frem
med kunnskapen til der beslutningene tas. Artikkelen tydeliggjor dermed et manglende fokus
pa slike problemstillinger i eksisterende litteratur. Det kan tenkes 4 vere vanskelig & mote
kravet om analytiske ansatte for & anvende kunnskapen fra BI nir BI samtidig burde anvendes
i store deler av en virksomhet. P4 grunn av dette vil hvordan ansatte som ikke er spesialister

pa analytics anvender kunnskap fra BI beskrives i de neste delkapitlene.
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5.3.1 Bls pavirkning pa beslutningsprosesser

Dette underkapitlet vil drefte hva som skal til for at beslutningstakere er villige til & benytte
BI i beslutningssammenheng. For det forste vil hva slags beslutning som gjeres vil kunne ha
en innvirkning pd hvordan Bl-informasjon benyttes i prosessen. March og Simon (1958)
spesifiserer at informasjonens rolle i beslutninger vil kunne avhenge av typen beslutning som
gjores og nar kommunikasjonen av relevant informasjon gjeres. I en sakte beslutningsprosess
der mye vurdering legges inn i ulike alternativer er det mer sannsynlig at en relevant bit av
informasjon benyttes nir den er tilgjengelig. P4 den andre siden er det i situasjoner der
beslutninger ma gjores pa kort tid gjerne kun umiddelbar og lett tilgjengelig informasjon som
blir tatt hensyn til. Andre egenskaper som hvorvidt beslutningen oppfattes som viktig kan

tenkes 4 ha en liknende innvirkning.

For det andre er en mulig viktig faktor for bruk av slike systemer (Li et al., 2008) tillit til
systemene eller kunnskapen fra dem. Dette er vist & vaere bade viktig for om virksomheten er i
stand til & oppnd bruk av et system og for den forventede ytelsen fra systemet. Slikt sett er
denne faktoren noe som ogsd pavirker forventet ytelse av systemet innenfor
teknologiakseptanse. Selv om de ansatte i en virksomhet som skal gjore beslutninger pa
bakgrunn av analytics ikke nedvendigvis forholder seg til teknologi igjennom prosessen vil
fortsatt det at informasjonen man forventes & skulle handle pd bakgrunn av kommer fra
analytiske systemer og prosesser kunne farge oppfatningen av hvorvidt informasjonen burde

handles pa.

5.3.2 Bl som verktgy for kunnskapsanvendelse

BI kan bidra til implementeringen av effektiv kunnskapsanvendelse gjennom at systemene
stotter opp under og faktisk benyttes i eksisterende prosesser (Alavi og Leidner, 1999). Dette
kan for eksempel gjores ved at Bl-relatert funksjonalitet implementeres i de samme digitale
verktayene som allerede benyttes av mélgruppen for systemene slik at bruk av kunnskapen
blir en naturlig del av prosessene ved & integreres tettere. Her vil man igjen kunne mete
utfordringer gjennom at det kan vere vanskeligere a skille mellom BI og annen funksjonalitet
i prosessen. Dermed vil dette vare et virkemiddel som kan innferes for & forbedre
teknologiakseptansen, men samtidig redusere muligheten til & identifisere hva som er fra BI

og dermed vurdere kunnskapen derfra.
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En mulig méte BI vil kunne bidra positivt til kunnskapsanvendelse er gjennom muligheten til
at direktiver og rutiner basert pa kunnskap i virksomheten (Alavi og Leidner, 2001) vil kunne
oppdateres dynamisk i sterre grad enn tidligere slik at oppdaterte anvendelsesprosesser finner
sted sa raskt som mulig. Dette vil kunne gjore at disse metodene for & oppna
kunnskapsanvendelse lgper en lavere risiko for & skape en for rigid organisasjon ved bruk av
BI enn andre metoder. Likevel kan BI fremdeles lide under det samme problemet, men i en
mindre utstrakt grad. Dette vil kunne skje dersom de underliggende antagelsene for
kunnskapen reduserer virksomhetens evne til 4 tilpasse seg endringer i omgivelsene i den grad
ansatte pd grunn av den ikke tilpasser seg omgivelsene like godt som ellers. Videre kan ogsa
endringer i omgivelsene ha noe forsinkelse for de representeres i datagrunnlaget som danner

bakgrunnen for BI-kunnskap.

Forskning gjennomfert av Song et al. (2005) har som nevnt vist at informasjonssystemer
generelt har en positiv virkning pd anvendelse av kunnskap. Dette kan gi en viss indikasjon pa
at Bl-systemer og en digital videreformidling av kunnskap gjer det enklere for individer a

handle pa bakgrunn av kunnskap som er oppnadd.

5.3.3 Beslutninger og heuristikker

Den nevnte faktoren begrenset rasjonalitet og mentale modeller legger ogsa begrensninger pa
hvordan individer eller storre deler av organisasjoner vurderer ulike alternativer i forbindelse
med en beslutning. Dette kan pdvirke bade hvilke alternativer brukere vurderer for 4 reagere
pa en situasjon og hvordan de vurderer alternativenes konsekvenser. Altsa er det ikke gitt at et
individ med tilgang pé korrekt informasjon vil ta denne i betraktning pa en forutsigbar méte.
Det ligger en begrensning bdde i evnen til & forstd og tolke, men ogsd & ta hensyn til

informasjonen.

Videre kan ogsé individers evne til 4 velge ut informasjon vare sentralt for omgjeringen til
kunnskap. Simon (1991) utviklet begrepet begrenset rasjonalitet for & beskrive hvordan
individer vil vare begrenset i sine beslutninger av blant annet informasjonen de har og
kognitive evner. Dette kan tyde pé at individers evne til 4 filtrere og sortere ut informasjon fra
Bl-systemenes informasjon vil kunne vare avgjerende for om de er i stand til & omgjere dette
til kunnskap og beslutningsgrunnlag fordi en for stor mengde informasjon vil kunne hindre

forstaelse. Altsa vil en fremgangsmaéte eller heuristikk som hjelper individer med a gjore et
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utvalg blant informasjonsmengden og a kategorisere informasjon og trekke sammenhenger

kunne ha en verdi for & redusere effekten av slike begrensninger hos individer.

Et forsek pé & adressere hvordan en kan utvikle et system for en systematisert fortolkning for
BI er beskrevet i artikkelen “PUZZLE: a concept and prototype for linking business
intelligence to business strategy” (Rouibah og Ould-ali, 2002). Denne artikkelen tar
utgangspunkt i Bl-lesninger som verktey for & hjelpe virksomheter med & oppdage
svakhetstegn. Her anvendes teori om lering for & se hva som skal til for at brukere anvender
BI til bedre beslutninger. Altsa er denne forskningen relatert denne oppgavens problemstilling

gjennom at den adresserer selve fortolkningen av informasjonen BI produserer.

Hovedidéen med metoden til Rouibah og Ould-ali (2002) er 4 tillate brukeren 4 integrere ulike
fragmenterte deler av informasjon i “puzzles”. Sistnevnte konsept refererer til et visuelt kart
med ulike svakhetstegn som noder og linker imellom dem som representerer bekreftelse,
motsigelser eller kausalitet. Malet med dette er & hjelpe beslutningstakere med & gjore
assosiasjoner for a stotte opp under kreative prosesser og gjere informasjon mer hindterbart
ved a forenkle og redusere informasjonen. Sistnevnte er basert pd den tidligere nevnte teorien
om begrenset rasjonalitet. Videre implementeres konseptene assimilering, tilpasning og
strukturering fra teori om laering som henholdsvis addisjon, sletting og fusjon. Slike konsepter

kan relateres til mekanismer for bygging av de nevnte mentale modellene.

Dette systemet representerer et eksempel pa & basere tolkning av informasjon pa heuristikk fra
brukernes side i hdp om at kunnskapen som er formidlet giennom denne informasjonen gir
oppnadd kunnskap hos brukerne som mottar den. De positive resultatene til Rouibah og Ould-
ali (2002) ved evalueringen av systemet gir en indikasjon pé at slike systematiserte metoder
kan vaere hensiktsmessige for virksomheter. Disse resultatene trenger ikke a4 oppnds gjennom
en applikasjon slik det her er gjennomfert, men kan implementeres med de samme
prinsippene som en metode i en virksomhet for hindtering av kunnskap. For eksempel kan en
virksomhet laere opp ansatte i konkrete metoder basert pa liknende prinsipper. Dette vil ogsa
vare 1 trdd med Herschel og Jones’ (2005) krav om modeller og relasjoner for omdanning av
informasjon fra Bl-systemer til kunnskap. Basert pa de andre faktorene i dette delkapitlet blir
det ogsé tydelig at slike heuristikker burde adressere utvalg av informasjon og kan bidra til &
redusere effekten av folelsesrelaterte deler av hjernen. Slike heuristikker ser ut til & kunne

redusere den kognitive belastningen fra behandling av informasjon hos brukere og kan av
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denne grunn ha en positiv effekt pd omdanning av formidlet informasjon til kunnskap hos

enkeltpersoner.

Det finnes flere drsaker til at individers mate & behandle informasjon pé kan hindre utvikling
av kunnskap. De Martino et al. (2006) argumenterer for at beslutninger pavirkes av folelser
hos enkeltindivider slik at presenteringen av informasjon relatert til en beslutning kan pavirke
i stor grad hvordan individer vurderer ulike alternativer. Selv om hvordan menneskers hjerner
reagerer pd beslutninger ikke er forstatt fullt ut viser artikkelforfatterne at individer
tilsynelatende gjerne opplever en konflikt mellom mer analytiske tendenser og emosjonelle
tendenser. Dette stotter opp under at hva slags “ramme” man velger & strukturere et problem
inn 1 vil pavirke beslutningsprosessen. Denne forskningen synliggjor det at meningen som

tolkes ut av informasjon vil kunne pavirkes av flere ulike vurderinger.

Artikkelen av Denzau og North (1994) papeker ogsd noen andre faktorer som pévirker om
mentale modeller og subjektivitet kan spille inn pa hvordan beslutningsgrunnlag dannes.
Noe som gjor denne artikkelen interessant er utgangspunktet med beslutninger i
organisasjoner. Denzau og North (1994) argumenter for at motivasjon spiller inn pa om
individer er villige til & gjore den kognitive innsatsen som kreves for & forstd et problem
utover det intuisjonen tilsier. For BI ble det vist tidligere at motivasjon allerede kan vere
relevant for tidligere faktorer forbundet med intensjon om bruk og kreativ
informasjonsinnhenting, men det er likevel verdt 4 ta i betraktning at motivasjon kan péavirke

brukeres vilje til 4 tilegne seg informasjon.

Basert pd dette avsnittet er det tydelig at ulike teknikker og hvordan anvendelsesprosessen

utformes kan ha en avgjerende betydning for om BI benyttes i beslutningsprosessen.

5.4 Konklusjon litteraturstudie

Fra denne litteraturgjennomgangen i dette kapitlet og kapittel 3 og 4 er det mulig & se at det
fra tidligere forskning bdde er lagt mye vekt pd utforming av BI og en del teori som kan ha
overferingsverdi pa hvordan BI pdvirker individer. Samtidig er perspektivet om hvordan dette
vil fungere pé et organisasjonsplan inn i kunnskapsprosesser i stor grad fravaerende. Dette

perspektivet vil studiet videre i oppgaven sgke a innfore.
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Noe som fremgar tydelig av eksisterende forskning er at teknologien forbundet med BI kan
medfore betydelige behov for kompetanse. Samtidig er den nyttig for brede deler av
organisasjoner i mange tilfeller. Altsd vil en organisasjon som ogsé ensker a innfore BI over
store deler av virksomheten kunne oppleve utfordringer forbundet med & sentralisere
kompliserte prosesser samtidig som kunnskapsforvaltningsprosessene ivaretas i resten av
organisasjonen. Hvordan dette kan oppnéds er i liten grad adressert i den eksisterende

litteraturen som ble undersekt i forbindelse med denne oppgaven.

Basert pa dette gjennomgangen av teori kan man konkludere med at eksisterende forskning pa
omrddet slik som den Davenport (2006) legger frem 1 liten grad tar hensyn til
kunnskapsforvaltning fra BI som en helhetlig prosess som involverer en bred andel av
organisasjonen. Samtidig har disse kapitlene med litteraturgjennomgang vist at
kunnskapsforvaltning kan ha en verdifull betydning for & gi en ekt forstéelse utover teknologi
og individnivaet. Altsd kan kunnskapsforvaltning f4 en avgjerende rolle for om virksomheten
lykkes med a realisere gevinster pd bakgrunn av systemene som innferes. Basert pd dette vil
oppgaven videre introdusere empiri for & se hva slags utfordringer som metes 1 praksis ndr en
virksomhet forsgker & benytte BI for & belyse en beslutningsprosess. Dette gjores ved a

benytte figur 3 som rammeverk og delvis som grunnlag for analyse av funn.
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6 Metodologi

I dette kapitlet presenteres et forskningsdesign for & besvare problemstillingene 1
introduksjonen. I forbindelse med denne masteroppgaven ble et kvalitativt casestudie valgt
som forskningsmetode. I de kommende underkapitlene vil dette bli begrunnet ved a se pa
valget av forskningsdesign og deretter hvordan det utvalgte caset ble valgt og hvordan

materialet fra studiet ble brukt for & lede til funnene senere i oppgaven.

6.1 Valg av forskningsdesign

Problemstillingen i denne oppgaven handler i stor grad om & né frem til ny teori rundt BI og
kunnskapsforvaltning og ensker dermed & oppna et rikt meningsinnhold om et relativt bredt
sett med temaer. Et slikt rikt meningsinnhold vil kunne oppnds med et kvalitativt
forskningsdesign (Bryman, 2012). For & samle inn data til dette studiet har det videre vert
onskelig a forsta i dybden en innfering av BI for 4 kunne se hvordan valgene som er gjort der
pavirker resten av kunnskapsprosessen. For & oppna en slik dybdeforstaelse er vurderingen
som er gjort at et enkeltcase vil kunne gi en enkeltstudentmulighet mulighet til & oppné en slik

forstaelse. Her har altsa ressurser ogsé en betydning for valget av forskningsdesign.

Et casestudie er ifelge Stake (2005) i seg ikke en metode, men et valg for hva som skal
studeres basert pa et eller flere avgrensede systemer. Videre kan dette valget veere gjort enten
fordi caset i seg selv er interessant, altsd at caset har en egenverdi, eller fordi det har en
instrumental verdi for & utforske et bredere felt. Da denne oppgaven vil sgke & bygge teori
rundt et omrade som ikke er belyst mye tidligere vil her méilet vare & oppnd en viss
instrumental verdi av caset. Samtidig kan for virksomheten eller andre funnene om

virksomheten ha en egenverdi, men dette er ikke hovedformélet med studiet.

Stake (2005) skiller ogsd mellom studier av et enkeltcase eller studier med flere case. I noen
tilfeller vil det vaere nedvendig for & forstd et enkeltcase & ogsd sammenlikne det med andre
caser. | dette tilfellet gjorde kompleksiteten og ressursene pakrevd for & forsta det relevante
enkeltcaset som jeg fikk tilgang til at valget ble tatt om & holde seg til et enkelt case. Selv om
et studie med flere caser kunne gitt mer robuste resultater har altsé valget her blitt gjort om a

benytte ressursene til & forsta et enkelt case best mulig.
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Eisenhardt (1989) argumenterer for et en forskningsprosess basert pa et casestudie gjerne vil
vare preget av datainnsamling gjort parallelt med teoretisering. For dette prosjektet har en
slik fremgangsmate blitt benyttet da den tillater at det teoretiske rammeverket belyses i storre
grad underveis og dpner for nye muligheter som kan underseokes i videre faser av innsamling
av empiri. Dette vil altsd gke muligheten til 4 samle mest mulig relevant data underveis i

prosessen.

En mulig arsak til & velge & studere et case er & finne et eksempel som man anser som et
typisk eller representativt case (Bryman, 2012). Det vil si at caset belyser noe som kanskje
vil kunne generaliseres ogsé for andre tilfeller fordi det beskriver en vanlig situasjon og tjener
som et eksempel pa en bredere gruppe tilfeller. I det motsatte tilfellet, et unikt case, vil et case
ha egenskaper som gjor det annerledes fra andre og dermed interessant pa grunn av dette. For
denne oppgaven har det vart enskelig & finne en bedrift som er mest mulig typisk for
bedrifter som innferer Bl i et storre omfang. Dette vil si at mellomstore til store bedrifter har
vaert mer aktuelt enn andre for & kunne se pd organisatorisk kompleksitet forbundet med
innferingen. Det neste underkapitlet vil adressere prosessen og valget av casebedrift for

oppgaven.

6.2 Valg av casebedrift og avgrensning

Det finnes flere ulike méter & avgrense hva man velger & definere som et enkeltcase (Stake,
2005). Stake (2005) argumenterer likevel for at den mest verdifulle typen case & studere er et
tydelig avgrenset og unikt case. Med bakgrunn av dette er en enkelt bedrift valgt i et
enkeltcasestudie. Denne bedriften er et storre norsk finanskonsern og vil beskrives nermere i
kapittel 7. BI vil vare et omrade som kan pédvirke svaert mange ulike deler av bedriften slik at

en videre avgrensning innenfor denne bedriften har vert nedvendig.

I dette tilfellet ble valget gjort om & finne en enkelt anvendelse av BI i bedriften som kunne
danne utgangspunktet for studiet. I dette tilfellet ble anvendelsen av BI for a stette opp om
kunderadgivning og salg gjennom CRM (Customer Relationship Management)-systemene til
bedriften en avgrensning av studiet. Dette har bdde gitt et utgangspunkt for & finne
informanter relatert til denne anvendelsen og ogsa gjort arbeidet med a forstd kompleksiteten

med Bl-anvendelsen i bedriften mer oppnéelig.
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Det er flere grunner til at en finansinstitusjon slik som den som er valgt som casebedrift er
velegnede for et slikt studie som gjennomferes her.  Finansinstitusjoner slik som
casebedriften har visse egenskaper som gjor dem spesielt interessante i forbindelse med BI
som felt. De har store mengder data som samles inn gjennom i stor grad digitaliserte prosesser
og interaksjon med kunder (Hwang et al., 2004). Dette gjor at en svert stor andel av kunders
interaksjon med en finansinstitusjon ofte vil kunne automatisk generere informasjon for bruk i
datavarehus eller lignende. Denne lagringen av informasjon kan dermed benyttes til videre
kunnskapsutvikling. Sma detaljer og forbedret informasjon pa alle omréder kan i stort omfang
vare viktig for konkurransefortrinn og sikret fremtidig lennsomhet i denne bransjen ettersom
finansinstitusjoner i mange tilfeller baserer seg pd store volum av transaksjoner fra i
utgangspunktet sma profittmarginer for hver av dem. Kanskje som et resultat av dette har
finansbransjen tradisjonelt vert relativt ambisiese rundt bruk av bade informasjonsteknologi

og Business Intelligence-losninger (Davenport, 2007).

En annen grunn til den generelle anvendelsen av BI kan forklares med at banker eller
lignende organisasjoner kan ha mye gevinster 4 hente fra informasjon om kunder i forbindelse
med problemstillinger som vurdering av ldneevne og ulike problemstillinger relatert til a
tilfredsstille lovverk. Et eksempel pa det sistnevnte er & ha en god modell for 4 identifisere
brukere som det er en risiko for at bedriver hvitvasking. Dette er noe som banker er palagt &
gjore pa en tilfredsstillende mate (Finansdepartementet, 2009) slik at de har en interesse av a
ha en god oversikt over oppferselsmenstre hos kunder i utgangspunktet. At denne videre kan
anvendes for & gi innsikt om hvordan en kan selge til kunder pa en mest mulig effektiv mate
vil kunne sees pa som en utvidelse av bruken av teknologi og metoder som allerede er til

stede.

Til tross for at finansinstitusjoner er aktive pa omradet er det ikke gitt at en implementering
vil ga uten problemer. Finansinstitusjoner er i mange tilfeller storre organisasjoner slik som
casebedriften og som et resultat av dette vil kunne ha mange ansatte med en stor variasjon i
bakgrunner og egenskaper. Som vist i UTAUT-modellen i kapittel 4 kan variabler som alder
og erfaring ha betydelig pavirkning pd intensjon om bruk og delte mentale modeller ha stor
pavirkning pa kommunikasjon. Dette kan bety at finansinstitusjoner kan oppleve varierende
behov for oppfelging og fasiliteringsforhold og varierende motstand hos ulike grupper

brukere.
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Disse ulike egenskapene ved BI slik det ofte er anvendt i finansinstitusjoner gjor at de innehar
mange av egenskapene som er brukt for & argumentere for overferingsverdien til teori i denne
oppgaven. Et typisk case innenfor dette vil altsd kunne tenkes & ha funn som kan ha en
generaliseres til andre finansinstitusjoner av en viss sterrelse, som vil vare en interessant og
betydningsfull gruppe for a bygge teori om BI i seg selv. Videre vil det i diskusjonen av
funnene argumenteres for at funnene kan ha danne et utgangspunkt for studie ogsa andre
steder og ha noe overforingsverdi til virksomheter som deler enkelte av egenskapene som er
sentrale for utfordringene som er funnet. Basert pd dette baserer oppgaven seg pa denne
casebedriften som et typisk case utvalgt pa bakgrunn av 4 vare et eksempel pa en storre og
kompleks virksomhet med betydelige datagrunnlag som utgangspunkt for kunnskap. Malet vil
dermed vere & oppnd funn som best mulig lar seg generalisere til denne gruppen

organisasjoner.

Som nevnt har det vaert enskelig at caset skal vere typisk for denne gruppen. Casebedriften
som organisasjon har hatt ambisjoner pd omradet over tid, og har derfor mest sannsynlig mye
erfaring. Dette kjennetegnet gjor det til en viss grad til et mer ekstremt case. Pa den andre
siden har casebedriften beskrevet seg selv som ganske like andre storre bedrifter nar det
kommer til BI-lgsninger som er brukt og hvordan de brukes. I tillegg kan dersom det fremgar

enkelte ekstreme egenskaper ved et case ogsa belyse teori pa andre noen andre mater.

Hvorvidt funnene som er oppnadd lar seg generalisere vil adresseres videre i diskusjonen av
funnene 1 kapittel 8. Samtidig har dette underkapitlet beskrevet egenskapene som dannet
utgangspunktet for casebedriften som et typisk case for en sterre gruppe virksomheter som
anvender BI. Egenskaper som er relevante for en slik vurdering er hvorvidt virksomheter har
en lignende storrelse, datamengde og kompleksitet ved arbeidsprosesser som casebedriften,
sammen med teknologien som benyttes. Oppgaven her gd ut i fra at mange av disse
egenskapene med casebedriften som ble beskrevet her kan ha en pavirkning péd utfordringene

som blir funnet. Samtidig er dette egenskaper som vil deles av mange andre bedrifter.

6.3 Metode for datainnsamling

Datainnsamling for denne oppgaven har i hovedsak tatt form av i hovedsak semi-strukturerte

kvalitative intervjuer. Slike semi-strukturerte intervjuer kjennetegnes av noen spersmal vil
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vare utvalgt av intervjueren i forkant, men at disse spersmélene og temaene som tas opp kan
vaere svaert apne og tillater mye rom for & stille spersmél underveis og 4 vare apne for
omrdder informantene selv ensker & ta opp (Bryman, 2012). En slik tiln@rming har vert
hensiktsmessig for denne oppgaven da det har vart enskelig bade & berere noen temaer fra
teori og tidligere intervjuer i tillegg til & legge opp til teoribygging gjennom & i minst mulig

grad styre temaene som tas opp av informantene.

Intervjuene ble alle gjennomfert mellom kun meg selv og den aktuelle informanten. Siden
dette gjor at oppgaven med 4 stille spersmal og lytte for & finne nye omrider a utforske har
det vert ngdvendig & ta opp intervjuene med en diktafon. Dette har ogsd senere blitt
transkribert og benyttet i forbindelse med datanalysen, som vil adresseres i1 delkapittel 6.4.
Slik transkribering gir bdde en mulighet til & oppné en grundigere analyse av hva som sies og
vil gi muligheten til & gi gjengivelser i form av sitater for bruk i analysedelen av oppgaven

(Bryman, 2012).

Videre ble to av intervjuene gjennomfert gjennom telefonsamtaler da disse ble gjennomfort
med informanter som befant seg pa andre fysiske steder slik at dette var den eneste praktiske
méten & gjennomfore intervjuene pa. Dette kan medfere noen andre utfordringer forbundet
med & f4 frem et godt innhold fra intervjuene. Blant annet skriver Bryman (2012) at
telefonintervjuer kan gjore det vanskeligere & oppna en full forstdelse av hva som sies
gjennom & gi mulighet til 4 tolke visuelle tegn som kroppssprak, og det er videre usikkert om
det svarene som gis vil vaere annerledes i et telefonintervju. Selv om det er noe usikkerhet
forbundet med & gjennomfere telefonintervjuer er det her med utfordringene forbundet med a
giennomfore intervjuene pd samme fysiske sted vurdert at ogsa telefonintervjuer kan gi

verdifullt datagrunnlag.

Utover dette ble ogsé noe skriftlig materiale benyttet. Dette tjente i hovedsak formalet a fa
oversikt over hvordan implementeringen av BI ser ut teknisk og organisatorisk heller enn & gi
innblikk i erfaringer og direkte svare pd problemstillingen. Altsé har dette heller bidratt til a
tilfredsstille behovet for 4 ha innsikt i aktivitetene til casebedriften (Stake, 2005) og dannet et

grunnlag for & finne informanter.
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6.4 Utvalg av informanter

En utfordring med forskningsprosessen har vart 4 velge ut informanter pa en mate som
belyser ulike aspekter ved problemstillingen fra ulike perspektiver. For 4 f4 mest mulig
meningsinnhold ut av intervjuene vil en prioritet veere & gjore utvalg fra mest mulig ulike
grupper av potensielle akterer (Bryman, 2012). Utvalget informanter ville i dette designet
besta av intervjuer bade av sentrale endringsakterer og potensielle brukere fra ulike grupper.
Dette involverer ansatte som arbeider innenfor alle de wulike prosessene for
kunnskapsforvaltning. Hensikten med dette vil vaere a kunne bdde kunne vurdere erfaringene
til akterer som har veart involvert 1 & forseke & gjennomfere et slikt prosjekt i tillegg til &
oppnd en bredest mulig innsikt om hvordan ulike involverte deler av virksomheten inngar i
kunnskapsforvaltningen. Dette utvalget burde bestd bade av potensielle brukere med mer
okonomiske og tekniske bakgrunner og informanter fra ulike avdelinger med ulike behov.
Ved & variere dette utvalget mest mulig var hépet 4 f4 et mest mulig variert og rikt innhold 1
tilbakemeldingene og det kvalitative materialet. Dette var spesielt sentralt i et masterprosjekt

med begrensede ressurser for at funnene skal ha en nytteverdi.

Videre ble det sentralt & sd nert som det er mulig ha flere informanter som kan belyse de
samme problemstillingene for & oppna en grundig triangulering av funnene som gjeres (Stake,
2005). En slik triangulering er sentral for & best mulig kunne vurdere om funnene har

gyldighet utover erfaringen til en enkelt informant.

Samtidig har det vist seg under utarbeidelsen av denne oppgaven at disse prosessene rundt
hvordan BI anvendes har vert svert lite oversiktlige. Selv flere av personene i lederroller som
har blitt intervjuet har i liten grad hatt kjennskap til andre involverte pa det samme feltet
utover de dem selv har hatt direkte kontakt med. Utvalget har som et resultat av dette slik det
ble gjennomfert i praksis baret mye preg av uoversiktligheten i virksomheten og hvordan flere
av informantene ikke har hatt en fullstendig oversikt over andre roller forbundet med
prosjektet. Av denne grunn har prosessen med 4 finne nye informanter basert seg mye pa &
gradvis finne nye personer. Dette har pd mange méter gjenspeilet strukturen i virksomhetens
prosess for & videreformidle informasjon ved at informanter gradvis har gitt tilgang til brukere
av informasjonen eller systemene de selv produserer. Samtidig har ogsé kjennskapen og
kontaktene til hovedkontaktpersonen i bedriften vert noe som kan ha pavirket hvem som har

blitt kontaktet for intervjuer.
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En slik metode der kontakt med informanter gir grunnlaget for & etablere kontakt med nye
informanter kalles “snowball sampling” (Bryman, 2012). Dette prosjektet har hatt et
utgangspunkt i teoretisk sampling der enheter som det var enskelig & snakke med i noen grad
var avgjort pad forhdnd og ut i fra teoretiske behov. Samtidig ble den faktiske kontakten
begrenset noe av kjennskapen tidligere informanter hadde til andre som kunne snakkes med.
Dette elementet av ”snowball sampling” gjer at utvalget blir noe mindre tilfeldig og dermed

kan bli mindre representativt for den sterre mulige mengden informanter.

Som en kan se av oversikten over informanter i tabell 1 har begrensningene til
masteroppgaven medfert at muligheten til & intervjue mange ansatte i en posisjon i prosjektet
ikke har vert mulig. Dette kan g& noe utover muligheten til 4 fa flere ulike perspektiver
innenfor for eksempel kunnskapsanvendelse. Samtidig har det vaert enskelig & dekke en bred
del av prosessen for 4 4 en oversikt over helheten i hvordan virksomheten gjennomferer BI-

innferingen.

Det har vert et mal i arbeidet med a4 finne informanter & fa belyst alle de tre
kunnskapsforvaltningsprosessene slik de ser ut i casebedriften. Dette har blitt gjort gjennom a
intervjue bade utviklere og analytikere som kan sies & utfylle rollen med kunnskapsutvikling,
mens kunnskapsformidling og anvendelse har blitt belyst av andre som anvender CRM opp
mot beslutninger og i et tilfelle en kunderadgiver. Det ble tydelig igjennom arbeidet at
kontaktpersonen i bedriften var narmere miljgene som driver kunnskapsutvikling og
formidling videre, i tillegg til de mer teknisk relaterte rollene. Dette gjorde at disse prosessene
er noe overrepresenterte i datagrunnlaget sammenliknet med kunnskapsanvendelse og kan pa
denne maten farge resultatene med sitt perspektiv. Samtidig har ogséd disse ansatte vist seg a
kunne gi noe innsikt i disse prosessene og tilbakemeldinger som er gitt forbundet med

anvendelsen av kunnskapen videre fra utviklingsprosessen.

Det vil ogséd for disse gruppene vere onskelig 4 1 den grad det er mulig se pa ansatte med
ulike bakgrunner. Dette kan vere i form av fagomrade, eller noen av de variablene som 1 2.5
viste seg a vaere modererende for faktorene i UTAUT slik som alder (Venkatesh et al., 2003).
Det er nok utenfor rekkevidden til et slikt prosjekt & representere alle ulike variasjoner av
disse variablene, men likevel mest mulig variasjon i bakgrunn blitt etterstrebet. Dette kravet

var 1 praksis noe vanskelig & folge, men det viste seg at det er en relativt hoy grad av variasjon
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1 bakgrunner i utvalget som gjor at graden av naerhet til systemet og fagomridet og erfaring i

casebedriften ellers varierer en del i utvalget.

Til slutt vil ogsd noen med ansvar for implementeringen av Bl systemene eller som har en
form for lederansvar for & oppnd bruk av BI kunne gi et innblikk i hvilke erfaringer
virksomheten har gjort seg med & innfere BI. Disse erfaringene kan gi et innblikk i hva slags
type motstand og hvilke virkemidler som har vist seg & vere virkningsfulle for & oppna bruk
basert pa deres erfaring. Slikt materiale vil ha fordelen at det representerer et storre grunnlag
og bredere tidsperspektiv enn prosjektet ellers. I tillegg vil slike individer kunne kompensere
noe for muligheten for at informanter ikke nedvendigvis vil representere sine egne grunner til
a gjore noe pa en presis mate. Intervjudeltakere kan i noen tilfeller tilpasse svarene til hva de
opplever er mest sosialt akseptert (Bryman, 2012). Slike arsaker vil kanskje ikke representeres
pa samme mate av en med lederansvar i den grad de er preget av et noe annerledes sosialt
miljo. Samtidig er en leder i seg selv en sekunder kilde til & representere arsakene til at

enkeltindivider handler som de gjor og burde derfor ikke vektlegges for tungt.

I tabell 1 under folger en liste over de ulike informantene og hvilke roller de har forbundet

med BI eller prosjektet med analytisk CRM, som vil beskrives nermere i kapittel 7.1.

Tittel Rolle i prosjektet

Arkitekt 1 Vert med & utvikle det overordnede rundt
analytisk CRM.

Arkitekt 2 Arbeidet med leveranse fra BI i forbindelse
med CRM

Ansatt CRM-analyse Arbeider med verktoy og modellering i

forbindelse med CRM-analyse.

Fagleder CRM Benytter seg mye av systemet og
videreformidler tips i en stettefunksjon for

salg.

Avdelingsleder BI Har stor oversikt over analytics og
erfaringer med det og BI i casebedriften

mer generelt.
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Forretningsnalytiker Jobber som bindeledd mellom tekniske
miljeer og forretningsmiljoer i

casebedriften for nye anvendelser av BI.

Arkitekt 3 Arbeider mye med verktoy for BI og
analytisk CRM.

Senioranalytiker CRM Arbeider med modeller i forbindelse med
CRM.

Autorisert finansrddgiver | Bruker tips basert pa BI i kundekontakt.

Tabell 1 — Informanter

6.5 Metode for analyse av datagrunnlaget

Materialet som ble samlet inn ved hjelp av ble videre benyttet for & gradvis bygge opp teori pa
en mate som tar hensyn til hypoteser om utfordringer basert pa resultatet av koding av
tidligere intervjuer. Dette passer casestudiet godt og gir en mulighet til & finne omrdder som
burde utdypes videre i empiri underveis i prosessen. Dette involverte at intervjuene som ble

gjennomfort ble tatt opp og transkribert i sin helhet for senere analyse.

Funnene underveis i intervjuprosessen har blitt kodet ned til enkeltkonsepter og funn som sa
senere har blitt kategorisert inn i mer overordnede konsepter og deretter benyttet videre til &
bygge teori 1 en induktiv prosess. Hensikten med en slik induktiv tilneerming er & kunne
bygge teori rundt utfordringer som vil oppsta i trdd med problemstillingen pa en mate som har
gjort det mulig & komme tilbake til tidligere funn i senere intervjuer (Bryman, 2012). Dette
gjorde det mulig a 1 storre grad bekrefte eller avkrefte om andre informanter ogsa hadde syn i
trdd med funnene fra tidligere og ogsa & sperre mer spesifikt for detalj om noe som kanskje
tidligere har kommet frem forst i analyse etter at intervjuet ble gjennomfoert. For eksempel ble
det at mange i virksomheten mangler analysekompetanse et omrade som ble tatt opp tidlig og

som i senere ogsé ble spurt om i andre intervjuer som et resultat av dette. Samtidig involverer
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analysen et deduktivt element ved at den benytter modellen i figur 3 som et utgangspunkt for
a kategorisere og analysere. Analysen innenfor hver av disse kategoriene er igjen i hovedsak

induktiv.

Til slutt har disse konseptene blitt kategorisert ved & se hvordan de relaterer til den teoretiske
modellen om mulig. Ulempen med en slik kategorisering og koding vil vere at noe av
bakgrunnen til funnene kan ga tapt (Bryman, 2012). Her forsekes det a bidra til at
meningsinnhold ikke gar tapt i for stor grad ved & benytte sitater igjennom analysen i teksten
for & fa frem det dypere meningsinnholdet bak resultater som er funnet. Ved & skape en slik
struktur oppnds en strukturering av utfordringer pa overordnet nivd som danner grunnlaget for

hovedfunnene i neste kapittel.

Underveis og i etterkant har en del av funnen blitt diskutert med en ekstern konsulent og
veileder som har tett kjennskap til casebedriften. Dette har gitt en form for validering av
resultatene i den grad funnene stemmer med hans oppfattelse av bedriften. Samtidig har det
ikke veert mulig i forbindelse med oppgaven & gjore en mer omfattende responsvalidering. En
slik responsvalidering kunne gitt mer robuste funn og den begrensede muligheten til & utfore
det er pd den maten en svakhet ved fremgangsméten (Bryman, 2012). Samtidig har den
inkrementelle prosessen for analysen parallelt med intervjuene og denne kontrollen gjennom

den eksterne konsulenten gjort at noe validering av resultatene er oppnadd.
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7 Funn og analyse

Denne delen av oppgaven vil omhandle relevante funn fra casebedriften for a belyse
problemstillingene fra begynnelsen av oppgaven. Gjennomgangen vil struktureres pd et
overordnet niva i trdd med modellen presentert i den teoretiske delen av oppgaven (Figur 3). I
del 7.1 beskrives casebedriftens prosjekt og initiativer innen BI og analytics som er innenfor
omradet for casestudiet for de neste delene beskriver relevante funn fra casestudiet. Disse
funnene er strukturert under de tre ulike prosessene for kunnskapsforvaltning i den teoretiske
modellen i figur 3; kunnskapsutvikling, kunnskapsformidling og kunnskapsanvendelse. I del
7.4 beskrives utfordringer forbundet med & overordnet utforme og koordinere disse ulike

prosessenc.

Teknologiakseptanse vil her kunne spille en ulik rolle for hver av de ulike
forvaltningsprosessene. Dette er fordi programvaren som benyttes vil vaere annerledes
utformet for ulike brukere og i tillegg kunne oppleves annerledes. Dette vil gjore at
teknologiakseptanse vil benyttes i hver av de ulike underkapitlene om prosesser for
kunnskapsforvaltning for & bidra til & forklare utfordringer som kan oppstd. Dette kan vere
enten direkte ved at teknologiakseptanse kan vare vanskelig & oppna i de ulike delene eller
gjennom at virksomheten gjor valg basert pa a skape teknologiakseptanse som videre bidrar

til & skape andre utfordringer.

Videre vil delkapittel 7.5 beskrive utfordringer forbundet med & overordnet koordinere og
lede kunnskapsforvaltning for 7.6 oppsummerer utfordringene i tabell 2. Deretter vil 7.7
utdype mulige intervensjoner for utfordringene som ble funnet tidligere for disse ogsd

oppsummeres i tabell 31 7.8.

7.1 Bl i casebedriften

Basert pd det teoretiske arbeidet i denne oppgaven vil forfatteren videre gjennomfere et
casestudium basert pa en storre norsk finansinstitusjon. Casebedriften er et av Norges storste
finanskonsern og har som vil vises videre i denne oppgaven relativt hgye ambisjoner for sine

BI og analytics-initiativ.
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Casebedriften tilbyr tjenester blant annet for 14n, pensjon, forsikring, eiendomsmegling og
sparing. Bedriften har ogsé en tilstedevarelse bade pd bedriftsmarkedet og personmarkedet og
er ogsa til stede 1 flere land. Casebedriften uttaler i sin &rsrapport at kundeopplevelse er et
sentral strategisk omrdde for dem og at casebedriftens behandling av kunder skal dra nytte av
konsernets storrelse. Dette siste punktet kan tolkes som en referanse til bruken av sterre
datamengder som grunnlag for kunderaddgivning, der kunnskapen og erfaringen som kommer
av & ha svert store kundemasser sees pd som en verdifull kilde til bedre behandling av

kunder.

Casebedriften har lenge benyttet BI og tilherende datavarehus pa forskjellige
forretningsomrader. Samtidig er dette fremdeles et omrade som man ensker a utvikle videre i
casebedriften og som det investeres i ifelge flere informanter. En finansinstitusjon slik som
casebedriften har store mengder kunderddgivere som arbeider med direkte kundekontakt og
salg. Av denne grunn sitter tradisjonelt mye av beslutningsansvaret forbundet med
enkeltkunder hos slike kunderddgivere hva angar hvilke produkter man ensker & tilby og
hvem som kontaktes. Ansatte som arbeider med handtering av kunderelasjoner benytter ofte
betegnelsen CRM (Customer Relationship Management) om fagfeltet som generelt
omhandler mater & adressere hvordan bedrifter kan tjene kundene sine bedre (Kelly, 2000).
Dette begrepet omtales noen ganger som kunderelasjonshandtering pa norsk, men i denne
sammenhengen vil CRM benyttes som begrep videre da casebedriften benytter dette begrepet
for & omtale omrddet internt. Informasjonssystemer som benyttes til CRM-formél refereres
gjerne til som CRM-systemer. Datavarehusene til casebedriften har mye informasjon som vil
kunne informere slike kunderelaterte aktiviteter og casebedriften har over lengre tid hatt
miljoer som arbeider med bearbeidingen av slik informasjon og hvordan den kan knyttes

sammen med CRM-systemene.

I casebedriften skilles det i den forbindelse mellom analytisk og operasjonell CRM. Analytisk
CRM beskriver de aktivitetene og ansatte som arbeider med BI og analytics relatert til CRM.
Det vil si at de benytter data fra datavarehuset til casebedriften til & forseke a lage modeller
for & si noe prediktivt om hva for eksempel en gitt kunde kan tenkes & vare interessert i av
produkter. Operasjonell CRM refererer til den faktiske direkte kundekontakten som gjeres av
kunderddgiver og prosessene rundt det. Den operasjonelle funksjonaliteten til CRM-
systemene sikter her til programvare som tillater kunderadgivere i casebedriften a holde orden

pa tidligere kontakt med kunder, informasjon om kundene og oppfelging av kunder.
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Analytisk CRM sikter til bruk av sterre datamengder for 4 laere mer om hva kunder kan vere
interessert 1 og kan altsd sees pd som en form for anvendelse av Business Intelligence der
kundebehandling er hovedmalet. Denne anvendelsen av BI i bedriften er avgrensningen til

denne oppgaven.

Funksjonalitet forbundet med BI er i liten grad noe som vektlegges som et viktig mél av
virksomheter som innferer CRM (Xu og Walton, 2005). Det vil si at & implementere
funksjonalitet basert pa a analysere bedriftens datagrunnlag for & stette opp om CRM ikke er
en hovedgrunn til at de fleste bedrifter innferer programvare for dette. Xu og Walton (2005)
etablerer at det i hovedsak er effektivisering av operasjoner i virksomheten som vektlegges
nidr CRM-lesninger innferes fremfor analysepotensialet i losninger. Samtidig argumenterer
forfatterne for at potensialet er stort for & utnytte analytics bedre i denne sammenhengen.
Ifolge dem kan analytisk CRM brukes til & oke forstaelsen for kunder og forstd verdien av
ulike kunder gjennom hele tidslopet som kunder. Altsa er dette et omrdde det ut ifra denne
teorien burde kunne vare potensiale for & realisere gevinster fra Bl-bruk, men der slik bruk

kanskje ikke har vert prioritert s hoyt som det burde vere i praksis.

Innenfor casebedriftens CRM-systemer har det i de siste rene gradvis blitt forsekt & innfere
analytisk funksjonalitet. Slik analytisk CRM kan beskrives som et forsek pd 4 tillate
kunderddgivere 4 anvende kunnskap fra aggregert data som en del av behandlingen av
enkeltkunder som gjerne vektlegges i tradisjonelle CRM-lgsninger. I en intern video som ble
vist frem uttalte casebedriften at “Kategoriene forsikring har satt seg heye mal for salg av
skadeforsikring i 2015. [...] Vi har sagt at vi skal serge for at 25% av totalsalget skal komme
som et resultat av CRM-tips til réddgiverne og aktiviteter”. CRM-enheten for analyse i

casebedriften har en ambisjon om 4 bidra til betydelige deler av gkningen i salg fremover og

store deler av dette arbeidet vil vaere basert pd analytisk generert kunnskap.

Parallellen til kunnskapsutvikling innenfor analytisk CRM 1 casebedriften ligger i enheten for
CRM-analyse. CRM-analyse brukes altsd om navnet pd enheten som arbeidet direkte med
analytisk CRM og kunnskapsutviklingen i1 dette. Denne enheten arbeider med & analysere

datagrunnlaget som casebedriften har og bruker avanserte BI-verktey for & oppna dette.

Videre gjennomferes kunnskapsformidling i bedriften gjennom at ansatte lager tips basert pd

kunnskapen som er utviklet i CRM-analyse. Selv om miljeer i casebedriften arbeider med

Kapittel 7: Funn og analyse | 59



informasjon relatert til kunder og utvikler kunnskap forbundet med det er ikke dette det
samme som at denne dataen blir benyttet i den faktiske kundekontakten. P4 grunn av dette har
casebedriften etablert kanaler for & videreformidle denne informasjonen. En slik uttalelse som
den nevnt over der et klart mal er satt viser at casebedriften har en tro pd at systemene og
prosessene for analytisk CRM slik det fungerer i dag skal lede til en betydelig andel av
faktiske salg. Dette kan vaere en indikasjon ogsa pa at ambisjonsnivéet er hayt videre, og
medforer at store mengder tips ma formidles til ansatte som arbeider med salg, altsa
kunderddgiverne. Slik det gjores ved tidspunktet for datainnsamlingen har vert at gruppen for
analytisk CRM benytter seg av datagrunnlag for & lage modeller og benytter verktoy som
utgangspunkt for videre analyse. Disse modellene benyttes videre av enheten CRM-salg som
legger disse kundetipsene i tekstform inn i Zenit, som er en programvareoverflate som
benyttes av kunderddgivere i casebedriften. Her vil ogsd salgsstetteenheten spille en rolle 1
noen tilfeller ved & bidra med skriftlige meldinger som beskriver situasjon for enkeltkunder
naermere og folger opp kunderadgivere. Altsa er prosessen med & formidle kunnskapen noe

som skjer i flere steg.

Disse stegene illustreres i figur 5. Her fremgér det bade at enhetene for IT og BI stetter opp
under CRM-analyse som utvikler analytisk kunnskap. Disse enhetene er knyttet i hovedsak til
utvikling av teknisk funksjonalitet og tilrettelegging av datagrunnlaget. Denne kunnskapen
formidles videre i CRM-salg som deretter kommuniserer salgstips eller andre aktiviteter
videre til kunderadgivere. Disse kunderadgiverne bruker disse tipsene som utgangspunkt for
slag og kontakt med kunder. I denne figuren er det ogsa gjort tydelig at ikke all kunnskap som
utvikles av CRM-analyse og sendes til CRM-salg utnyttes som slike kundetips mens annen
informasjon ogsa anvendes som for eksempel tilpassede eposter til kunder for markedsfering.
I denne oppgaven er hovedvekten pa anvendelsen for kundeaktiviteter til radgivere. Disse
tipsene kommer i form av bade kunder som burde kontaktes og handlinger som burde gjore

for kunder.
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IT- og Bl-avdelinger aktiviteter
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CRM-analyse —> CRM-salg

Salgsaktiviteter hos
kunderadgivere

Figur 5 - Illustrasjon av prosessen for analytisk CRM i casebedriften

Casebedriften har lenge hatt initiativer for analytisk CRM i seg selv. Den ene arkitekten som
ble intervjuet beskrev utgangspunktet for analytisk CRM 1 casebedriften som en gang pa
midten av 90-drene. Dette betyr at omrddet i seg selv er relativt modent og at det lenge har

veart en separat gruppe som har arbeidet med analytisk CRM i casebedriften.

Til tross for at analytisk CRM har eksistert i casebedriften lenge gav arkitekten uttrykk for at
det har blitt nedvendig & gjennomfoere grep for & ikke bare analysere data, men ogsa handle pa
bakgrunn av den i operasjonell CRM. Tidligere har dette vert gjort gjennom manuelle
foresporsler fra operasjonell CRM som ofte har resultert i statistiske rapporter tilbake fra
avdelingen for analytisk CRM. Selv om denne tidligere bruken av analytisk CRM ikke
nedvendigvis krever at ansatte som arbeider med operasjonell CRM selv direkte benytter seg
av systemene for analytisk CRM vil slike fremgangsmater kunne oke behovet for
kunnskapsutvikling hos kunderédgiverne fordi de mé ta initiativ til & finne ut av selv hvordan
analytisk CRM kan hjelpe deres arbeid. Utviklingen i casebedriften har frem mot dagens
situasjon etter hvert gatt i retning av den lesningen som er beskrevet i figur 5 der tips
genereres og kommuniseres videre. Samtidig er dette 1 dag svert fragmentert og implementert
1 mange ulike tekniske losninger over ulike lokasjoner for kunderddgivning pa en méte som
skaper mye arbeid for utviklerne. Slike losninger som er oppdelt og der informasjon gjengis
mange steder kan ogsd, som nevnt i teorien av Davenport (2006), lede til flere feil 1

informasjonen.
Dette forsgker casebedriften & adressere gjennom nye utviklingsprosjekter som da intervjuene
for denne oppgaven ble gjennomfoert kun var tilgjengelige for noen begrensede utvalg ansatte

for testing. En nyere utvikling innenfor tilknytningen mellom analytisk CRM og operasjonell
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CRM slik det ser ut i casebedriften er innforingen av ny teknologi og systemer gjennom bruk
av Microsoft Dynamics. Dette prosjektet (hittil kalt Dynamics-prosjektet) hadde som en del
av sine mal & knytte analytisk CRM og operasjonell CRM sterkere sammen gjennom a
inkludere automatisk genererte tips for kunder som burde kontaktes i forbindelse med salg
eller aktiviteter som burde gjennomferes for kunder man av andre grunner er i kontakt med.
Slike handlinger refereres til som “Next best actions” i casebedriften og vil vare forslag
basert pa underliggende analytiske modeller utviklet av gruppen for analytisk CRM som
videre automatisk gjennom systemet genererer tips basert pa modellene og informasjon om
kunden. For eksempel kan systemet basert pd alder, kjenn og en kundes tidligere
kjopshistorikk generere en “next best action” om at kunden kan vere interessert i en for
eksempel en type forsikring. Denne utviklingen er basert pd den samme analytiske
informasjonen som tidligere, men vil representere en i sterre grad automatisert prosess og vil
kunne redusere graden av involvering som trengs imellom analytisk CRM og operasjonell
CRM i CRM-salg for kunnskapen kan handles pa i operasjonell CRM. Samtidig vil ogsa dette
nye systemet involvere at mer informasjon formidles tilbake til den delen av datavarehuset
som analytisk CRM benytter seg av slik at mer grunnlag for utvikling av kunnskap kan

forekomme i fremtiden.

Samtidig er ikke dette det eneste formalet med det nye prosjektet der det ogsa har blitt
vektlagt & gi et bedre informasjonsbilde til kunderadgivere i form av at historikk pa en kunde
vil veere mulig 4 {4 innblikk i ogsé fra for kunden har bestilt noe hos casebedriften. Dette har
ikke wvert tilfelle tidligere da kunder tidligere har blitt representert kun gjennom
kontaktinformasjon, kontakt i forbindelse med salg og de tidligere nevnte notatene om
fremtidige handlinger som burde gjores. Dette nyere prosjektet blir dermed et eksempel pa
retningen casebedriften gir i med sin modningsprosess forbundet med analytisk CRM. I
Dynamics-systemet vil en kundekontakt i tillegg til & kunne f& disse direkte tipsene om
handlinger kunne se analytisk informasjon om kundene pa et mer overordnet niva der det er
mulig & se hvordan kunden kategoriseres ifolge modellene i storre detalj enn tidligere. Denne
funksjonen kan altsa ga noe i retning av 4 tilby en viss mulighet til & fa innsikt i prosessen bak
konklusjonene som formidles i form av kundetipsene. Samtidig er dette et system som 1i liten
grad brukes enna slik situasjonen er i dag da Dynamics-systemet har opplevd betydelige

tekniske utfordringer.
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Denne fortsatte utviklingen av systemene og bruken av analytisk CRM illustrerer at
casebedriften pd dette fremdeles er i1 utvikling og innfering. Fagleder CRM uttalte at "Men
etter hvert som vi er i utvikling tenker jeg s&. Jo mer data vi far pd plass og far samlet
selskapet om, sa tror jeg, ogséd at vi har lov til & bruke det.” Prosjektlederen for Dynamics-
prosjektet uttalte videre: Arsaken til at det i det hele tatt kunne skje var vel, mener jeg, at
prosessen for & handtere feilmeldinger fra brukere var ikke moden nok”. Dette refererer til en
av delprosessene forbundet med & utvikle Dynamics-delen av systemet som ikke enné var i
stand til & tilfredsstille behovene for kommunikasjon mellom de ulike enhetene av

organisasjonen som var involvert. Begge disse informantene gjor tydelig holdningen om at

casebedriften fortsatt har utvikling & gjere pa feltet.

7.2 Utfordringer for kunnskapsutvikling

Rollen med 4 identifisere punkter der informasjon kan anvendes for forretningsgevinster og
pa denne maten utvikle ny kunnskap er i casebedriften fylt av ulike ansatte som arbeider med
CRM-analyse (figur 5). Dette bestar av et lite team pa fire personer som arbeider med ulike
oppgaver forbundet med & gi innsikt basert pd BI spesifikt med den hensikt & benyttes for
CRM. Disse benytter seg av Bl-systemene til casebedriften for dette formalet. Deres oppgave
er blant annet & benytte diverse verktoy for & behandle data fra casebedriftens datavarechus
som deretter gjor organisasjonen i stand til & bedre predikere kundeoppforsel eller annet
relatert til kundeinformasjon. De er altsd avhengige av tekniske systemer, men har selv
ansvaret for denne viktige funksjonen for a skape kunnskap fra informasjonen. Relevante
oppgaver rundt dette kan vare & lage modeller for hvor sannsynlig det er at kunder vil enske
seg ulike produkter, eller andre anvendelser av datagrunnlaget de ansatte i enheten, ledelse
eller andre bedemmer som nyttig. Denne tiln@rmingen samsvarer noe med metodene lagt
frem av Galbraith (1984) der denne utviklingen reduserer usikkerheten forbundet med
beslutninger ved & lage et utgangspunkt for regler for beslutningsprosesser et annet sted, i
casebedriftens tilfelle hos kunderddgiverne som representerer anvendelse av kunnskap. Dette
medferer at beslutningene til kunderddgiverne i sterre grad enn for er regelbaserte og
usikkerheten 1 storre grad behandles pa et niva av organisasjonen som er spesialisert for &

handtere det. Fordelene og ulempene med dette vil adresseres videre i kapitlet.

Flere av de ansatte har snakket om kompleksiteten forbundet med denne prosessen for

kunnskapsutvikling. Senioranalytikeren som ble intervjuet uttalte at “det er en rimelig

Kapittel 7: Funn og analyse | 63



komplisert arbeidsprosess egentlig vil jeg si. Uansett om det er modellering, rapportering eller
annen segmentering og analyse.” P& en liknende maéte uttalte forretningsanalytikeren, som
ogsé har kjennskap til systemene at: “diverse verktoyleveranderer kan si som de vil, men det
er sjelden av verktoyene deres fungerer optimalt. Det er fryktelig mye bugs og det er fortsatt
tungvint & bruke da. Tung prosess.”. Det fremgar her bdde at den opplevde
brukervennligheten og nytteverdien til systemene kanskje ikke er sd hoy som forventet. Dette
beskriver at teknologien som benyttes er kompleks i tillegg til prosessen ellers med & utvikle
kunnskap fra den. I trdd med teorien forbundet med teknologiakseptanse vil da slike
spesialiserte roller vare tilstede for & kunne fylle behovet for & grave i informasjon og
prosessere den. Altsd kan kompleksiteten ha ledet til at ansatte med noen egenskaper
prioriteres. De neste underkapitlene vil vise videre hvordan egenskapene til systemet og
oppgavene som skal utferes ved hjelp av dem skaper behov for ansatte med spesielle
bakgrunner og egenskaper. Dette vil igjen fa konsekvenser for hvordan bedriften kan legge

opp kunnskapsforvaltningsprosessene pa dette grunnlaget.

Oppgaven forbundet med kunnskapsutvikling, altsd CRM-analyse, i casebedriften kan
beskrives som en kreativ oppgave. Som det vil fremga senere i oppgaven er CRM-analyse pé
mange mater drevet av ledere og forespersler fra andre enheter i noen tilfeller, men en
proaktivitet forbundet med utvikling av kunnskap beskrives ogsa som enskelig: ”Sa er det 1
utgangspunktet mye proaktivitet.” og ’den ideelle verden er jo a vare proaktiv”’. Dette er
begge eksempler pa uttalelser fra senioranalytikeren i CRM-analyse som viser at oppgaven
kan passe under beskrivelsen av kreativitet som produksjonen av nye og nyttige idéer som
definert i del 5.1. Med bakgrunn i dette vil faktorene forbundet med kreativitet som ble
introdusert 1 teorikapitlet kunne skape behov hos bedriften og vil videre beskrives i 7.2.2 da

dette kan bidra til & skape videre behov for spesialiserte ansatte.

7.2.1 Spesialisering forbundet med teknologiakseptanse

Den nevnte kompleksiteten kan som beskrevet i kapittel 4 fa konsekvenser for vanskeligheten
med & oppné teknologiakseptanse. De ansatte i CRM-analyse i casebedriften benytter et
utvalg digitale BI-verktoy for & behandle og utarbeide modeller pa bakgrunn av data. Dette vil
medfore at pdvirkningen av teknologi pa denne gruppen kan belyses av
teknologiakseptansemodeller. Siden disse verktayene er opplevd som s sentrale for & utfore

arbeidsoppgavene til disse ansatte ser det ut til at teknologiakseptanse for systemene er
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oppnadd i CRM-analyse. Likevel er dette perspektivet interessant for & se hvordan bedriften
har valgt & velge ut et slikt team og konsekvensene for prosessen videre av hensyn som ma tas
for a skape teknologiakseptanse. Kompleksiteten, som kan lede til en oppfatning om at
systemene er lite brukervennlige vil kunne bidra til at bruk blir vanskeligere & oppné.
Samtidig har variabler som erfaring og generell innstilling til informasjonssystemer en
pavirkning pa ansattes bruk som vist i UTAUT-modellen for teknologiakseptanse. Altsé kan
slike variabler bidra noe til & forklare behovet for & ha spesialiserte ansatte forbundet med
dette som kan tenkes 4 ha generelt en annen innstilling til komplekse verktey. Valget av
ansatte for oppgaven med kunnskapsutvikling kan vere en sentral del av hvordan en slik
enhet bygges opp ved at egenskapene vil ha en betydelig pavirkning pd akseptansen av

systemet. Slike egenskaper vil adresseres i dette underkapitlet.

Forventet ytelse vil kunne vare en utfordring forbundet med Bl-systemer. Verktoyene som
benyttes i analytisk CRM har blitt beskrevet av ulike informanter som komplekse i bruk som
nevnt i underkapitlet over. Dette vil innebare at kunnskapen forbundet med & benytte seg av
systemene i seg selv vil kunne vaere noe som har krevd mye innsats fra de ansatte. Denne
kompleksiteten vil kunne bidra til at den oppfattede brukervennligheten til typiske avanserte
Bl-verktoy er relativ lav og at det dermed ogsa kan kreve mer fasilitering. Kompleksiteten og
pavirkningen det vil ha pa hvor vanskelig det er & oppna teknologiakseptanse for systemene
kan vaere en viktig arsak til & velge ut andre medlemmer av virksomheten som systemene
rettes mot. Erfaring har som sett i UTAUT vist seg 4 ha en sammenheng med intensjonen om
a bruke systemer, i tillegg til andre egenskaper spesifikke for den enkelte ansatte systemet

retter seg mot. Dette kan gi en grunn til 4 benytte spesialiserte ansatte til 4 utvikle kunnskap.

En slik tankegang reflekteres i de mindre gruppene med spesialiserte ansatte som
gjennomforer analytisk CRM 1 casebedriften. Samtidig har ulike ansatte uttrykt at dette
arbeidet er komplekst nok til at det i praksis ofte er andre oppgaver enn de de ansatte er
tiltenkt som tar opp mye av tiden. Et eksempel pd dette kan vare at mye tid blir brukt pa
preparering av data pa ansatte som i sin stilling 1 utgangspunktet skulle ha som hovedoppgave
a identifisere forretningsanvendelser fra data. Altsa kan faktorene som pavirker graden av
teknologiakseptanse forklare en del av behovet casebedriften har opplevd for en slik
spesialisert kompetanse i1 enheten. Dette kan bidra til at den forventede ytelsen hos de ansatte
er hoy nok til at bruk oppnas ogsé om systemet er svaert komplekst og vanskelig og bruke og

fasiliteringsforholdene ikke er ideelle.
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I et slikt fagmiljo vil ogsd sosial pévirkning kunne vaere sterk for & benytte seg av ulike
verktoy da de ulike ansatte kan tenkes 4 dele syn pa blant annet nytteverdi og verktoy. Som
vil fremgd senere fremstar de ansatte i CRM-analyse pd mange méiter som sékalte svert
motiverte for oppgavene og i den grad dette er en indikasjon pa den generelle holdningen om
prosessen med & utvikle kunnskap fra BI vil dette kunne bety at den sosiale pavirkningen vil
vare 1 retning av 4 ta i bruk systemene ogsa internt i enheten. Dette kan pa den samme maten
medfere at den forventede ytelsen av systemene, som er sentral for teknologiakseptanse, ogsa

vil veere hay hos disse ansatte.

Denne kompleksiteten og oppgavene som forventes kan altsd lede til et behov for
spesialisering av ansatte i enheten. Ekspertise er en faktor som ogsa bidrar til kreativ atferd og
kan omfatte bade behovet for & kunne behandle data i tillegg til kunnskap om datagrunnlaget
og analyse generelt. Senioranalytikeren som ble intervjuet uttalte at ”Sénn sett star vi vel for
sd vidt pad bar bakke alle sammen i forhold til de verktoyene som vi bruker p4 modellering
nd”, men at for eksempel: "Han webanalytikeren han har fatt det inn med melka holdt jeg péd a
si, han er webanalytiker, har jobbet med det bestandig. Han kom inn med kompetanse pé det
og med verktaykompetanse”. Fra dette ser man at det varierer det litt i hvilken grad noen har
en bakgrunn med spesialisering konkret om verktoy, men det fremgér samtidig at mye tid
brukes pa a lere seg de ulike verktoyene slik at de ansatte i denne enheten investerer tid i a
bygge opp kompetanse pé dette omradet. Dette beskrives i de nevnte sitatene der det & benytte
Bl-verkteoyene oppleves som tunge prosesser som krever mye kompetanse. Det gjor at

kompetansen og ekspertisen som bygges opp blir sentral for & utfore oppgaven.

Samtidig er datagrunnlaget som benyttes av analytikerne sd komplisert at mye kapasitet
brukes pa & klargjore data for analyse. Senioranalytikeren som arbeider direkte med CRM-
analyse uttalte: ’vi har en utfordring pa datasida, dataen i1 datavarehuset er ikke tilrettelagt for
analytisk virksombhet. [...] Vi bruker veldig mye tid pa & tilrettelegge dataen selv. Og det ma
vi gjere 1 hardkoding i SQL. Det er bade krevende & leere seg og krevende a jobbe med.” Dette
viser at behandling av data er en betydelig teknisk utfordring i seg selv, der heller ikke
verktayene som benyttes er tilstrekkelige for & utfere oppgavene. Dette er en del av en storre
utfordring der ansatte pd grunn av spesialiseringen de mé oppnd kanskje 1 mindre grad blir 1

stand til & utfere kunnskapsutviklingen. Dette vil adresseres mer i delkapittel 7.5.
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Videre er det uttrykt at andre egenskaper utover formell kompetanse vil vere nedvendig.
Faglederen som ble intervjuet sa at ”’jeg tror kanskje du mé ha litt, du ma vare nysgjerrig og
du ma vere litt detektiv og du ma liksom vere litt sdnn inni tiln@rmingen da”. Dette var
nevnt i forbindelse med forstéelsen for analytisk CRM 1 bedriften generelt. En slik uttalelse
uttrykker ikke nedvendigvis et tydelig syn pa egenskaper som behgves for & bidra til & utvikle
kunnskap, men hinter mot en viss forstaelse av at noen individer er i storre grad i stand til &
utfore slike oppgaver enn andre. Dette vil diskuteres videre i underkapitlet om kreative

egenskaper.

7.2.2 Spesialisering forbundet med kreativitet

Slik en kan se av teorikapitlet er det videre mulig at andre egenskaper utover en spesialisering
for teknologien kan veare nedvendig for & effektiv gjennomfere oppgaven med
kunnskapsutvikling i casebedriften. Da prosessen med & utvikle kunnskap fra BI som nevnt
kan beskrives som en kreativ oppgave vil dette medfere ulike faktorer som pavirker slike
oppgaver og disse har ogsd vist seg & kunne ha betydning i casebedriften. De nevnte
beskrivelsene av ulike informanter gjorde det tydelig at mange innehar spesialisert kunnskap
enten i form av verkteyrelatert kunnskap eller gjennom & ha spesiell erfaring forbundet med
analytics. Dette kan som nevnt beskrives som ekspertise og pavirker evnen til & handtere
avanserte verktoy og teknikker for & hente forretningsverdi fra analytics forbundet med data.
Dette har som nevnt i kapittel 5.1.1 en effekt pa kreativitet og burde dermed danne et
grunnlag for at denne gruppen ansatte i storre grad er i stand til & identifisere nye muligheter

for & benytte datagrunnlaget enn det som tidligere har blitt gjort.

Den andre typen ekspertise som ogsa vil kunne veare sentral her er ekspertise forbundet med
datagrunnlaget til casebedriften. Casebedriften har svert store mengder data i datavarehuset
og krever derfor mye kunnskaper hos de ansatte som arbeider for a fa forretningsgevinster fra
datavarehuset for & kunne se mulighetene som ligger 1 datagrunnlaget. I tillegg er det slik det
fremgikk 1 7.2.1 nedvendig for de ansatte i CRM-analyse & klargjore data pa egenhénd for & i
det hele tatt kunne gjennomfere en del av oppgavene som kreves av dem. P4 dette omradet
har oppgaven belyst at ekspertise vil vere relevant for & utfere arbeidet relatert til
kunnskapsutvikling. Dette gjelder bade ekspertise forbundet med verktoy og prosessen i
tillegg til kjennskap til datagrunnlaget og bedriften. De kreative kravene forbundet med
oppgaven kan altsd ha bidratt til & lede til et slikt krav til ekspertise. Samtidig er dette ogsa
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knyttet sammen med spesialiseringsbehovet ellers, slik at utgangspunktet for dette behovet

kan ligge begge steder eller mest i et sted.

De samme evnene som bidrar til at individer er i stand til & prosessere og tolke store mengder
informasjon vil slik kapittel 5.1.2 viste ogséd kunne bidra positivt til individers evne til &
kreativt se nye muligheter for kunnskap. Denne sammenhengen bidrar til et argument for en
prosess slik som den i casebedriften der de samme individene behandler informasjonen og
forseker & identifisere forretningsbehov forbundet med den. Her vil egenskapene som kreves

for & gjore begge disse oppgavene altsd kunne ha en sammenheng med hverandre.

Det ble uttalt av faglederen i CRM mennesker som arbeider med analytisk informasjon gjerne
innehar noen egenskaper forbundet med maéter 4 tenke pa. Faglederens uttalelse om
nysgjerrighet kan sees pad som en slik evne (7.2.1). Dette ble ikke uttrykt eksplisitt som
nedvendigvis kreative egenskaper, men kan tenkes a referere til noen av de samme evnene til
a gd 1 dybden i informasjon og utforske nye muligheter. Det ble gjort tydelig at man ikke
tenker at nedvendigvis alle ansatte har det samme potensialet for & utvikle kunnskap basert pa
BI-bruk. Utenom dette gir her datagrunnlaget begrenset indikasjon pa i hvilken grad kreative
egenskaper er til stede eller en prioritert egenskap ved ansatte. Ogsa her vil det kunne vare
andre ansatte enn de som nedvendigyvis er i en beslutningssituasjon eller tilfeldigvis har andre
roller som vil vare best 1 stand til & gjore oppgaver forbundet med slik kunnskapsutvikling.
Disse kreative egenskapene kan vare elementer ved ansatte som har den riktige tilneermingen

til denne typen oppgaven og som kan vere noe vanskelige & definere.

Dette underkapitlet kan sies & i stor grad mete mange av de forventede utfordringene som vil
oppstd med et slikt komplekst system der spesielle egenskaper og kunnskap hos brukerne vil
vare nedvendig for & oppleve at enheten er i stand til & benytte BI til kunnskapsutvikling pa
en kreativ méte. Det vil som det ble sett i dette underkapitlet veere nedvendig med begge disse
sidene av kompetansen til enheten, men samtidig ser det ut til at det tekniske i casebedriftens
tilfelle er komplekst nok til at mer tid enn enskelig brukes pa tekniske utfordringer heller enn
de kreative prosessene rundt a finne nye anvendelser for BI. Dette vil kunne knyttes sammen
med 4 tilpasse koordineringen av prosessene slik at hver av delene av prosessen kan vektlegge
sine prioriterte oppgaver. Disse vanskeligheten vil adresseres mer generelt i 7.5. Utover

spesialiseringen av individer vil det for & oppnd slike kreative prosesser ogsa vare knyttet
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behov for motivasjon knyttet til oppgaven og dette kan lede til utfordringer som vil beskrives

i neste delkapittel.

7.2.3 Motivasjon gjennom tilstrekkelig autonomi og proaktivitet

Et annet element som i teorien er funnet & vare sentralt for evnen til & utvikle kunnskap pé en
kreativ mate er motivasjonen individene opplever forbundet med oppgaven. Ansatte i
casebedriftens analytiske CRM-avdeling har uttrykt i lepet av intervjuene at de selv er

forkjempere for systemene:

”Men det er veldig spennende for meg da som sitter som fagperson innenfor det &
drive analytisk kundeinformasjon frem og opp, og & fa data. At nér man utvikler et
produkt s& ma vi passe pa & samle data, alle far det inn i ryggmargsrefleksen sann
som den ING-banken her. Ja, der har vi lang vei igjen. Men vi jobber jo, vi har jo
passion da. Du ha mé ha passion altsa for & jobbe med det, for & fa alle til & forstd at
det er dit vi ma.”

Et slikt utsagn kan tolkes som at motivasjonen for denne typen oppgaver i seg selv er hoy.
Videre kan dette tolkes som en form for indre motivasjon der det beskrives som en lidenskap

for gruppen.

En av informantene hadde ogsa fra fer blitt rekruttert til sin ndvarende stilling fra en posisjon
i en av Bl-leveranderene. Andre igjen har hatt erfaring spesifikt med tekniske losninger
forbundet med & oppna kunnskap fra BI. Dette vil vaere en person som er vant med & handle
som en forkjemper for innferinger av BI basert pa personens erfaring med salg av BI-
losninger. Dette eksemplet viser en type ansatt i CRM-analyse som kommer fra et
utgangspunkt som forkjemper for BI og relatert teknologi i bransjen for det heller enn fra
innad i casebedriften. En slik bakgrunn kan gjere at personen er svaert motivert for & benytte
fagfeltet sitt da dette bade er et omradet personen selv er tjent med at satses pa og som ellers

kan vaere motivert for & drive med sine egne spesialiserte arbeidsoppgaver.

Videre er vektleggingen av kompetanse noe som kan bidra til indre motivasjon hos de
casebedriften-ansatte som arbeider med dette. Som nevnt i 5.1.3 vil indre motivasjon ha en
sterkere positiv pdvirkning pd kreative egenskaper og dermed vere sentralt for
kunnskapsutvikling. Nér casebedriften benytter seg av ansatte med spesialisert kunnskap pé
fagfeltet vil dette kunne bidra positivt til indre motivasjon og dermed ogsa til enhetens evne

til kreativitet.
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Pa den andre siden vil en mangel pd autonomi kunne ha en motsatt effekt pd kreativiteten 1
enheten i casebedriften som er en utfordring som casebedriften meter. Som nevnt i teoridelen
vil en ansatt som arbeider med BI kanskje ha et behov for autonomi bade gjennom a kunne fa
utforske ulike muligheter for bruk av BI og dette vil ifelge Oldham og Cummings (1996)
pavirke motivasjonen til individet. Dette kan illustreres med dette utdraget fra intervjuet med

senioranalytikeren i casebedriften:

Det at vi nd begynner & satse veldig pad & bygge modeller det er vel presset frem
gjennom en bestilling eller et sterkt enske da fra flere hold om & ha en type ’next best
offer’ tankegang. P4 kunder. Men hvordan det lgses og hvilke produkter man lager
modeller det er opp til hun som er modellutvikler & si. Hun jobber jo veldig proaktivt
innenfor egentlig det handlingsrommet da. Av rent rapportering og evaluering av
aktiviteter direkte 1 elektroniske kanaler s er det jo veldig oppdragsstyrt. [...] Sa er
det 1 utgangspunktet mye proaktivitet. Men vi er veldig styrt av at det er veldig mye
spersmdl som dukker opp i ulike ledermeter og andre typer samarbeidsmeter som
onsker svar raskt. [...] S& sann er det egentlig fordi at dem er veldig nedi puddingen
oppover i ledergruppa né pa veldig mye, og da dukker det opp spersmal, og da er den
forste som sper analytikeren som ma svare pa veldig mye da. Men ofte s leder jo det
0gsa oss ut pa nye spor som vi burde forfelge som vi kan ta opp trdden og gjore pad
egenhand. Men det er jo alltid sann at tidsbruken er pa en mate proaktiv hvis du har
tid til overs. S det er, den ideelle verden er jo & vere proaktiv for da slipper du a fa
s4 mye henvendelser ikkesant. Du svarer forhapentligvis pa de riktige tingene for
spersmalet kommer, men som regel s& springer man jo etter og svarer pa alle
spersmalene.

Dette sitatet demonstrerer hvordan det i utgangspunktet finnes en del rom for proaktivitet og
autonomi hos bedriften. Samtidig er det tydelig at man kanskje i storre grad enn enskelig blir
nedt til 4 svare pa kontinuerlige forespersler, slik at muligheten til & vaere proaktiv begrenses.
I dette tilfellet kan det se ut til at dette kommer i liten grad som et resultat av et bevisst valg
fra ledelse om at prioriteringene skal vaere slik for de ansatte i analytiske, men heller at denne
méiten & arbeide pa har oppstitt som et resultat av forespersler som kommer. Samtidig
anerkjenner informanten ogséd at dette i noen tilfeller kan ha en positiv effekt ved & gi nye
idéer selv om det tilsynelatende ikke er idealsituasjonen fra informantens perspektiv. Dette
kan vere en uforutsett effekt som i tillegg til & hindre mulighetene proaktivitet kan medbringe

ogsa kan ha en negativ effekt pd evnen til & arbeide kreativt.
Som nevnt i teorien (Yeoh og Koronios, 2010) vil en virksomhet ha en sterre mulighet til &

lykkes med & oppnd bruk av Bl-systemer dersom systemene er drevet av ledelse ovenfra.

Ledelse har videre ogsd en sentral rolle forbundet med forventning om ytelse for a
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demonstrere at kunnskap og deling verdsettes i virksomheten (4.1). Dette ser ut til & i stor
grad vere tilfelle i casebedriften der ulike beslutninger i forbindelse med a innfere BI-
relaterte losninger har kommet som et resultat av initiativer fra toppledelsen. For eksempel
beskrev en av arkitektene: ”Det var jo 1 utgangspunktet et vedtak i konsernledelsen om at man
skulle ha nytt konsernfelles CRM-lgsning. Og det var jo for & heste synergier, se kundene pa
tvers, gi bedre kundeservice, bedre opp og mersalg fordi man kan se kunden pé tvers av alle
enhetene og sd videre.” Denne uttalelsen beskriver beslutningen om de nye Dynamics-
systemene og viser at dette prosjektet har vert ledelsesdrevet. Samtidig er det tilsynelatende
ikke nedvendigvis den svart Bl-drevne statistiske analysen eller det som kalles analytics som

vektlegges mest slik det ble beskrevet her.

Ledelsesstotte for denne mer avanserte datadrevne analysen fra BI er et omrédde som er i
utvikling, men som ifelge avdelingslederen for BI gér i retning av en storre aksept for dette

som en kritisk del av virksomheten:

” Vi har, tidligere sa var den analytiske siden og datavarehus ikke definert som sakalt
rod-linje, sdkalt kritisk. [...] Fordi at ofte s var dette ting som vi brukte internt til
analyse, til rapportering internt, du kan leve uten det ikkesant. [...] N4 er det jo sdnn
at 1 de operasjonelle verdikjedene sa er jo dette sammenvevet med det analytiske, sd
om vi ikke er kliss rode, noen vil péstd at vi ikke er det, s& er vi i hvert fall pé rosa,
og vi beveger oss kraftig over pa red linje.”

Dette er et tegn pa at slik funksjonalitet kanskje i fremtiden er i ferd med 4 bli ansett nd mer
som et kritisk del av virksomhetens konkurransefortrinn. Dette taler samtidig om en
modningsprosess der disse akterene som ensker mer bruk av BI arbeider mot & bli ansett av

ledelse og andre som en mer essensiell del av virksomheten.

Samtidig har det gjennom de ansatte i CRM-analyse sine opplevelser vist seg at det fremdeles
kan veare utfordrende & skape oppslutning om BI i casebedriften. Analytisk CRM kan sies & 1
stor grad fungere som kunnskapsaktivister (2.1) ved & representere en mindre spesialisert
gruppe som tilsynelatende er svert motiverte for at BI skal anvendes mer i virksomheten: ”Ta
litt tilbake, 1 2012 jobba vi som ville hester fra oss som er opptatt av analytics om i det hele
tatt 4 fa prosjektet til & ivareta at det skal vare analytisk informasjon i det operasjonelle
systemet. I 2012 sa jobba vi som bare det for & fa aksept for det” ble sagt av informanten
knyttet til verktoy og modellering for CRM-analyse. Denne uttalelsen viser at gruppen for
CRM-analyse 1 tillegg til & vaere motiverte for & utfore kunnskapsutviklingsprosessen ogsa

kan handle til en viss grad som kunnskapsaktivister i bedriften. Uttalelsen viser likevel ogsé
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at det har vert nedvendig med en betydelig innsats fra disse akterenes side for & fa analytisk
funksjonalitet inkludert i den nye Dynamics-programvaren. Det at det er nedvendig for de
ansatte i CRM-analyse a opptre i denne rollen kan tyde pa at involveringen fra ledelsen er
begrenset. Ledelse ble vist 1 4.1 & kunne ha en betydelig innvirkning pd & skape en kultur for
deling og kunnskap. Basert pd utfordringene som fremdeles finnes med & skape oppslutning
kan det se ut til at det ogsé i casebedriften vil vaere nedvendig med ledere som padrivere for

endring.

Til tross for at en ledelsesdrevet prosess pa denne maten er fordel oppleves tilsynelatende
denne lederrollen som noe begrensende av en de som arbeider med kunnskapsutvikling fra BI
for analytisk CRM. Beskrivelsen av at ledelsen foresper mye av analytisk CRM illustrerer
dette. Her kan det oppstd en utfordring dersom ledere involveres s mye at det gér utover
evnen til proaktiv tenkning fra spesialistene. Dersom man antar at ledere ikke har den samme
detaljkunnskapen om analytics som spesialistene vil dette kunne vare motstridende behov
som leder til en utfordring. P4 den ene siden er behovet for at ledelsen stotter opp om BI-
drevne prosesser, mens pa den andre siden er ogsd spesialisering verdifullt for

kunnskapsutvikling.

Som en konklusjon har tilsynelatende casebedriften ansatte som er svert motiverte for a
arbeide med kunnskapsutvikling forbundet med BI. Dette kan vaere et resultat av at de ansatte
gjerne har spesialisert seg pa Bl-relaterte temaer og dermed kan motiveres ved & jobbe opp
mot en slik spesialitet. Samtidig vil det vaere en utfordring dersom ledere reduserer denne
autonomien og muligheten til proaktivitet ved & belaste denne enheten med svart mange
forespeorsler. Nér en sterk ledelse forbundet med BI likevel vil vaere nedvendig blir det videre
en utfordring 4 la dette i minst mulig grad gd utover motivasjonen forbundet med

kunnskapsutvikling.

7.2.4 Oppsummering av utfordringer forbundet med kunnskapsutvikling

I dette avsnittet oppsummeres de mest sentrale utfordringene som er funnet i materialet

forbundet med kunnskapsutvikling:

* Behov for spesialiserte ansatte for teknologiakseptanse og kreativitet.

* A gi rom for proaktivitet og autonomi for motivasjon.
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7.3 Utfordringer for kunnskapsformidling

Den omtalte kompleksiteten ved BI har ogsa i casebedriften virkninger videre i prosessen med
a formidle kunnskapen videre til kunderddgivere eller andre som skal anvende seg av
kunnskapen. Dette underkapitlet vil vise hvordan prosessene som benyttes for & kommunisere
kompleks kunnskap kan medfere utfordringer. Videre vil det ogsa fremga at forskjeller 1
forstaelse av BI fra den spesialiserte enheten forbundet med analyse til beslutningstakerne
oppleves som stor. Dette kan igjen tolkes som et resultat av behovene for & handtere

kompleksiteten med systemene slik det ble beskrevet i forrige delkapittel.

Som tidligere nevnt kan kunnskapsformidlingsprosessen ogsé sies & ha egne deler av
virksomheten som mer eller mindre kun jobber med prosesser som kan beskrives som
kunnskapsformidling. I casebedriften benyttes ansatte i CRM-salg til 4 gjennomfere en slik
funksjon. Disse mellomfunksjonene gjor at medlemmene av disse gruppene kan redusere
modeller fra analytisk CRM ned til reelle kunder og deretter fylle disse inn i Zenit-
programvaren som kundeaktiviteter. Denne programvaren benyttes av kunderadgiverne som
fér tipsene tilgjengelig i1 sine brukergrensesnitt. Disse tipsene basert pd modellene skrives om
i en vanlig sprakdrakt slik at ensket aktivitet uttrykkes pa en klar mate videre. Bade en slik
klarhet og tilknytning til handling er i trdd med Gagnons (2011) beskrivelse av effektiv

kunnskapsformidling.

Som beskrevet i 7.2 bestar mye av kunnskapen som blir utviklet av BI i modeller og regler
basert pé statistikk. Dette betyr at kunnskapen fra BI vil vare enkel & gjore eksplisitt slik at
det ifolge teorien fra Alavi og Leidner (1999) kan la seg gjore & formidle gjennom forenklede
digitale kanaler uten betydelig personlig kontakt. Samtidig vil det nar prosessen forbundet
med & utvikle kunnskapen fra BI er s kompleks kunne vare vanskelig & formidle videre hele
prosessen forbundet med hvordan konklusjonene ble nadd. Dette vil innebere bade mye
informasjon og informasjon som kanskje krever kompetanse i statistikk for a forstd som vil
vaere utfordrende for noen brukere. Dette kan bidra til & begrunne hvorfor de analytiske
tipsene slik de videreformidles i dag kun inneholder informasjon om hvilke handlinger som
burde gjores og i liten grad begrunnelsen for hvorfor dette er tilfelle. For eksempel har et tips

om at en kunde som ikke har vert aktiv pa 11 maneder ber ringes i noen grad informert om at
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analyseprosessene har kommet frem til at disse burde kontaktes for & selge banktjenester, men

gir samtidig liten innsikt i hvorfor akkurat dette har gitt utgangspunktet for en slik aktivitet.

Nér tipsene som gis knyttes til en tydelig handling snarere enn & kun gi utfyllende
informasjon uten slike direktiver kan dette sees pd som et forsek pa & skape en tydelig
forventing om hvilken handling som skal gjeres for 4 skape en mest mulig enhetlig
tilnerming til beslutninger. De ansatte som arbeider med denne videreformidlingen og
utviklingen av aktiviteter vurderer ulike tallverdier relatert til hva prediksjonsmodellene som
blir utviklet av CRM-analyse tilsier og benytter dette til & lage tips i tekstform som formidles
videre ved hjelp av systemene til bedriften. Det vil si at vurderingen som gjeres kan tolkes
som en mate a unnga at andre ansatte selv ma vurdere hva slags konklusjon en slik tallverdi
skal gi. Dette kan altsa redusere usikkerheten forbundet med beslutningen om hvilke tilbud
som skal gis gjennom & formidle en tydelig handling. Dette vil videre kunne lede til
utfordringer forbundet med beslutningsprosessen i kunnskapsanvendelse og vil tas opp videre
i kapittel 7.4. For dette kapitlet vil utfordringene forbundet med & knytte ulike

organisasjonsenheter sammen med kunnskapsformidling adresseres.

7.3.1 Teknologiakseptanse og spesialiseringsbehov

Ogsd for denne prosessen har casebedriften benyttet Bl-teknologi forbundet med
kunnskapsformidling. Dette vil her vare gjennomfert pa en mate som involverer et antall
ansatte som arbeider med & stette opp under formidlingen og manuelt anvende
prediksjonsmodellene som utvikles til & skrive konkrete tips relatert til ulike enkeltkunder.
Disse gir under enheten CRM-salg i figur 5. Det vil si at systemene som benyttes regner ut en
tallverdi basert pd ulike modeller som legges automatisk inn i systemet og deretter vil gi et
utgangspunkt for at tips blir skrevet av CRM-salg som deretter formidles videre til

kunderddgivernes brukergrensesnitt.

Forventet anstrengelse vil tilsynelatende i mindre grad vare en utfordring her enn for
kunnskapsutviklingen. Den nevnte automatikken for vurderingen av kunder med en tallverdi
vil medfere at det ikke nedvendigvis er et like stort behov for kompetanse assosiert med
analytics og hvordan disse modellene fungerer i detalj. Her vil det kun vare nedvendig & ha
tilstrekkelig kunnskap til & kunne vurdere resultatene fra modellene slik at en kan vurdere 1

hvilken grad noe burde resultere i et tips og hva slags tips en ber gi. Et eksempel pa dette er
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svaret fra en informanten i denne rollen som pa et spersmal om kunnskapsutviklingen svarte:
”Og s bruker analyse ogsa de dataene som Trine og de lager sa de jobber litt i parallell kan
du si de trenger jo noe data fra, men jeg kan jo ikke, dette ma du sperre Hege om. [...] Jeg
kan ikke identifisere og si hva alle de gjor, jeg kan si at det er smart da & kontakte de kundene
med hoyest stjernerangering forst da.” I dette svaret ble det tydelig at informanten hadde noe
innsikt 1 prosessene for kunnskapsutvikling, men ikke i tilstrekkelig detalj til & kunne
redegjore for det. Dette reduserte behovet for forstaelse av hele prosessen med utvikling av
kunnskap kan redusere kompleksiteten noe forbundet med 4 anvende systemene her
sammenliknet med slik det var i kunnskapsutviklingen. Samtidig vil det fremdeles kunne
oppstd noen utfordringer forbundet med & behandle mengdene informasjon som systemet
generer og & vurdere konklusjonene til modellene. Kompleksiteten som fremdeles kan
forbindes med systemet vil kunne bidra til noen krav til kunnskap og spesielle egenskaper
som nevnt. Likevel er det heller ikke det samme behovet for kreativitet som i

kunnskapsutviklingen.

Forventet ytelse ser ut til & her 1 praksis i liten grad vaere et hinder for bruk av systemene slik
de er lagt opp av casebedriften. Faglederen i CRM som arbeider med formidlingen har tilgang
til informasjon som tillater sporing av effektiviteten til ulike tips. For eksempel viser dette
hvor mange salg som gitte spor leder til. Dette kan ha en effekt p4 & demonstrere for ansatte

innenfor kunnskapsformidling nytteverdien av funksjonaliteten.

Det er ikke funnet noen betydelige mater sosial pavirkning eller fasiliteringsforhold vil vere
annerledes for denne anvendelsen. P4 samme mate som for kunnskapsutvikling er det her en
liten gruppe som arbeider spesialisert slik at dette kan gi en delt forstdelse om nytteverdien til
verktoyene. Samtidig har personer som informanten i CRM-salg bakgrunner som ikke

nedvendigvis har en like sterk tilknytning til analytics.

Disse egenskapene bidrar til at dette teamet har en noe annen form for spesialisering som
heller er forbundet med kunderadgivning snarere enn BI som felt. Altsa er disse 1 storre grad
narmere kjennskap til beslutningene som tas og kunderadgivernes hverdag. Dette kan bidra
til & forklare at spesialiseringen i denne avdelingen kanskje i storre grad har vert rettet mot
kompetanse for hvordan CRM gjennomfoeres enn BI. Dette kan ga utover evnen til formidle
forstaelsen av BI, men samtidig er ogsa forstdelsen av nytteverdien tilsynelatende tilstede i en

tilstrekkelig grad til at disse ansatte arbeider direkte som forkjempere for denne innflytelsen.
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Utfordringen her blir dermed & ha kompetanse bdde forbundet med prosessen for og etter

kunnskapsformidlingen.

7.3.2 Mentale modeller og forenkling av kunnskap for formidling

Det er svert tenkelig at kunnskap som formidles fra BI som bryter med eksisterende mentale
modeller vil i mindre grad felges enn nar de passer inn i eksisterende mentale modeller. Dette
vil vaere forskjellen pd en “’single-loop”-lering av individet 1 stedet for en “double loop”-
leering (5.2.1). Et eksempel péd en “single loop”-lering kan vaere at et individ far analytiske
tips pa en 30-aring kan tenkes & vare i markedet for barneforsikringer, stoler pé dette tipset og
ringer vedkommende basert pa dette. I et tilfelle der “double-loop”-leering vil kanskje opptre i
et mer lokalt miljg hvor mye en selv liker en person farge om man heller vil ringe den
personen enn en annen person som de analytiske tipsene sier at kan vere tilnermelig for et
produkt. En slik balanse illustreres gjennom faglederen i CRM som uttalte: ”Og sa er det en
viss risiko for det, for at du, vi har alle et filter, og jeg kan jo like deg godt, eller ikke like deg.
Sa kan jeg legge pd det filteret og sd gjor det at jeg kanskje ikke kontakter deg mens du
egentlig har det potensialet.” Dette sitatet viser at det er et anerkjent problem at ansatte kan
tenkes & forkaste tips som ellers er gode pa grunn av eksisterende mentale modeller. Slike
problemer vil kunne hindres av & redusere den oppfattede muligheten til & handle annerledes
gjennom absorbering av usikkerhet (5.2.1). Samtidig vil det som en vil se i 7.4 lede til
utfordringer dersom man 1 beslutningssammenheng ikke har mulighet til & vurdere ulik
informasjon selv nar beslutningene skal tas. Som vil vises vil det redusere muligheten til a

gjennomfore en slik vurdering dersom informasjon mangler.

Nér kunnskapen forenkles og knyttes tydelig opp mot handlinger slik det gjores i
casebedriften kan det redusere bruken av egne mentale modeller og egne metoder for a selv
redusere kompleksiteten hos mottakerne. I casebedriften formidles kunnskapen gjennom
forenklede former som kan gjeore at avstanden mellom vanskelighetsgraden til problemet
brukeren star ovenfor og kompetansen til individet reduseres (5.2.1). Gjennom bruk av en
sentral kilde som formidler ut disse tipsene vil dette kunne bidra til at casebedriften oppnér en
1 starre grad konsekvent beslutningstaking hos mottakerne gjennom & redusere variansen i
fortolkninger av Bl-tipsene. Dette vil sikre at kunnskapen fra BI leder til handlinger, men som
vil adresseres 1 delkapittel 7.4 kan dette virkemidlet lede til utfordringer i1

beslutningsprosessen.
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Som nevnt i kapittel 5.2.1 vil evnen individer har til & revidere mentale modeller i ”double-
loop”-leering kunne variere med erfaringsnivd. Nivéet pd erfaring og kunnskap for
kunderddgiverne vil kunne variere en del i casebedriften, men dette vil dpenbart kunne ha en
pavirkning dersom noen ansatte har mer erfaring enn andre og dermed i mindre grad stoler pa
tipsene som formidles til dem. Dette vil ogsd kunne bidra til den sosiale pavirkningen for
systemet generelt i den grad kanskje erfarne ansatte kan ha en stor grad av pédvirkning pa
andre og ogsd mer uerfarne ansatte. Casebedriften kan altsé ikke regne med at ulike individer
pa samme mate vil folge tipsene som formidles. Som et resultat av dette vil tipsene kunne
vurderes ulikt slik at en balanse mellom detaljert og forenklet informasjon som lar seg handle

pa bakgrunn av bli vanskeligere & oppna som et resultat.

En av matene begrenset rasjonalitet kan pavirke individers evne til & handle pd bakgrunn av
informasjon er ved at mengden informasjon et individ er i stand til & bearbeide og gjere om til
egen kunnskap begrenses. Casebedriftens tilfelle viser en situasjon der virksomheten er i
stand til & behandle kompleksiteten i andre avdelinger enn der selve kunderddgivningen skjer.
Samtidig viser det seg at denne manuelle prosessen der tips skrives og videreformidles kan
skape en begrensning i muligheten til & utvikle tips 1 store nok mengder og pa kort nok tid.
Dette ble oppdaget i form av en kommentar under et av intervjuene da eposten til faglederen
for CRM var pé skjermen: “der ser du litt av hva jeg driver med, det er de mangler leads
ikkesant, de er sultne og skal jobbe med salg og da ma vi sjekke litt rundt for de da.” Dette
kan illustrere en utfordring forbundet med formidlingsprosessen i casebedriften. Nér et lite
team videreformidler kunnskap i form av tips slik som det blir gjort né kan det se ut til at dette
kan lede til at tipsene ikke strekker til. Altsd kan casebedriften i forseket pa 4 handtere
informasjonsmengden og skape akseptanse for systemet ha redusert muligheten til & skalere
opp mengden tips etter hvert som behovet har gkt, ssmmenlignet med det den kunne ha veert i
en mindre omfattende prosess. Det kan altsd vaere en utfordring dersom det leder til at

kunnskapsformidlingen ikke er i stand til & mete behovet fra anvendelsesprosessen.

Fra dette underkapitlet blir altsa en tydelig utfordring & utforme formidlingen pé en mate som
er tilpasset brukerne der tilstrekkelig informasjon inkluderes samtidig som kommunikasjonen
er forenklet og formidlingsprosessen ikke krever for mye arbeid slik vi sé i avsnittet over. Fra

det skriftlige materialet som ble undersokt i forbindelse med denne oppgaven er det tydelig at
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dette er i fortsatt utvikling, der mer utfyllende informasjon om de analytiske funnene er

planlagt & inkluderes i systemene i fremtiden i tillegg til okende grad av automatisering.

7.3.3 Delte mentale modeller og grunnlaget for kommunikasjon

Forrige delkapittel adresserte hvordan kunnskapsforvaltningen kompenserer for mottakernes
mentale modeller og dermed deres eksisterende kunnskap og verdenssyn gjennom & forenkle
kunnskapen og tydelig knytte den opp til handlinger. Samtidig vil som nevnt i kapittel 5.2.2
evnen ulike organisasjonsmedlemmer har til & kommunisere med hverandre avhenge av i
hvilken grad de deler mentale modeller. I bakgrunn av denne teorien vil dette delkapitlet
beskrive utfordringer forbundet med & kommunisere over svert ulike forstaelser av BI og

hvordan det kan stette opp under kunnskapsforvaltningen og CRM.

Flere av informantene som ble intervjuet uttrykte at forstdelsene av hva BI og analytics er og
hva de benyttes til er svaert forskjellige i virksomheten. Dette omrédet ble anerkjent av

informanten som arbeidet med verktoy og modellering forbundet med CRM-analyse:

”Men det er veldig stor spredning i casebedriften som selskap i modning og
forstaelse av hva eller definisjonen av ’hva er analytics?’ "hva er en analytisk drevet
organisasjon?’, ’hva er analytisk kundeinnsikt’, eller analytics som vi bruker
innenfor CRM. Kundeinnsikt, drevet av data og sammenkjoring av modelleringer
som vi gjor”

Dette sitatet fra informanten som arbeider med CRM-analyse, eller kunnskapsutviklingen,
viser at vedkommende opplever & mote mange forskjellige definisjoner av omradet. Dette kan
1 trdd med teorien bidratt til noen av kommunikasjonsproblemene som oppstir gjennom a
demonstrere et ulikt grunnlag for mentale modeller i ulike organisasjonsenheter slik

modellene relaterer til BI.

Et eksempel pa et slikt kommunikasjonsproblem skjedde i forbindelse med utviklingen av den
nye Dynamics-lesningen der prosjektlederen uttalte: “Problemene eksisterte for dette
prosjektet startet, men vi visste det ikke fordi feilmeldingene fra brukerne hadde blitt
undertrykt. Sa det var ingen som visste at dette var et problem for det pa en mate steg opp til
overflaten igjen.” Her har det blitt opplevd at brukerne av systemer som utvikles
kommuniserer tilbake til IT-delen av virksomheten, men ikke blir lyttet til. Videre forklarer

prosjektlederen:
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”Arsaken til at det i det hele tatt kunne skje var vel mener jeg at prosessen for &
hindtere feilmeldinger fra brukere var ikke moden nok, s& du kan si at brukere
meldte en feil, sa ble det tatt imot av en dispatcher som sendte det tilbake igjen. Og
de som sa pd feilmeldingene de lukket den fordi ’dette er ikke sa ille syns vi’ og det
er klart at da skulle brukeren klagd en gang til, men du vet, brukere gjor jo ikke det,
ikkesant, dette er ikke deres profesjon. Det brukerne gjor da er at de sier ’jevla IT’
sier de, ikkesant. Det er jo det de gjor.”

Dette viser at hva de ulike brukerne ensker ut av systemene og nytten av dem tilsynelatende
er ulike mellom de forskjellige involverte avdelingene. Reaksjonene som beskrives pa begge
sider kan tolkes som en feilvurdering av situasjonen til motparten og dette medferer i denne
sammenhengen at en side gir opp kommunikasjonen, mens IT-delen slutter & here om
problemet og dermed kanskje far forsterket sine mentale modeller om hva som er viktig
forbundet med programvaren. Dette tilfellet involverer spesifikt innferingen av den nye
Dynamics-lgsningen og testingen av den, men kan vere et tegn pd sterre utfordringer

forbundet med ulike syn pé Bl-systemet og avstanden mellom disse forstaelsene.

Et videre tegn pd at kommunikasjonen far problemer av denne grunnen ble illustrert av
forretningsanalytikeren, som arbeider med analytics pa et mer generelt niva. Fra intervjuene

uttalte denne informanten:

”De bruker veldig mye av sin tid tradisjonelt pa & egentlig bare speorre om a fa et
datasett ut og sa ensker de & gjore analysen og bearbeide det videre selv, mens vi
prover a fortelle dem at det er kanskje bedre at de heller far aksess til noe som er
ferdigmodellert og sa skal vi sammenstille dataene for deg, og sa kan du fokusere pé
a anvende informasjon fremfor & sette dem sammen selv. For det er veldig mange her
som da bruker sin tid pd & preve a sette sammen informasjon fra forskjellige steder.
Og risikoen er jo at man ofte gjor det feil ogsa.”

Dette beskriver en typisk kommunikasjon mellom “forretningssiden” av virksomheten, som
sikter til ansatte og enheter som befinner seg narmere anvendelsen og kundene, og
spesialistene tilknyttet BI som gjerne blir beskrevet som en del av "IT-siden”. Dette kan
tolkes som frustrasjon bade forbundet med at forretningssiden ikke innser at oppgavene de
selv ensker & gjore, kunnskapsutviklingen, kan erstattes eller suppleres av Bl-systemene. Mot
slutten av sitatet uttrykker han ogsd lav tiltro til at disse ansatte er i stand til & gjore en god
jobb med & analysere data. Dette behovet for & analysere selv har derimot ikke fremgétt sd
tydelig av de ansatte som ble intervjuet pd forretningssiden i forbindelse med denne
oppgaven. Igjen illustrer dette en ulik forstaelse som i dette tilfelle dreier seg om hvordan BI

burde benyttes i organisasjonen.
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Et annet tilfelle der forskjellene i kompetanse gjor kommunikasjon mer krevende ble
beskrevet av en arkitekt om avklaringen av krav i forbindelse med den nyeste utgaven av

Dynamics-programvaren:

”Nja, de sa: ’vi skal ha de og de’, men forholdte seg mer eller mindre til skjermbilder
i Dynamics, de ante jo ikke hva som ligger bak av data, i datamodellen i Dynamics
og hvordan ting er koblet sammen for & si det sann og nir du da skal ned pd
spesifiseringsniva sa sliter de med & komme ned dit for 4 si det sann. Og du far da en
utfordring igjen nér de da ikke har kjentskap til dataene, det bare er leveranderen
som har kjennskap til dataene, hvem er det som egentlig far testet dette her godt nok
ndr du da begynner 4 motta tips 0g.”

Dette kan tolkes som et syn om at mangelen pa kunnskap hos forretningssiden gjor at arbeidet
med & avklare hva som enskes av systemene blir vanskeligere siden de kun kan beskrive
kravene slik det skal se ut i endeproduktet. Dette kan medfere videre ulike forventinger til hva
som kan oppnés. Ordbruken hos bade forretningsanalytikeren i forrige avsnitt og i sitatet her
der "forretningssiden” og ”IT-siden” er et klart skille kan vitne om at det oppleves at ansatte
med en tilknytning til hver av disse fagmiljeene har en sveart forskjellig mate & se pa

systemene pa.

Avsnittene over har beskrevet den generelle forstdelsen fra kunderddgivere eller andre
forretningsnere ansatte av analytics, slik de er gjengitt av ansatte som er narere “IT-siden”.
Dette begrepet benyttes ogsd av mange om ansatte som arbeider narmere teknologien og
utvikling enn anvendelsen av den. Videre er det ogsa relevant i hvilken grad kunderadgiverne
kjenner til bakgrunnen til de analytiske tipsene som blir gitt gjennom kunnskapsformidlingen.
Igjennom intervjuprosessen ble flere av spersmalene om dette besvart pd en mate slik at
inntrykket som ble gitt var at det i liten grad fra synsvinkelen til kunderddgiveren skilles
mellom aktiviteter som kommer i systemet som et resultat av henvisninger fra andre

avdelinger, som et resultat av spesielle kampanjer eller fra analytiske prosesser.

“Intervjuer: Er det veldig tydelig ofte for deg hvorfor et tips har kommet n4?

Kunderadgiver: Det er jo veldig tydelig med tanke pé hva tipset heter for noe, nar
det er forst kommer ’1 maneder siden sist aktivitet’ s er det 11 méneder siden sist
aktivitet, har kunden fatt lagt opp skadeforsikringstilbud sd er det veldig klart og
tydelig hva det handler om det er det. ”

Gjennom dette sitatet beskriver kunderadgiveren typer tips som gir en viss innsikt i hvordan
tipsene har oppstatt, i form av at grunnen til at det her er enskelig 4 ringe en kunde som ikke

har vert aktiv pd 11 méneder. Samtidig vil det at et slikt tips sier noe om hvilken grunn det er
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til at denne kunden har utlest tipset gir det i liten grad en innsikt i hvorfor analyse fra BI har
konkludert med at dette er et godt grunnlag for et salg eller mer kundekontakt. Dette star 1
sterk kontrast til hvordan for eksempel CRM-analyse beskriver funn, der statistikk og
datagrunnlag gjerne benyttes for & begrunne konklusjonene. Dette gir en indikasjon pa
inntrykket fra de andre delene om at kunnskapen og forstdelsen av BI er annerledes hos

brukerne stemmer.

Det er tydelig at casebedriften meter en utfordring forbundet med & kommunisere Bl-relatert
kunnskap over ulike grupper i virksomheten som har svert ulike eller manglende forstaelser
for BI. Disse eksemplene kan ogsd bidra til & forklare at det gjennom den rutinebaserte
formidlingen har blitt utviklet et slikt rigid system slik det gjores i casebedriften na. Altsd kan
kanskje noen av disse kommunikasjonsutfordringene reduseres med bruken av slike direktiver
gjennom Bl-systemene, men kommunikasjonen utover dette der nye behov skal avklares eller

tilbakemelding skal gis vil fortsatt kunne mete de samme problemene.

7.3.4 Oppsummering av utfordringer forbundet med kunnskapsformidling

Basert pa denne analysen er det tydelig at prosessene slik de er innfert i virksomheten leder til

flere utfordringer som blir opplevd i dette caset.

* A ha ansatte som evner & bygge bro mellom kunnskapsutviklingen og
kunnskapsanvendelsen.

e A formidle kunnskapen pi en mite som ivaretar behovet for forenkling i tillegg til
behovet for a sette brukeren av kunnskapen i stand til & vurdere radene.

* Skape en felles forstielse for BI slik at kommunikasjon skjer pa likere grunnlag.

7.4 Utfordringer for kunnskapsanvendelse

Rollen med & handle basert pa innsikten som utvikles gjennom systemene og prosessene for
CRM-analyse i casebedriften gjennomferes i hovedsak gjennom kunderadgivere. Samtidig er
det viktig a pipeke at CRM-salg ogsa vil benytte analytisk kunnskap fra CRM-analyse til for
eksempel & sende ut mélrettede eposter til kunder. For denne oppgaven er som nevnt likevel
den mest sentrale anvendelsen hvordan CRM-aktiviteter vil formidles og omdannes til
konkrete tips via CRM-salg som beskrevet i forrige underkapittel og deretter benyttes av

kunderddgivere. Fra teorien tidligere vil slike tips, avhengige av hvordan de kommuniseres
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kunne tenkes & variere i sin pavirkning pa ansattes handlinger. Dette er ogsa et omrdde der
oppgaven bade trekker inn casebedriftens eksisterende arbeid med analytisk CRM og hvor
casebedriften onsker & gd videre med Dynamics-lesningen og videre arbeid deretter. Som
tidligere vil det sistnevnte her benyttes mye pd grunn av indikasjonen det gir pa
casebedriftens intensjoner om & videre arbeide for en mer automatisk og sammenknyttet

prosess mellom CRM-analyse og operasjonell CRM i form av kunderadgiverne.

7.4.1 Teknologiakseptanse for kunnskapsanvendelse

I dette punktet der hvor beslutningene gjores og kunderddgiverne i liten grad har kompetanse
forbundet med BI fra for har casebedriften tydelig prioritert teknologiakseptanse av
systemene gjennom 4 ta grep for & gjore brukeropplevelsen enklest mulig og & demonstrere
nytteverdien. Blant annet den ferste arkitekten uttrykte at: ”Det er jo ogsd fordi man ter jo
ikke rulle et sdnt system hvor man er avhengig av at de tar det i bruk for & verdi av det, hvis
ikke det er godt nok. Hvis de opplever det som hazzle og treigt og kjipt, kommer de ikke til &
bruke det. Sa det ma vare ordentlig bra for det ruller ut.” Her er det tydelig at det fra en slik
IT-relatert rolle sitt synspunkt ikke en gang enskes & forseke & introdusere systemer man ikke
opplever har en god forventet ytelse og har lav forventet anstrengelse. Dette kan vare som et
resultat av erfaringer i trdd med teknologiakseptansemodellene der hvordan systemet

oppfattes av brukerne er en prioritert egenskap ved systemene som utvikles.

I casebedriften sitt tilfelle onskes det at tipsene som deres analytiske prosesser resulterer i skal
benyttes videre gjennom de digitale arbeidsflatene til kunderadgiverne for & formidle
handlingene som de analytiske prosessene har konkludert med at burde gjores rundt kunder.
Dette gjores nd gjennom at separate vinduer apnes i arbeidsflaten Zenit og enskes videre 1
Dynamics-lesningen implementert i programvaren ved & inkluderes sammen med resten av
arbeidsprosessene i systemene ellers. Dette vil si som en integrert del av funksjonaliteten i
den nye Microsoft Dynamics-programvaren man ensker a innfore. Denne utviklingen kan ha
en sammenheng med de eksisterende tekniske problemene med de fragmenterte systemene i

dag.
I en slik situasjon der beslutningene formidles gjennom andre digitale systemer vil faktorer
relatert til teknologiakseptanse kunne ha en innvirkning pa om systemene blir benyttet og

dermed videre om brukerne gjennomferer beslutningene fra BI-systemene. Slike faktorer vil i
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likhet med verktoyene som brukes andre steder ogsd her kunne ha en pavirkning, men
systemene vil kunne ha andre karakteristikker enn de som for eksempel de ansatte i CRM-

analyse opplever.

At forventning om ytelse er en prioritet forbundet med systemene ble tydelig gjennom
beskrivelsen til en av arkitektene: “Det er jo den generelle tilliten du méd bygge i et
endringslep. Du mé jo bevise at det du kommer med gir dem en bedre hverdag,”. Dette gjor
det tydelig at for & oppna bruk av systemet er synet at man ma demonstrere resultater ogsa pa
et slikt personlig niva der brukeren kan oppleve at en selv har en fordel av & benytte seg av
systemet. Kunderadgiveren som ble intervjuet uttrykte videre at systemene i funksjonalitet var
oppfattet som at yter godt: "Det er jo et veldig godt verktey som vi bruker pa portefoljen vér,
pa de kundene vi er ansvarlige for, da er vi helt avhengige av det CRM-systemet. At det

funker.”

Selv om denne ytelsen kan vere utfordrende & demonstrere har casebedriften noen grep som
benyttes her. I casebedriften vil det kunne vare mulig & vise til konkrete resultater som kan
méles for bruken av informasjonen til analytisk CRM og dens pavirkning pd salg.
Informasjonen som brukes kan relativt enkelt méles om blir fulgt eller ikke og om den leder
til salg i systemene slik de er. P& dette omradet brukes blant annet noen Excel-tabeller der det
er mulig 4 spore effekten av ulike analytiske virkemidler og tips i virksomheten. En uttrykte
likevel at ikke alle tror pd datagrunnlag som legges frem om hvor effektiv denne innferingen
vil vaere: “Ja, for ofte sé er businesscasene sa bra at man tror ikke nesten pa det. ’Nei, det kan

299

ikke vere sa bra, det er jo altfor mye penger.”” Denne informanten uttrykte at dette er pa
grunn av at effekten er sé hoy at det er vanskelig & tro, som kan vare et tegn pa at man i
utgangspunktet ikke har sé stor tro pd slik teknologi. Tilsynelatende kan det se ut til at
casebedriften her opplever & gjerne mete en viss mistro forbundet med BI som ma
overkommes. Dette illustrerer teorien som tilsa at individer vil ha en forventing til systemer
basert i hovedsak pa den generelle innstillingen deres for forstehandserfaring er oppnidd
(4.2). Tilsynelatende har dette inntrykket snudd for radgiverne slik det ser ut i forrige avsnitt.

Altsa kan forstehandserfaring vere en avgjerende faktor nar mistro er utgangspunktet.

Forventet anstrengelse er en teknologiakseptansefaktor som oppleves som tilsynelatende
ganske lite tilfredsstillende av kunderadgiveren som ble intervjuet: ”Det tekniske med treghet

og krasj og systemheng og sanne ting, det syns jeg kunne ha veart veldig mye bedre da.” Av
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denne uttalelsen fremgér det at systemene slik de eksiterer i dag oppfattes som anstrengende a
benytte seg av i mange tilfeller. Samtidig er det tydelig av sitatet fra kunderddgiveren over at
nytteverdien er hoy nok til at dette tolereres da den analytiske funksjonaliteten har blitt en

sentral del av hverdagen til kunderadgiverne.

Péa forretningssiden har ikke noen av de som ble intervjuet bragt opp opplering som et
problem i forbindelse med systemene man forventes a ta i bruk. Videre er bruken av CRM-
systemene noe som trenes pé internt blant salgskontorene mellom radgivere: “Ja, vi trener jo
ukentlig og sd er vi delt inn i grupper pd teamet sa har vi pd en mate en egen liten
arbeidsgruppe som jobber med alt det som er viktig i hverdagen vir bdde med tanke pa
salgstrening, men ogsa CRM da.” Dette sitatet fra kunderddgiveren som ble intervjuet viser at
det finnes betydelige fasiliteringstilbud pa i hvert fall kontoret der denne kunderadgiveren
arbeidet. Samtidig er disse tilbudene og evingen i hovedsak knyttet generelt til salg og CRM
pa et generelt nivd og inntrykket fra disse intervjuene er at analytisk CRM ikke er et omrade
som spesifikt ansatte trenes opp 1 utover denne generelle treningen. Dette trenger ikke & ha en
betydelig effekt pa akseptansen av CRM-systemet i seg selv da tipsene integrerer i
eksisterende lgsninger, men kan ha bidratt til at disse ansatte i liten grad har et bevisst forhold
til analytisk CRM sammenliknet med andre tips de mottar slik som tips basert pa kampanjer

eller henvendelser fra andre deler av virksomheten.

Derimot opplevde man i forbindelse med prosjektet med a utvikle en Dynamics-basert
losning utfordringer forbundet med a felge opp problemer som kunderadgivere hadde med
systemet. Disse kommunikasjonsproblemene ble vist gjennom uttalelsene i1 7.3.3. Her kan de
mange leddene og uklare strukturene rundt bruk av systemene bidra til at tilbakemeldinger og
hjelp ikke kommer frem til riktig sted eller blir tatt tak i pa en god méte. Prosjektlederen som
ble intervjuet uttrykte blant annet i at noen av problemene som ble innrapportert ikke ble tatt
opp da de ikke ble ansett som alvorlige. En slik holdning kan tyde pa at brukeropplevelsen
kanskje ikke var verdsatt like heyt av alle deler av IT-siden og dermed ha gétt ut over
fasiliteringen og videre prioritering av forventet anstrengelse. Brukerstotten fra de mer
tekniske delene av kunnskapsforvaltningsprosessene har altsa hatt mangler nar det kommer til

a fasilitere CRM-brukerne pa noen omréder.

Sosial pédvirkning er et siste punkt som er et omrade som kan vere sentralt for noen av

problemene til casebedriften. Blant annet forretningsanalytikeren som ble intervjuet beskrev
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oppfatning av BI i casebedriften som problematisk og uttrykte at ogsd det pa forretningsnare
roller som kunderadgiverne og funksjoner rundt dem burde finnes flere som kjenner til
analytics og kan se bruksomradene for det: ”Det er nok generelt sett slik at man ma endre
kompetansen pé forretningssiden i riktig retning og for & nd de mélene.” Dette ble som nevnt
tidligere begrunnet med at oppfatningene generelt i bedriften om hva systemene kan brukes til
ofte begrenset seg til & onske 4 hente ut tilgjengelig informasjon, heller enn & benytte
fagmiljeene og informasjonen til prediksjon eller mer klargjorte analyser av informasjonen.
Dette kan tolkes som at analytikeren ensket seg aktivister som kjemper for en mer avansert
bruk av analytics og som pavirker ansatte i retning av mer bruk slik analytisk CRM i
forbindelse med kunderadgivere har utviklet seg. Altsd kan denne faktoren bidra til & forklare
i den grad BI og analytics ikke er verdsatt like mye pa alle deler av forretningssiden i
casebedriften. Samtidig vil det som 7.4.2 vil vise kunne vere grunner til at andre ogsa

verdsetter annen kunnskap enn den basert pa BI.

Utover dette er det sosiale miljeet blant kunderadgiverne tilsynelatende ikke noe som i
betydelig grad virker mot eller for CRM-analyse spesielt. Fra intervjuet med kunderédgiveren
som ble gjort var det lite som tydet pa at det sosiale miljoet har hatt en sterk innvirkning pa
radgiverens syn pa analytisk CRM. Som nevnt skilles det ikke sterkt mellom analytisk CRM
og andre typer tips som mottas i det hele tatt, som kan tyde pa at analytiske tips ikke er en
betydelig del av samtalen innad i grupper for kunderadgivere.. Likevel kan sosiale elementer
vaere et omrade som kanskje er uutnyttet dersom bedriften ensker & skape en storre forstelse

for BI utover kun aksepten for systemet i seg selv.

I dette tilfellet kan man her se at behovene for & skape teknologiakseptanse avviker noe fra
slik behovene forbundet med systemene for kunnskapsutvikling og formidling fremstod. Her
er kompleksiteten redusert mye for brukerne. Dette vil redusere forventet anstrengelse
forbundet med systemet, men samtidig vil et system som ikke presterer godt kunne ga utover
den samme faktoren. Ressursene forbundet med & opplare eller ansette trente individer for
denne bruken vil her kanskje vare hoye slik at et system som skaper teknologiakseptanse hos
eksisterende kunderadgivere vil vare & foretrekke. Her er det igjen tydelig at virksomheten

har gjort betydelige grep for & oppna denne akseptansen og trosse utfordringene.
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7.4.2 Balanse mellom egne erfaringer og analytiske tips

Fra teoridelen er det tydelig at utfordringer kan oppsta forbundet med & la ansatte ta til seg
informasjon som er formidlet via kunnskapsformidlingen. Som nevnt folger det i
casebedriften med klare direktiver for handlinger som ber gjores basert pd kunnskapen fra BI.
Denne delen vil beskrive hvordan brukere vurderer kunnskapen som formidles til dem og

etter hvert hvorvidt dette kan vektes opp mot egen kunnskap.

Mentale modeller kan virke sterkt pa om disse kunderddgiverne velger & benytte kunnskapen
som formidles fra den analytiske kunnskapsutviklingen. Flere av informantene har identifisert
kunderddgivernes eksisterende kunnskap som en mulig hindring for hvorvidt de felger

tipsene:

”Med en gang du prater med noen sa skal jo du stole pd den informasjonen du far i
skjermen din. Og da er det sann, ’stoler jeg pd denne analytiske informasjonen
egentlig?’. Det er menneskelig, du vet, det storste hinderet til & tro pa analytisk
informasjon det er jo at ’jammen, dette kan jo ikke stemme’. Hvis vi gir og ser pd
kundemassen vir og sd ser vi at disse er de lennsomme kundene, de ber vi
konsentrere oss om. ’Nei, denne kunden er jo lennsom han snakker jeg jo med hele
tida.” Men nar vi ser informasjonen i et storre perspektiv sa ser vi at den kunden
taper vi penger pd. Sa er ikke det sinn at de i ytterste ledd kjeper det med en gang.
Sa det er en modningsprosess for en hel organisasjon & ta i bruk analytisk drevet
informasjon”

Tips basert pd en kunde en selv mener at ikke vil ha behov for visse produkter kan skape
motstand mot produktet selv om tipsene stemmer ved at de kolliderer med mentale modeller
hos individene. Dette kan vare noe som har bygget seg opp over tid og dermed er sterkere

hos mer erfarne ansatte ved at mentale modeller har blitt forsterket med kunnskap.

Slike utsagn kan tyde pa at ansatte vil kunne se pad de samme tipsene ulikt og at erfaring har
en sterk innvirkning pd hvordan brukeren anvender kunnskapen som er videreformidlet. Dette
tydeliggjor hvordan mentale modeller kan pavirke vektingen av ulik informasjon. For
eksempel kan det som nevnt i 7.3.2 vere utfordrende & se forbi personlige forhold med
kunder der kundekontakten har vert tett. Dersom tips formidlet basert pa analytisk
informasjon kolliderer med antagelsene en kunderddgiver har gjort om en kunde vil det vaere
vanskelig & oppna at det analytiske tipset folges selv om tipset skulle vise seg & gi grunnlag

for en bedre beslutning i form av mer salg eller andre mal.
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Pa et generelt nivd er dette altsd et omrdde der mange i lederroller tilsynelatende erfarer
betydelige utfordringer forbundet med & sikre at kunnskap fra BI oppfattes og videre
anvendes av brukere generelt i virksomheten. Samtidig viste intervjuet med kunderadgiveren
at 1 tilfellet der analytisk CRM-kunnskap benyttes av kunderadgivere er tilsynelatende disse
utfordringene handtert relativt effektivt. Grunnlag for dette finnes i intervjumaterialet der
kunderadgiveren svare pa spersmalet om det ofte skjer at tips som mottas ma evalueres eller
forkastes: ”Det er ikke sd veldig ofte, og sa varierer det litt ut ifra hvordan type tips det er da”.
Dette indikerer at det her i hvert fall er oppnadd at tips som en hovedregel folges og stoles pa.
Dette inntrykker blir senere bekreftet: 1 utgangspunktet s er jo systemet veldig til 4 stole pa,
jeg er jo helt avhengig av det.” Selv om noen svakheter forbundet med teknologien
identifiseres virker altsd mottakeren av informasjonen &pen for & benytte seg av
informasjonen og at denne vanligvis handles pa bakgrunn av. Dette kan tolkes som et tegn pa
at bedriften har lykkes i dette tilfellet godt med sitt arbeid med & gjore kunnskapen som
formidles enkel & handle pd bakgrunn av og & redusere risikoen for at handlingene som gjores

pa bakgrunn av den vil vaere sveart ulike for ulike individer.

Selv om kunderédgiveren som ble intervjuet tilsynelatende oppfatter og benytter seg av
tipsene uttalte denne informanten ogsa at det & benytte seg av tipset gjores noen ganger som et
utgangspunkt for 4 kontakte en kunde uten & nedvendigvis benytte seg av tipset videre: ”Det
er jo de tipsene vi har, men det er klart at det er ikke alltid det vi snakker med kundene om nar
vi ringer.” Dette indikerer at aktivitetene ikke nedvendigvis folger neyaktig det tipsene sier.
Samtidig er det vanskelig 4 si om dette har en negativ effekt pd beslutningen nér dette er en
indikasjon pd at kunderédgiveren selv har kunnskap og velger a benytte samtalen til noe
annet. Likevel er dette indikasjon pd at det fremdeles vil kunne oppstd en del handling pa

kunderddgivernes initiativ som ikke nedvendigvis sammenfaller med de analytiske tipsene.

Som det fremgikk i teorien i delkapittel 5.3 og sitatet i avsnittet over vil bruken av relevant
informasjon for beslutninger likevel vare avhengig av typen beslutning som gjeres og typen
tips som mottas. Det ble tydelig gjennom intervjuene av kunderddgiveren i casebedriften at
ulike beslutninger vurderes ulikt nédr relevant informasjon skal samles i forbindelse med
kontakt med en gitt kunde: ”Den aktiviteten der i hvert fall for min egen del sjekker ikke jeg
opp noe veldig der da bare ringer jeg for & si hei.” Dette illustrerer en aktivitet der

informanten selv vurderer at & bruke mer tid pd & samle inn informasjon for denne kunden

ikke er en verdifull bruk av tid.
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Altsd har casebedriften her gjort grep for & eke individenes mulighet til & prosessere bade
mengden og kompleksiteten av kunnskapen og disse fungerer tilsynelatende relativt godt. Ut
ifra intervjumaterialet tolkes det & sikre at individer er i stand til 4 ta til seg og folge
informasjonen fra BI er en generell utfordring som bedriften i dette tilfellet har veert i stand til
a mete 1 noen grad. Her har det blitt vist at individers eksisterende mentale modeller og
begrensede rasjonalitet kan hindre utnyttelsen av tips fra BI. Samtidig vil det ikke alltid vere

onskelig at egen kunnskap alltid forkastes heller.

Casebedriftens systemer med informasjonen formidlet fra gir muligheten til & pévirke
kunderddgiveres atferd under interaksjon med kunder i den retning at de sper om nye
produkter eller annet i samtaler som de kanskje ellers ikke ville valgt & gjore eller tar kontakt
med spesielle kunder. Som en av informantene uttalte: ”Det senker jo ofte barrieren for
radgiveren ogsé litt for & sperre, for da, du trenger ikke veere sa dreven for & faktisk gjore
noe.” Programmet rettes altsd dermed i stor grad mot & presentere nye valgalternativer for
brukerne med en eksplisitt anbefaling fra det underliggende systemet. Dette gjor det dermed
enkelt for brukene & handle pa bakgrunn av tipsene, men spersmélet blir om dette alltid er

onskelig.

Til tross for at denne forenklingen gir fordeler forbundet med & oppna at tipsene anvendes kan
den pavirke beslutningsprosessene til kunderadgiverne ved a gi mer informasjon & vurdere nér
en beslutning skal tas. For eksempel forretningsanalytikeren beskrev behovet for kompetanse
forbundet med analytics pa forretningssiden slik: ”for & kunne evaluere resultatene som
kommer, all modellering vil gi deg et resultat, men a si deg om det er korrekt eller ikke og
hvor gyldig det er s& ma du jo fortsatt kunne tolke resultatene selv om det er algoritmene som
lager dem.” Som tidligere nevnt i teorien til March og Simon (1958) vil en organisasjon
gjennom absorbering av usikkerhet gjore at beslutningene i noen grad tas i det punktet i
virksomheten der usikkerheten absorberes. Dette kan bety at det i den grad usikkerheten
forbundet med salg absorberes gjennom prosessen med & utvikle ny analytisk kunnskap i
analytisk CRM kan det medfere at kunderddgiverne ukritisk utferer handlingene basert pa
tipsene. Dette vil da g& utover kunderadgivernes anledning til & selv benytte seg av sin egen
kunnskap i tillegg til kunnskapen som formidles som et resultat av BI. Dette betyr at det kan
vare vanskelig & sikre seg at beslutninger er gjort pa bakgrunn av en slik kombinasjon av

eksisterende og ny kunnskap fra BI slik informantene uttrykte som et mél. Det vil kunne vaere
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vanskelig for en ansatt & vite hvor ens egen kunnskap vil vere anvendelig og hvor den ikke er
det. Dette gjelder spesielt dersom man for & sikre akseptanse har fjernet informasjonen som

kan vere nedvendig for & gjere en slik vurdering.

Videre forklarte avdelingslederen for BI: ”Det du ensker er jo egentlig roboter ikkesant. Som
bare folger prosessen. Og sd ma en jo selvfolgelig kunne tenke selv ndr du far opp helt
urimelige svar for du skal ikke stole blindt pa alt, men du skal ikke stille spersmalstegn ved
alle ting. Det er jo det som er poenget da.” Dette viser kontrasten mellom behovene for a
oppnd at tipsene folges opp mot behovet for at kunderddgiverne ogsa utnytter egen
kompetanse til & vurdere og supplere tipsene. Samtidig uttrykker ogsd omtalen av
kunderddgivere som “roboter” et syn pa at rollene til kunderddgiverne forventes & endre seg
med den teknologiske utviklingen i retning av ansatte som 1 mindre grad tenker og gjor egne
vurderinger i forbindelse med beslutninger. Basert pa teorien og intervjuene presentert her

kan dette ha en bakside ved & redusere pavirkningen fra mye kunnskap hos kunderddgiverne.

For kunderadgiverne er ikke nedvendigvis denne balansen noe man bevisst forholder seg til.
Under intervjuet med en erfaren kunderadgiver som benytter seg av slike tips fremgikk det at
vedkommende vanligvis stolte pa og fulgte tipsene, men videre at hun avhengig av tipset ville

supplere med egen kunnskap i tillegg til den som ble formidlet gjennom tipsene:

”Sa den aktiviteten der i hvert fall for min egen del sjekker ikke jeg opp noe veldig
der. Da bare ringer jeg for 4 si hei og sper om det stér bra til og da kan det godt
hende han har vert i mete dagen for, men det er bare sdnn kundepleie gar fort for
samtalen er over. Ofte en 30 sekunder. Men er det *winback boliglan’ eller 'mangler
bank ID pé& mobil’, da kan jeg bruke litt mer, et par minutter pa & finne ut litt mer om
kunden for jeg ringer.”

Her er det ogsd verdt & bemerke at denne kunderddgiveren har arbeidet i bedriften i 10 &r og
dermed representerer en erfaren bruker av systemene som kan tenkes & ha mye kunnskap, og
potensielt ogsa veletablerte og sterke mentale modeller. Samtidig er tilliten her relativt hey til
systemene og inntrykket som gis er at tipsene sjelden etterpreves i noen serlig grad, men at
rddgiveren er i stand til & fylle ut og selv anskaffe kunnskap utover dette. Dette kan altsa
indikere at rddgiverne ikke helt slutter med & benytte egen kunnskap nér analytiske tips er

involvert, men samtidig kanskje ikke vurderer tipsene som mottas slik det er ensket.

Som nevnt er det pd den andre siden etablert en plan om & inkludere informasjon om de

analytiske modellene som danner grunnlaget for analytiske tips i de nye Dynamics-
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losningene. Dette kan bete noe pa den naverende manglende muligheten til & vurdere tipsene
som kommuniseres. Samtidig vil dette fremdeles vare avhengig av at denne informasjonen er
forstaelig for ansatte, som vil gjenstd & se med innferingen av de nye systemene.
Konklusjonen her er at det & finne en god balanse mellom vurderingen av egen kunnskap og
Bl-kunnskap vil vere sentralt for & sikre at BI benyttes pd en méite som sikrer bedre

beslutninger dersom man antar at begge disse formene for beslutningsgrunnlag kan gi verdi.

7.4.3 Risiko for rigid beslutningstaking

Etter Alavi og Leidners (1999) tidligere presenterte mekanismer for integrering av kunnskap 1
handlinger kan en slik teknisk implementering slik det ser ut i casebedriften med klare
instrukser tolkes som en form for rutinebasert kommunikasjon av direktiver basert pa
kunnskap. Nér dette bygges inn vil dette altsd kunne ha konsekvensen at bedriften opplever
noe rigiditet som et resultat. Kunderddgiveren beskrev hvordan hun i en aktiv uke kan “’legge
til ekstra hvis vi pa et kontor ber om 4 fa ekstra leads i en uke da hvor vi skal ha skikkelig hay
aktivitet sd kan vi be om 4 fa et uttrekk pd 11 maneder sist for eksempel, vi ensker 500
ekstra.” Nér aktiviteten 1 s& stort omfang defineres av disse tipsene av et enkelt slag kan dette
kanskje lede til at virksomhetens evne til & tilpasse seg omgivelsene reduseres ifelge teorien.
For eksempel ved en merkbar endring av omgivelsene kan det tenkes at det vil ta lengre tid
for & implementere nye former for tips enn at kunderadgivere selv endrer sin atferd. I
casebedriften kan en se at de analytiske tipsene som sendes ut modereres noe manuelt mot det
man oppfatter at er endringer i omstendigheter eller prioriteringer for selskapet. Dette betyr at
man 1 hvert fall ikke venter til slike endringer er synlige gjennom analytiske data, men
samtidig vil slike steg i tillegg som mé gjennomgds for en endring innferes kunne oke tiden

det tar 4 reagere.

Oppsummert kan det ikke utelukkes at rigiditet vil medfelge slike direktiver ogsé for BI-
anvendelser. Selv om BI kan redusere dette noe gjennom 4 tilpasses nye datagrunnlag vil
underliggende strukturer i bruken av BI kunne redusere fleksibiliteten til virksomheten. For
casebedriften er det dermed verdt & ta i betraktning at muligheten til 4 kontinuerlig tilpasse
hvordan kunderddgivning gjennomfores til omgivelsene kan pévirkes av bruken av analytisk

CRM.
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7.4.4 A skape motivasjon for endret arbeid

Forenklingene som gjores for a formidle tips til kunderadgiverne vil kunne representere en
utvikling mot en mindre selvstendig og mindre kreativ arbeidsoppgave for disse
organisasjonsmedlemmene. Dette representeres blant annet gjennom den tidligere uttalelsen
fra forretningsanalytikeren med sin ordbruk om roboter” (7.4.3) som antydet en forventing
om at rollene til de ansatte vil vaere annerledes med bruk av Bl og dermed gé i retning av
mindre autonomi. Fra teori nevnt tidligere er det tydelig at ulike arbeidsoppgaver vil kunne ha
ulike effektive fremgangsmaéter for & skape motivasjon. En redusert autonomi vil kunne lede
til redusert indre motivasjon. Slike oppgaver som her oppstar vil kunne lede til at ekstern
motivasjon i sterre grad enn indre motivasjon er har betydning sammenliknet med tidligere.
Dette kan gi en grunn til at bedriften vil enske & ogsa kunne folge opp individuelle ansatte for
a se hvordan enkelte ansatte benytter seg av analytisk informasjon og hvorvidt det er effektivt
for salg. “Ja, for det er klart at jeg, hvis jeg er leder pa et kontor sa har jeg pa en mate, sa er
ikke dette det beste oppfelgingsverktoyet da sd vi md pd en méte lage flere sénne
fremstillinger for at jeg skal kunne folge opp folka mine.” ble uttalt av faglederen for CRM og
gjor det tydelig at verktoyene slik de er lagt opp nd i liten grad er tilpasset denne typen
oppfeling. Videre var datagrunnlaget for & folge opp tips i Microsoft Excel som ble
demonstrert under intervjuet ogsa basert pd & male prestasjon for ulike tips. Det var i denne

rapporten mulig & se hva ulike avdelinger av bedriften presterte, men ikke pa et individniva.

Denne mangelen illustrerer at virksomheten kun kommuniserer tips ved hjelp av systemer
som dette og deretter ikke har etablert en god fremgangsmate for hvordan dette kan folges
opp pa individniva. Dette vil kunne lede til lavere motivasjon gjennom a redusere muligheten
til & benytte ekstern motivasjon som virkemiddel. Samtidig gjer utfordringen med & oppna
balanse mellom egen kunnskap og Bl-kunnskap at en kanskje vil enske & oppmuntre til en
slik balanse gjennom virkemidler for motivasjon ogsd. Dersom en i det mest ekstreme tilfelle
knytter ekstern motivasjon kun til bruk av BI vil det kunne lede til at egen kunnskap benyttes
enda mindre. Samtidig gir endrede roller en grunn til & vurdere om dette kan ga utover
hvordan bedriften burde motivere kunderddgivere. Nar den endrede arbeidsmetoden kan lede
til et endret krav til hvordan individer motiveres til & benytte seg av systemet vil det lede til en

utfordring med motivasjon i den grad ledere ikke kan folge dette opp.
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7.4.5 Oppsummering av utfordringer forbundet med kunnskapsanvendelse

* A skape teknologiakseptanse er utfordrende for store mengder uopplerte individer.

* Det er vanskelig for brukere & vurdere kunnskap fra BI opp mot eksisterende egen
kunnskap.

* Rigiditet i virksomheten.

* Endrede arbeidsoppgaver kan medfere at metodene for motivasjon ma tilpasses ogsa.

7.5 Utfordringer for koordinering av prosessene

Dette underkapitlet vil handle om de utfordringene som relaterer til den overordnede
koordineringen av prosessene for kunnskapsforvaltning heller enn spesifikt til en enkelt
prosess. Mange av de tidligere funnene i dette kapitlet og problemene som uttrykkes av
informantene kan sees pd som konsekvenser av strukturen og kompleksiteten i
rollefordelingen og prosessene som casebedriften opplever. Da de som trenger systemene for
a benytte dem 1 beslutningssammenheng i liten grad har forstaelse for de tekniske elementene
i BI har virksomheten sett pa det som nedvendig & dele opp prosessene. Denne oppdelingen
kan ha bidratt til 4 lede til at det er sa mange ledd imellom beslutningspunktet i operasjonell
CRM forbundet med analytisk CRM som kan tolkes som en faktor som har bidratt betydelig

til mange av utfordringene forbundet med analytics-initiativene i casebedriften.

7.5.1 Roller som tilpasses uventet kompleksitet

Som nevnt tidligere av blant annet forretningsanalytikeren som ble intervjuet er det
tilsynelatende et gap mellom hva som forventes av kompleksiteten forbundet med & benytte
seg av innkjepte systemer og den opplevde kompleksiteten. Dette kan ha bidratt til at ansatte
som ellers i1 utgangspunktet skal utfore andre oppgaver blir nedt til & gjere mer arbeid
forbundet med & kun hindtere kompleksiteten i & benytte seg av systemene og datavarehuset.
Disse rollene og stillingene kan vere utformet med tanke pd et annet utgangspunkt for
hvordan systemene kan brukes og kan da lede til utfordringer. En méte dette kan utarte seg pa
er gjennom som nevnt at ansatte benytter tiden annerledes, eller utfordringer forbundet med at
man med videreutviklingen av teknologi eller kanskje innkjop av andre lgsninger ender opp
med ansatte som 1 sterre grad enn forventet har arbeidet spesialisert innenfor verktey. Slike

utfordringer ser ut til & vaere noe som allerede er opplevd 1 sitatet i 7.2.1, der virkningen av
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nye losninger pa ansatte som er vant med andre arbeidsmetoder beskrives gjennom at mye tid

brukes pa tilrettelegging. Videre utdypet avdelingslederen for BI at:

”Vi ser at litt for mange ganger, det gjelder pd IT og ogsd péd forretning, sa er
kompetansen for mye knyttet til verktoy og losninger og ikke til det generelle. S nar
du bytter verktay og lesninger sd foler mange seg litt nakne. Og foler seg veldig
utsatt da. Noen er jo flinke til & ta det og snur seg rundt og ser pa dette som en
utfordring og larer seg det nye. Det er jo alltid sénn at nar noe der sa oppstér det jo
nye muligheter ikkesant, men sé er det ikke alle da som er like frempé da i forhold til
a se de nye mulighetene.

En slik uttalelse gjor det tydelig at det kan oppleves som en utfordring nar kompetansen i for
stor grad er knyttet til teknologien heller enn & utvikle kunnskap basert pd BI generelt. Dette
vil dette kunne vaere en utfordring bade for & oppné aksept for eventuelle nye losninger og for
at dette behovet ikke fylles. Grunne til at for stor tilknytning til eksisterende tekniske
losninger kan lede til okt motstand mot innferingen av BI er at de nye systemene i dette
tilfellet vil opptre som kompetansesodeleggende slik det ble beskrevet i 3.3 der ny

kompetanse pdkreves pa bekostning av tidligere dominerende kompetanse.

Dette kan ogsé lede til at mye tid brukes pa oppgaver som ikke i utgangspunktet var tiltenkt
denne enheten. En av lederne som ble intervjuet uttrykte blant annet at det na finnes roller i
organisasjonen som i stor grad baserer seg pa & arbeide med data snarere enn & bruke dataen

for forretningsformal:

”Ja, og sd kan du se pa det pa felgende mate og da med at, hvis du som analytiker har
sittet og veert veldig selvforsynt og gravd frem dataene fra alle bauger og kanter,
sammenstilt de dataene. Lekt litt IT og syntes det har vart kjempegoy, plutselig sa
fdr du en lesning hvor dette er gjort for deg. Du skal sitte faktisk og bruke dine
analytiske kunnskaper til & finne ut noe om kunden eller de tallene som er der, du
skal ikke bruke all tiden din pd & samle de dataene, for det er en IT-jobb, sa fir du
losninger hvor det er mer ferdig da. S& er det en voldsom overgang for noen, fordi at
de har egentlig trives med det de har gjort. Og sé er det faktisk behov for en annen
kompetanse enn det de har egentlig hatt. De har egentlig hatt en ’grave data’-
kompetanse, nd skal du ha en ’forstd data’-kompetanse. Det er ikke den samme
kompetansen.”

Dette er et tydelig tegn pa at de ansatte innenfor CRM-analyse gjerne har opplevd a maétte
gjore arbeide som ikke egentlig faller inn under deres stilling. I tillegg illustrerer dette
eksempelet motstanden som kan oppsta ved kompetanseadelegging fra slike utviklinger. Som
det beskrives i dette sitatet kan dette resultere i at aktivitetene til enkelte ansatte fjerner seg fra
formalet med stillingene deres og kunnskapsutviklingsrollen. Dette medferer da at mye av

arbeidet gar over til & dreie seg mer om 4 stotte opp under prosessen for kunnskapsutvikling
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heller enn selve prosessen med & utvikle kunnskap. Dette kan medfere en utfordring bade ved
a gd utover arbeidet med kunnskapsutvikling, samtidig som det ogsé kan lede til at ansatte i
storre grad motiveres av og har kunnskap om arbeid som ikke sammenfaller med det
virksomheten ensker av dem. Altsd kan det at noen individer er nedt til & ha dyptgdende
kunnskap om dette vare et tegn pd manglende modenhet i virksomheten med tanke pé
hvordan informasjonen er klargjort og funksjonaliteten til verktoyene som brukes for a

behandle informasjonen.

Som en konklusjon oppstar det her en tydelig utfordring med & tilpasse kunnskapsprosessene
nér rollene forbundet med dem har tatt utgangspunkt i en lavere kompleksitet enn det som
oppleves i praksis. Dette gjor at ulike ansatte ser seg nodt til & gjore egne prioriteringer og kan
dermed g& utover hvorvidt roller som kunnskapsutvikling blir fylt slik det opprinnelig var

onsket og lede til gkt motstand nar prosessene tilpasses.

7.5.2 Komplekse og uoversiktlige prosesser

Selv. om prosessene har fremgatt av tydelig lederdrevne initiativer er tilsynelatende
prosessene for BI og utvikling av BI komplekse og uoversiktlige for mange. Et sitat fra

prosjektlederen for innferingen av den nye Dynamics-lesningen beskriver dette:

”Det har vert omorganiseringer, vedlikehold har blitt outsourcet, og sd har man
kanskje ikke helt overskuet hvilke forvaltningsbehov denne pakken rent faktisk
hadde. Ikkesant, vi snakket jo med Microsoft og det de sa var at dette er en
applikasjon som krever at noen sitter og skrur pa databasen hele tiden. Og det var 1
hvert fall ikke blitt gjort. Og sd kan man jo selvfelgelig ha meninger om at, er det
virkelig sann at en slik applikasjon skulle, at man skal sitte og maétte skru pa
databasen hele tiden, og det ma man gjerne mene mangt om, men altsd summa
summarum sa hadde man mattet, A: det var apenbart nedvendig og B: det var ikke
gjort.”

Dette kan tolkes som at mye utvikling har skjedd nar det gjelder organisering av Bl-relaterte
aktiviteter og at dette gér utover i hvilken grad oppgaver blir gjort eller ikke. Altsa er
fordelingen av ansvar tilsynelatende noe uklar og dette kan lede til at oppgaver ikke blir
utfort. Denne utfordringen vil ogsd kunne knytte sammen med den tidligere identifiserte
utfordringen forbundet med kommunikasjon, da en uoversiktlig organisering og utydelig
ansvarsfordeling kan tenkes & gjore det vanskeligere a finne riktige kanaler for

kommunikasjon.
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En annen relatert utfordring er nar prosessene inneholder svert mange ulike interessenter og
aktive deltakere fra ulike deler av organisasjonen. En systemarkitekt uttalte at: ”En annen stor
utfordring var at det var mange interessenter der og flere, det var vel 5-6 leveranseenheter
som satt og man var, man hadde ulike biter. S&, og to av bitene var jo det som du diskutere i
analytisk CRM da, som var varehus og det analytiske miljoet og CRM-miljeet. Det er klart at
det er ogsd krevende.” Dette kan medfere mer arbeid forbundet med koordinere disse ulike
delene av utviklingen og enda sterre utfordringer enn de som allerede er opplevd forbundet

med kommunikasjon over ulike miljoer og fagomrader.

Disse prosessene kan ha bidratt til en opplevelse av at generelt mye av arbeidet forbundet med
BI er uoversiktlig. En av arkitektene uttalte: ”Nar prosjektet ikke ble levert, jeg aner ikke
hvorfor det ikke ble levert, sa det er out of my reach. Men jeg tror jo i tilfelle at BI leverte det
de skulle, sa ikke om de hadde tid til 4 kvalitetssjekke det som ble levert det vet jeg heller
ikke.” For en slik systemarkitekt er det ikke sikkert det er nedvendig at akkurat denne
personen har en oversikt over prosjektet videre, men dette taler noe for at kunnskapen
generelt blant involverte ikke er hay om hva som skjer videre i1 utviklingsprosessen og med

bruken av systemene.

I forbindelse med den nye Dynamics-lesningen introduserte bedriften ulike nye prosesser for
gjennomforingen av utviklingen. Dette representerer ikke nedvendigvis store endringer i
prosessen for kunnskapsforvaltning i seg selv, men en videreutvikling i hvordan BI utvikles
som en stotte for dette. Samtidig har disse nye prosessene vist seg & oppleves om noe
utfordrende 1 innferingsfasen. Dette ble uttrykt av prosjektlederen forbindelse med

utviklingen av Dynamics-systemet:

“Prosjektleder: Altsd, prosjektet var pad en mate underlagt endring i regimer, altsd
organisatoriske regimeendringer som gjorde ting mer komplisert en man skulle
onske. Fordi at interaksjon mellom prosjekt og linje ble komplisert fordi det var pa
samme tid innfert en del prinsipper som ikke var godt forstatt av noen parter,
ikkesant, som man skulle agere innenfor. Sa det var veldig mye sant stoy rundt som
gjorde at ting ble mer komplisert og mindre klart enn det kunne ha veert.

Intervjuer: Var dette prinsipper for hvordan utviklingen skulle forega?
Prosjektleder: Ja, og hvordan forholdet mellom prosjektet og linje skulle vere,
hvordan forvaltningen skulle gjennomferes, altsd ansvarsfordelingen egentlig

mellom prosjekt og linje var umodent fordi man akkurat hadde begynt & innfere nye
prinsipper. ”
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Fra dette er det tydelig at initiativer er igangsatt for & endre hvordan organisasjonen er lagt
opp med tanke pa disse funksjonene relatert til BI. Dette kan kanskje pa sikt bidra til en
forbedret kommunikasjonsprosess og bidra til & gjere formidlingen enklere. En mate dette kan
skje er dersom det representerer klarere kommunikasjonskanaler i trdd med March og Simon
(1958). Samtidig er det tydelig av uttalelsen at dette for na har bidratt til & gjere den opplevde

kompleksiteten forbundet med prosessene for BI og kunnskapsforvaltning sterre.

Nevnt i sitatet over er ogsd outsourcing som et grep som gjores i flere av stottefunksjonene.
Slik lokalisering av oppgaven er noe utenfor omfanget til denne oppgaven, men dette omradet
vil 1 seg selv ogsd kunne ha en innvirkning pd kommunikasjonen og ansvarsfordelingen 1
virksomheten. Som en av arkitektene uttalte: ”Vi samarbeidet godt med dem, men det er klart
at det er jo en annen maéte & jobbe pa for i stedet for selv & gjore ting, sé skal andre til & gjore
det s ma det jo i mye storre grad vere detaljert pa kravene og sénne ting.” Dette sitatet gjor
det tydelig at outsourcing i seg selv ikke har vart oppfattet som en uoverkommelig utfordring
av denne arkitekten, men samtidig at dette gir mer arbeid og nye utfordringer i prosesser som
tidligere allerede ble beskrevet som utfordrende: “det var det forste stedet i prosjektet som
kjorte med den modellen som da var pé en mate var operational model for prosessen. Den var
da ikke veldig godt kjert inn og det var mye sann frem og tilbake pa hvordan vi skulle
egentlig gjore det.” Altsd har introduksjonen av nye elementer ved forvaltningsprosessene

gjort at mye omstilling hindrer eksisterende prosesser & fungere optimalt.

Med kjennetegnene til en kunnskapsforvaltning som den i casebedriften er det her tydelig at
prosessene blir komplekse og uoversiktlige som kan bidra til ytterligere utfordringer med
blant annet kommunikasjon. Som et resultat av analysen i dette delkapitlet ser en videre at
omorganisering, bruk av  outsourcing og andre mater 4 legge om
kunnskapsforvaltningsprosessene pé vil kunne lede til at noen av utfordringene forbundet med
koordinering og kommunikasjon pa kort sikt vil forsterkes. Samtidig vil apenbart endringer
kunne gi en forbedring pd lengre sikt om de nye prosessene adresserer utfordringene

forbundet med BI pd en effektiv méte.
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7.5.3 Oppsummering av utfordringer forbundet med koordinering av
prosesser

Av underkapitlene frem til nd fremgér det at det finnes flere ulike utfordringer forbundet med

a legge opp en helhetlig kunnskapsprosess basert pa BI.

¢ Kompleksiteten med a benytte systemet undervurderes slik at prosessene og roller mé
tilpasses og noen oppgaver kan bli neglisjerte.
* Prosesser kan bli uoversiktlige, og nye endringer og tilpasninger bygger opp under

dette.

7.6 Oppsummering av utfordringer

I tabell 2 oppsummeres utfordringene som er funnet som et resultat av analysen. Disse er her
formulert pd en mest mulig generell mate, men overforbarheten til andre case vil tas opp i

diskusjonen i kapittel 8.

Kunnskapsutvikling * Behov for spesialiserte ansatte for teknologiakseptanse
og kreativitet.
* A gi rom for proaktivitet og autonomi for motivasjon.
Kunnskapsformidling e A ha ansatte som evner & bygge bro mellom

kunnskapsutviklingen og kunnskapsanvendelsen.

* A formidle kunnskapen pa en mate som ivaretar behovet
for forenkling i tillegg til behovet for a sette brukeren av
kunnskapen 1 stand til & vurdere radene.

* Skape en felles forstdelse for BI slik at kommunikasjon

skjer pa likere grunnlag.
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Kunnskapsanvendelse

A skape teknologiakseptanse er utfordrende for store

mengder uopplarte individer.

* Det er vanskelig for brukere & vurdere kunnskap fra BI
opp mot eksisterende egen kunnskap.

* Rigiditet i virksomheten.

* Endrede arbeidsoppgaver kan medfere at metodene for

motivasjon ma tilpasses ogsa.

Koordinering av * Kompleksiteten med & benytte systemet undervurderes

prosesser slik at prosessene og roller ma tilpasses og noen
oppgaver kan bli neglisjerte.
* Prosesser kan bli uoversiktlige, og nye endringer og

tilpasninger bygger opp under dette.

Tabell 2 - Oppsummering av utfordringer

7.7 Mulige intervensjoner for 8 mete utfordringene

I dette kapitlet vil mulige handlinger som kan gjores for 4 mete utfordringene som ble funnet
frem til na adresseres. Dette kapitlet benytter bade funnene fra casebedriften og nevnt teori til
a begrunne mulige grep som kan gjeres mot slike utfordringer. Denne delen vil gjennomga de

ulike prosessene og utfordringene slik de er oppsummert i tabell 2 over.

7.7.1 Kunnskapsutvikling og intervensjoner

Utfordring: Behov for spesialiserte ansatte for teknologiakseptanse og kreativitet.

Dette er et tilfelle der casebedriften tilsynelatende har lest utfordringen for & oppna
teknologiakseptanse ved 4 rekruttere en mindre gruppe individer som arbeider med
kunnskapsutvikling og tjener flere ulike deler av organisasjonen fra en sentral plassering. En
slik sentralisert enhet som tjener store deler av virksomhetens arbeid med CRM er i trdd med
Davenports (2006) funn om & sentralisere slike funksjoner for a hdndtere kompleksiteten med

BI.
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A sikre at egenskaper forbundet med kreativitet er ivaretatt er igjen en utfordring som
tilsynelatende er lost pd en god méte i casebedriften. P4 samme mate som virkemiddelet for a
sikre teknologiakseptanse vil vaere 4 rekruttere mindre grupper med spesialister vil det samme
vaere hensiktsmessig her. Forskjellen her blir at med dette behovet vil forstaelsen for hvilke
individer som det er behov for utvides til & involvere ogsa kreative egenskaper og motivasjon
i tillegg til kun ekspertise og erfaring. Dette behovet blir dermed en del av grunnen til 4 ha en

slik spesialisert og sentralisert mindre gruppe.

Utfordring: A gi rom for proaktivitet og autonomi for motivasjon.

Denne identifiserte utfordringen kan vare vanskelig & umiddelbart lose. I utgangspunktet har
de ansatte som arbeider med kunnskapsutvikling i casebedriften en betydelig autonomi i
stillingen sin, men samtidig er det tydelig at dette utfordres noe gjennom foresperslene som
kommer fra andre deler av virksomheten og ledelse. Det vil nok vere urealistisk & eliminere
helt eksterne foresporsler til gruppen for kunnskapsutvikling. Samtidig kan for mange av
disse redusere muligheten til & opptre autonomt. Altsa vil her utfordringen vare & finne en
balanse mellom & gi tilstrekkelig autonomi til denne enheten samtidig som verdifulle innspill
og forespersler tas hensyn til. Mulige losninger pd dette kan vaere & skape en mer tydelig
prosess for hvordan slike forespersler mottas og & forseke a redusere ledelsesinvolveringen i

denne prosessen.

Denne utfordringen relaterer til behovet for & ha en sterk ledelsesdrevet bruk av BI. Dette
samsvarer med opplevelsen til casebedriften der flere opplever behov for at BI prioriteres
tydelig i bedriften, i tillegg til at Yeoh og Koronios (2010) kommer frem til den samme
konklusjonen. Samtidig méa dette ikke ga i for stor grad utover autonomien til ansatte spesielt 1
kunnskapsutviklingen, da dette vil pavirke muligheten de har til & uteve kreativ
kunnskapsutvikling. P& bakgrunn av dette burde BI fremdeles ha en tydelig stotte av ledere,
men samtidig ikke gd ut over autonomien til individer ved & i for stor grad detaljstyre
aktiviteten til ansatte. Ledere pa et hoyere nivd kan inkluderes mest for funksjonene relatert til
a vaere kunnskapsaktivister, som vil gi effekten 4 demonstrere ytelsen til systemet for a skape

aksept og a pavirke delingskulturen i virksomheten.
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7.7.2 Kunnskapsformidling og intervensjoner

Utfordring: A ha ansatte som evner 4 bygge bro mellom kunnskapsutviklingen og
kunnskapsanvendelsen.

I casebedriften ble det tydelig at de ansatte som arbeider med kunnskapsformidling kanskje 1
storre grad har kunnskap forbundet med kunderadgivning og salg enn kunnskap om BI og
hvordan det utfores. Dersom dette er representativt for sterre deler av enheten er ulempene
med en slik utforming av kunnskapsformidlingen at det kan redusere muligheten til & formidle
kunnskap i1 en form som bade er godt tilpasset behovene til kunderddgiverne som anvender
kunnskap samtidig som det reflekterer pé en presis méte utviklingsprosessen dersom det er
onskelig. Altsa kan det vere at en manglende kjennskap til utviklingsprosessen hos ansatte
som formidler kunnskapen reduserer deres mulighet til & kommunisere informasjon om
prosessen. I tillegg vil slike spesialiserte ansatte i mindre grad dele mentale modeller med
kunnskapsutviklingen og dermed gé utover kommunikasjonen mellom prosessene. Altsa er
denne utfordringen sterkt knyttet sammen med den som omhandler & skape delte mentale

modeller men har sitt utgangspunkt i spesialiseringen i denne avdelingen.

Denne utfordringen vil kunne ha betydning for hvilke personer som burde vere en del av
denne prosessen. Her vil det & oppna en slik balanse kunne gjennomferes ved a serge for a
finne en balanse av bakgrunner som representeres i denne prosessen, altsa & bade inkludere
ansatte som har kunnskap om kunnskapsutviklingen og kunnskapsanvendelsen. Dette vil
kunne bidra til 4 innad i enheten gi en kunnskapsformidling som gir en god kompetanse pé
begge omrader og dermed bidrar til & formidle korrekt informasjon videre. Videre vil formell

trening kunne ta hensyn til disse behovene i den grad kompetansen ikke er eksisterende.

Dersom individene i denne delen av prosessen har kunnskap om begge omrader vil det bidra
videre til at mentale modeller deles over de ulike prosessene. Mer kunnskap om begge
omréder vil for eksempel kunne oppnés gjennom opplaring. Dette vil igjen kunne bidra til
kommunikasjonen bade fra kunnskapsutviklingen inn mot formidlingsprosessen og videre til
kunnskapsanvendelsen, som er en annen utfordring. Dette vil altsd vaere et grep som kan ha

fordeler ogsé pé andre mater.

Utfordring: A forenkle kunnskapen pi en méte som ivaretar behovet for forenkling i

tillegg til behovet for 4 sette brukeren av kunnskapen i stand til 4 vurdere riadene.
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I casebedriften er dette et omrdde der det ser ut til at behovet for & forenkle kunnskapen for a
redusere kompleksiteten for kunnskapsanvendelsen har tatt noe prioritet over & informere
brukerne om bakgrunnen for tipsene. Selv om tipsene i noen grad antyder hva som har utlest
tipset og kvaliteten pa tipsene gjennom bruk av en vurdering illustrert med stjerner i systemet
finnes det tilsynelatende hos brukerne lite kjennskap til hvordan slike analytiske tips utvikles
og hva hensikten bak de enkelte tipsene er. Fra teoridelen kan man se at graden av
kompleksitet til informasjonen som prosesseres vil pavirke hvor mye de mentale modellene til
et individ pévirker forstdelsen. Dette gir en grunn til & forenkle kunnskapen tilstrekkelig til at
disse modellene brukes mindre til & behandle informasjonen som representerer formidlet
kunnskap. Dette vil kunne redusere muligheten for misoppfattet informasjon. Dette er igjen et
tilfelle der ulike behov trekker i forskjellige retninger slik at en virksomhet her ma veie de

ulike behovene for 4 finne en god balanse mellom tilstrekkelig informasjon og forenkling.

Pa dette omradet kan det vaere mulig & kanskje ogsa forenkle noe av kontekstinformasjonen
og pa denne méten gjore denne tilgjengelig om det onskes. Da mentale modeller hos individer
vil variere kan det vere at det & gjore mer informasjon tilgjengelig for de som ensker det vil 1
det minste gi muligheten til & gjore en slik vurdering. Samtidig vil en annen tilnerming som
reduserer behovet for forenkling vare det 4 bygge en generell forstaelse for formalet med BI
som kan bidra til & gke aksepten for Bl-basert kunnskap (5.2.1). Dette vil adresseres videre i
neste utfordring. Dette er relevant ogsa for denne utfordringen da eksisterende kunnskap og
fortolkningen fra brukere i kunnskapsanvendelsesgruppene vil vare knyttet sammen gjennom

pavirkningen fra mentale modeller.

Disse intervensjonene adresserer kunnskapsformidlingens side av 4 hindtere dette problemet
som gjenspeiles videre i utfordringen om & vurdere egen kunnskap opp mot Bl-kunnskap for
kunnskapsanvendelse. I seksjonen for kunnskapsanvendelse vil derimot intervensjoner for

individene som arbeider med denne delen av kunnskapsprosessene adresseres.

Utfordring: Skape en felles forstielse for BI slik at kommunikasjon skjer pa likere
grunnlag.

For denne utfordringen vil en fremgangsmaéte vere a forsgke a etablere at kommunikasjon om
BI skjer pa et felles grunnlag. Som beskrevet i teoridelen er en viktig del av dette at de felles
mentale modellene relatert til BI. I enhetene for kunnskapsanvendelse i casebedriften er

tilsynelatende forstaelsen manglende for bakgrunnen for informasjonen som mottas. Altsé er
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dette et omrdde der man gjennom opplaring i tillegg til 4 fokusere pa funksjonalitet og
verktoy ogsa kan ha fordel av a spesifikt legge vekt pa Bl og formalet med kunnskapen som
kommer derfra. Dette vil bidra til &4 gi et bedre grunnlag for & vurdere informasjon som
kommer inn og videre gjore det mer sannsynlig at tips benyttes. Videre vil det vere
hensiktsmessig 4 1 sterre grad involvere individer som har kunnskap spesifikk til BI i noe av
opplaringen. Dette vil kunne bidra til & kommunisere idéene fra de andre delene av
kunnskapsforvaltningen péd en méte som samsvarer ogsa med deres mentale modeller.

En mulig mate & kompensere for den manglende kunnskapen om BI som benyttes i
casebedriften er a inkludere personlig stette forbundet med bruken. Slik casebedriftens
prosess for a sende tips fra systemet for analytisk CRM ut til kunderddgiverne er denne
prosessen nd ofte manuell der ansatte i enten CRM-salg eller salgsstotte benytter seg av
informasjonen fra analytisk CRM og modellen til & skrive tips i klartekst som sendes ut til
kundene med korte beskrivelser. Dette tilsvarer & ha en lederrolle som kan bidra til 4 handtere
kompleksitet i samsvar med slik det beskrives av Galbraith (1984). En slik rolle kan vere en
mate 4 handtere situasjoner der avstanden reduseres mellom evnen ansatte har til & fortolke
informasjon og hvor narme informasjonen er & fylle de behovene malgruppen har til
forstaelighet og innhold. Samtidig ble det ogsa vist at slike personlige stetteroller kan ha noe
a si for evnen til a forstd Bl og hva som ligger bak resultatene og eke sannsynligheten for a
pavirke beslutninger (Wong, 2006). Dette er ogsa et omrade der kunnskapsaktivister vil
kunne bidra til & skape en bedre forstielse for hvordan BI skiller seg fra annen aktivitet og
hvorfor dette gjores. En slik sosial pavirkning vil kunne bidra til & bygge mentale modeller

som 1 starre grad deles over ulike enheter slik modellene relaterer til BI.

7.7.3 Kunnskapsanvendelse og intervensjoner

Utfordring: A skape teknologiakseptanse er utfordrende for store mengder uopplzrte
individer.

For & skape teknologiakseptanse for slike store mengder individer der brukerne i stor grad er
bestemt 1 forkant vil virksomheten matte reagere med a i stedet pdvirke systemet eller andre
elementer ved omgivelsene. Casebedriften har som nevnt tydelig vaert i stand til & skape en
opplevd nytteverdi av systemet og dette kan forklare at systemene brukes sa aktivt som de

gjor nd. Det & kommunisere nytteverdien til systemet pd en god mate og 4 kommunisere
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hvordan det kan gjere den enkeltes arbeidshverdag enklere har vist seg & vaere en erfaring fra

casebedriften som kan veere verdifull.

Da casebedriften tilsynelatende opplever noe mistro mot slike systemer generelt vil dette vere
avgjorende for akseptanse for forstehdndserfaring er oppnddd. I trdd med teorien i 4.3 vil
dermed et viktig grep for & skape teknologiakseptanse vare 4 tilby slike erfaringer til
potensielle brukere. Samtidig vil dette vere avhengig av om systemet vil kunne skille seg

positivt ut fra denne generelle opplevelsen hos brukerne.

Videre har opplevd anstrengelse forbundet med & benytte seg av systemet blitt beskrevet av
utviklerne i casebedriften som et sentralt omrade for & sikre akseptanse av systemet hos denne
gruppen. Dette er noe som til tross for at det er en prioritet ikke har vert til stede i
eksisterende systemer i s& stor grad som enskelig, da systemene opplevelses som noe utsatt
for tekniske feil som vil gi negativt utover den opplevde anstrengelsen. Videre blir ikke
prioriteringen av forventet anstrengelse reflektert i hvordan tilbakemeldinger pa systemet
behandles fra enkelte knyttet til de tekniske stotterollene (7.3.3). Altsd vil en annen
intervensjon vere a prioritere hoyt a utvikle systemer med lav forventet anstrengelse fra
denne malgruppen sa godt som det er mulig. Dette vil i noen tilfeller innebere & nedprioritere
funksjonalitet eller utsette nye innferinger, men en slik prioritering som er gjort i
casebedriften kan se ut til & vare hensiktsmessig da denne malgruppen kan vere spesielt
sarbar for at mangler pa dette omridet forer til lav akseptanse. Videre er det sentralt at man
ogsé har gode prosesser for a lytte til og handle pa tilbakemeldinger fra brukerne, slik at deres

opplevelser om forventet anstrengelse far en pavirkning pa videre utvikling.

Utfordring: Det er vanskelig for brukere & vurdere kunnskap fra BI opp mot
eksisterende egen kunnskap.

Av den tidligere analysen fremgér det at casebedriften opplever en utfordring med & oppné at
brukerne balanserer egen tidligere kunnskap mot kunnskapen som kan oppnas fra
kunnskapsformidlingen der det er hensiktsmessig. I Galbraiths (1984) beskrivelse av
informasjonsprosesserende virksomheter vil tilfeller der regler eller direktiver meter
eksepsjonelle unntak gjere at reglene som eksisterer fra for ikke kan brukes. Dette kan tilsvare
1 casebedriften nér tips fra BI ikke representerer en god beslutning for et enkelttilfelle. Dette
vil ifelge Galbraiths (1984) teori gke behovet for & prosessere informasjon for a gjere en

beslutning for det nye tilfellet. Altsd er det nedvendig for casebedriften i sine hierarkier
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tillater rom for & handtering av tilfeller der de eksisterende reglene ikke passer inn og at
individene som gjer beslutningene er i stand til & vurdere om et tilfelle kan tenkes & passe med

regelen eller ikke.

Som sett i teorikapitlet vil det vaere hensiktsmessig & laere opp brukere av Bl-systemer om
hvordan en kan benytte seg av informasjon og strukturere denne for videre bruk. Dette er et
omrade der opplering i BI og hensikten med BI igjen vil kunne brukes for a sikre at individer
tolker kommunikasjonen i trdd med mottakers intensjoner etter teorien til Herschel og Jones
(2005) (5.2.1). Det kan videre tenkes at slik kunnskap om BI generelt vil gi en innsikt i
begrensningene til BI i tillegg til fordelene og dermed skape et grunnlag for & vare kritisk til

kunnskap fra BI ved behov.

I tillegg til kjennskap til formalet med BI vil her en heuristisk tilnerming til
informasjonsprosessering fra BI kunne bidra til at mindre av denne vurderingen er overlatt til
de betydelige variasjonene i individers mentale modeller. Det finnes ulike slike modeller som
kan variere i effekt, men funnene fra forskningen forbundet med et system som PUZZLE
(Rouibah og Ould-ali, 2002) tilsier at slike metoder vil kunne bidra til & redusere den
kognitive belastningen fra Bl-bruken. Hvordan disse individene behandler informasjon fra
systemet kan fa en betydelig pévirkning pa hvordan de velger & handle pd bakgrunn av
kunnskap som har blitt formidlet fra BI stilt opp mot egen erfaring eller andre kilder. Ved a gi
noen foringer pd hvilke heuristikker et individ benytter seg av vil det vere mulig for en
bedrift & i sterre grad gi en forutsigbar bruk av Bl-kunnskap. Denne fremgangsmaten vil
kunne oke mulighetene for at begge typer kunnskaper anerkjennes i en mer eksplisitt prosess
for & vurdere informasjonen som mottas. En slik ekt mulighet begrenser effektene av

begrenset rasjonalitet i anvendelsesprosessen.

Videre vil det ogsd vere nedvendig & serge for at individer har et grunnlag, i form av
informasjonen som er tilgjengelig for dem, til & oppnd kunnskapen nedvendig for & gjere en
slik vurdering. Nar informasjon formidles via teknologi slik som her kan det som nevnt oke
forstaelsen for informasjonen fra BI om personlig kontakt er mulig (Wong, 2006) i tillegg til
slik kunnskapen er kommunisert gjennom systemene som benyttes. Stotte utover dette er nok
mulig i1 casebedriften ogsd og oppnds noe gjennom rollene til formidlingsprosessen, men
inntrykket fra intervjuene er at avstanden mellom CRM-analyse og de som benytter

informasjonen er stor. Som nevnt er de som arbeider i rollene forbundet med

104 | Kapittel 7: Funn og analyse



kunnskapsformidling ikke nedvendigvis selv eksperter pd dette. Denne avstanden er bade
fysisk og gjennom at man ikke nedvendigvis er kjent med prosessene frem til de analytiske
tipsene som kommer. Dette vil gjore at stotten man trenger i s fall kommer fra ledere og
andre stottespillere nermere Bl-systemet. Altsa vil ikke nedvendigvis den personlige stetten
man fir ivareta den rollen den analytiske informasjonen kan spille i beslutningsprosessen,

men kan veare et virkemiddel.

Som nevnt i underkapitlet om kunnskapsformidling vil grep fra kunnskapsformidlingen
gjennom & inkludere mer kontekstinformasjon i tipsene som formidles ogsd kunne bidra til
brukernes mulighet til & vurdere Bl-informasjonen gjennom & gi innsikt i bakgrunnen til
kunnskapen som er utviklet. I denne delen er sentrale virkemidler diskutert for & sikre at selve

anvendelsesprosessene rundt dette meter utfordringen.

Utfordring: Rigiditet i virksomheten.

En av utfordringene som kan oppsté basert pa direktiver gjennom digitale plattformer basert
pa BI som de som benyttes av casebedriften er at virksomheten kan bli noe rigid i sine
prosesser der disse direktivene benyttes. Teorien om at slike direktiver vil kunne gjore
bedriften mer rigid antyder at i det motsatte tilfellet der mer autonomi gis til mottakerne vil
kunne bidra til en mindre rigid prosess. Altsd vil kunnskapsanvendelsen kunne gjore mer
tilpasningsdyktig ved & ogsa serge for at organisasjonsmedlemmer innenfor enheter som
arbeider med dette opplever nok autonomi til at de ogsa er i stand til & reagere raskt pd miljoet
der dette er nedvendig. Denne utfordringen har en sammenheng med behovet for balanse
mellom & here pé tips som mottas samtidig som en benytter seg av egen kunnskap da det &
oppleve & gjore beslutninger basert pa egen kunnskap kan tenkes & oppleves som en form for
autonomi. Altsa vil tiltakene knyttet til & oppnd denne balansen kunne ha en verdi ogsa

forbundet med denne utfordringen.

Utfordring: Endrede arbeidsoppgaver kan medfere at metodene for motivasjon ma
tilpasses ogsa.

Denne utfordringen er i hovedsak knyttet opp til anvendelsen av Bl. En mulig lesning pé dette
er & skape systemer som gjor det enklere for ledere eller enhetene som arbeider med de
tidligere prosessene & spore enkeltindividers méter a benytte seg av informasjonen pi. Som
Song et al. (2005) fant vil anerkjennelse av kunnskapsanvendelse ha en betydelig innvirkning

pa graden av kunnskapsanvendelse. Samtidig blir det viktig & anerkjenne at det finnes
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situasjoner der individer har verdifull kunnskap som burde benyttes. Altsd vil det veare
sentralt & fremdeles knytte vurdering av prestasjoner til en helhetlig vurdering av brukeres

prestasjoner, ikke kun anvendelsen av BI dersom en ensker a ivareta bruken av egen erfaring.

Videre kan dette omradet tenkes & forbedres gjennom bruk av mer personlig kontakt rettet
mot Bl-bruk. Dette vil bidra til 4 gi et overblikk av bruken fra individer som danner et
grunnlag for ulike metoder for & skape ekstern motivasjon. Det er ogsa sentralt at slike
metoder ivaretar en tilnerming til beslutningene som er i trdd med en slik balansert

tilnerming til kunnskap fra BI som ble beskrevet tidligere.

7.7.4 Koordinering av prosesser og intervensjoner

Utfordring: Kompleksiteten med a benytte systemet undervurderes slik at prosessene og
roller ma tilpasses og noen oppgaver kan bli neglisjerte.

Som en kan se av casebedriften vil vurderingen av kompleksiteten forbundet med & benytte
Bl-systemer vare en viktig del av utformingen av forvaltningsprosessene da dette vil vere
sentralt for & vurdere elementer som opplaering og behov for kompetanse. Nér dette
tilsynelatende undervurderes i en bedrift som casebedriften gir dette grunn til & moderere noe

vurderingen av kompleksiteten til systemet i virksomheten noe.

Det er videre viktig for & overkomme et slikt problem dersom et komplekst system allerede er
innfort at erfaringer med disse systemene lyttes til og benyttes til & tilpasse eksisterende
prosesser ogsa utenom de som pdvirkes mest direkte av kompleksiteten. For eksempelet i
casebedriften kan kunnskapsutviklingens problemer med & héndtere datagrunnlaget deres fra
datavarehuset kanskje reduseres noe gjennom & benytte avdelinger som er mer spesialiserte pa
dette til 4 klargjore informasjon til analyse. Dette vil kanskje ikke alltid veere mulig pd grunn
av ressursene som er tilgjengelige, men er et eksempel pa at det kan vare nyttig 4 seke a

benytte seg av slike erfaringer til & utbedre de overordnede prosessene.

For casebedriften har det som nevnt blitt uttrykt som en utfordring at kompetanse rundt BI
knyttes for sterkt til teknologi snarere enn den generelle handlingen forbundet med & utvikle
kunnskap fra BI. Dette kan beskrives som et resultat av den overordnede utfordringen der
tilpasning til kompleksitet gjor at roller endres. Grunnen til dette er at ansatte som bruker mye

tid pd programvare og Bl-teknologien i stedet for deres vanlige arbeidsoppgave er nedt til a
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gjore det da prosessen ikke tilstrekkelig tjener deres arbeid. Dette vil vere et vanskelig
problem a lgse i den grad systemene fremdeles krever en stor nok innsats til at individer ma
opparbeide seg sa omfattende kompetanse spesifikt til disse verktoyene. Igjen her blir det
viktig a tilpasse prosessene etter tilbakemeldinger slik at kunnskapsforvaltningen som helhet

kan mete de ulike behovene med prosessene igjen.

Utfordring: Prosesser kan bli uoversiktlige, og nye endringer og tilpasninger bygger opp
under dette.

Uoversiktlige prosesser kan ha flere negative effekter pd kommunikasjonen igjennom
prosessen. Dette baserer seg pa vanskeligheten for eksempel med & finne relevante ansatte for
oppgaver. Mulige losninger péd dette kan vere & lage tydeligere kanaler for kommunikasjon
og fordeling av oppgaver mellom ulike grupperinger. Dette vil kunne bidra til & skape en
bedre oversikt blant ansatte. I hvert fall vil tydeligere kommunikasjonskanaler gjore det noe
enklere & ha kjennskap til hva som skal gjeres ved hvilke enheter og av hvilke personer og
kunne skape kanaler som er mer effektive. Dette vil i1 sa fall benyttes mer i trdd med teorien til
March og Simon (1958) der effektive kommunikasjonskanaler som nevnt beskrives som
viktige for en virksomhets evne til & handtere komplekse aktiviteter. For eksempel det
tidligere nevnte problemet i casebedriften med at tilbakemeldinger om Dynamics-systemet
ikke ble tatt hensyn til kan ha hatt en sammenheng med mangelen pa slike

kommunikasjonskanaler.

Nér prosesser for kunnskapsformidling skal utformes vil det pa grunn av behovene forbundet
med teknologien, spesialisering og ulike enheter som involveres vaere vanskelig & oppné en
tydelig ansvarsfordeling mellom de ulike enhetene. Dette kan sies & ha bidratt til
uoversiktligheten i casebedriften. A fullstendig kompensere for utfordringene forbundet med
kompliserte prosesser kan vare vanskelig, samtidig gir dette ogsd en grunn til & vurdere 1
hvilken grad det er enskelig & oke kompleksiteten ytterligere ved nye initiativer slik det
tilsynelatende har gjort blant annet med ekende bruk av outsourcing. P& bakgrunn av dette
kan det vere en grunn til & vurdere hvordan man ensker & pavirke

kunnskapsforvaltningsprosessens omfang ved nye utviklinger.

7.8 Oppsummering av intervensjoner

I denne tabellen vil intervensjonene som ble foresldtt over oppsummeres.
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Kunnskapsutvikling

Utfordring

Intervensjoner

Behov for spesialiserte ansatte for

teknologiakseptanse og kreativitet.

* Sentralisert enhet.

* Team med spesialister rundt
teknologi og BI.

* Ta hensyn til kreative egenskaper ved

utforming av team.

A gi rom for proaktivitet og autonomi for

* Tydeligere prosess for hindtering av

motivasjon. foresparsler.
* Involvere ledere mer som aktivister
for kunnskapsdeling.
Kunnskapsformidling
Utfordring Intervensjoner

A ha ansatte som evner & bygge bro mellom
kunnskapsutviklingen og

kunnskapsanvendelsen.

* Balanse av ulike bakgrunner i
formidlingsgruppen.
*  Opplering av kunnskapsformidlere 1

begge kompetansene.

A forenkle kunnskapen p4 en méate som
ivaretar behovet for forenkling i tillegg til
behovet for a sette brukeren av kunnskapen i

stand til 4 vurdere radene.

* (i kontekstinformasjon, men
forenklet og supplert med opplaring
av brukerne av kunnskap.

* Bygge forstaelse for formalet med BI.

Skape en felles forstaelse for BI slik at

kommunikasjon skjer pa likere grunnlag.

*  Opplering om BI og hensikten bak.
* Sosial pavirkning gjennom ansatte

med kompetanse innenfor BI.

Kunnskapsanvendelse

Utfordring

Intervensjoner
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A skape teknologiakseptanse er utfordrende

for store mengder uopplarte individer.

* Vektlegge nytteverdi for individet.

* Tilby ferstehdndserfaringer om
systemet egner seg for dette.

* Prioriter minst mulig anstrengelse
forbundet med & bruke systemet.

* Gode prosesser for behandling av

tilbakemeldinger.

Det er vanskelig for brukere & vurdere
kunnskap fra BI mot eksisterende egen

kunnskap.

* Opplering med vektlegging pé
formalet med BI.

* Bruk av heuristikker hos brukerne.

* Personlig kontakt for & gi mer

kunnskap og bakgrunn.

Rigiditet 1 virksomheten

* Gi enheter for kunnskapsanvendelse
tilstrekkelig autonomi
* Balansere Bl-kunnskap og egen

kunnskap.

Endrede arbeidsoppgaver kan medfere at

metodene for motivasjon ma tilpasses ogsa.

* Balansert oppfelging av resultater.

* Personlig oppfelging av Bl

Koordinering av prosesser

Utfordring

Intervensjoner

Kompleksiteten med & benytte systemet
undervurderes slik at prosessene og roller ma
tilpasses og noen oppgaver kan bli

neglisjerte.

* Moderer forventningene rundt
kompleksiteten til nye systemer.

* Bruk eksisterende erfaringer som
utgangspunkt for videreutvikling av
prosessene over alle involverte

enheter.
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Prosesser kan bli uoversiktlige, og nye
endringer og tilpasninger bygger opp under
dette.

Klarere roller og
kommunikasjonskanaler, 1 tillegg til
hvem som skal kontaktes.

Inkludere kompleksitet ved

evaluering av nye utviklinger.

Tabell 3 - Oppsummering av intervensjoner
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8 Diskusjon

I dette kapitlet vil generaliserbarheten til funnene i kapittel 7 diskuteres. Videre ser vurderes
begrensningene med studiet som er gjennomfert og noen av mulighetene som finnes for

videre studier basert pa disse begrensningene.

8.1 Ekstern validitet

Funnene i denne oppgaven vil her argumenteres for at kan ha en verdi utover & anvendes kun
pa dette caset, altsd at funnen lar seg generalisere til den sterre gruppen storre og komplekse
virksomheter med betydelige datagrunnlag. Dette vil si at disse funnene som ble diskutert
tidligere i oppgaven vil altsd kunne vise seg a kunne anvendes ogsé av andre bedrifter som har
liknende prosjekter igangsatt og med liknende organisasjoner. Dette vil vises gjennom at
mange sentrale kjennetegn som har bidratt til disse utfordringene vil kunne tenkes at deles

ogsé 1 mange andre bedrifter.

Et sentralt kjennetegn som er grunnlaget for mange av utfordringene i denne oppgaven er
kompleksitet forbundet med BI-teknologien som innferes. Kompleksitet forbundet med
innforing av teknologi og utfordringene forbundet med prosesser som det kan medbringe vil
kunne veare relevante i mange sammenhenger der prosjekter deler noen eller flere av disse
kjennetegnene. Casebedriften har vist seg & benytte bdde mye eksisterende teknologi som kan
finnes igjen 1 mange liknende finansinstitusjoner og andre sterre bedrifter slik det ble
beskrevet 1 kapittel 4. Slik innkjept teknologi kan tenkes & ha en liknende effekt ogsd andre
steder der kompleksiteten forbundet med teknologien kan lede til liknende resultater.
Produkter som Teradata, som benyttes av casebedriften for datavarehuslgsningene, selges i
finansinstitusjoner og andre bransjer (Teradata, 2015). I tillegg er casebedriften ogsd &pen om
a vaere inspirert av praksiser pa omradet andre steder. Bedrifter som benytter seg av samme
eller tilsvarende teknologi kan videre tenkes & ha fellesnevnere pa dette omradet. Nar dette
elementet av kompleksitet er sa sentralt for 4 forklare mange av utfordringene til
casebedriften taler dette elementet for at mange av funnene vil kunne oppstd ogsa andre

steder.
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Valget av teknologi og en satsning pa BI kan delvis forklares med datagrunnlaget som ligger 1
en bedrift som casebedriften. Samtidig er et kjennetegn med en bedrift som casebedriften at
bade storrelsen og digitaliseringen av mange arbeidsoppgaver gjor at det kan finnes store
mengder data virksomheten kan benytte seg av. Dette er et kjennetegn som vil deles av andre
storre finansinstitusjoner, men ogsa av andre virksomheter som bdde har storre digitaliserte
arbeidsoppgaver og en sterrelse pa organisasjonen som bidrar til store datamengder.
Eksempler pa slike virksomheter kan vere storre bedrifter innenfor kommunikasjonsteknologi
eller internettmedia. Altsd vil det & anvende BI generelt i et slik omfang som her kunne vare
noe som sees pad som en betydelig mulighet ogsa andre steder og som leder til innferinger
med liknende malsetninger. Dette kan lede til bdde liknende valg av teknologi og generelt

behov for & handtere kunnskapen generert av brukerne av systemet.

Et annet sentralt element ved casebedriften her er mangfoldet av enheter av virksomheten som
involveres pd ulike nivder ndr BI skal innferes. Utfordringer forbundet med & fa to
eksisterende og separate deler av virksomheten til & metes og kommunisere slik det har vert
nedvendig er relatert til dette behovet. Dette kan sies & oppstd bade pa grunn av den nevnte
kompleksiteten, men ogsd som et resultat av hvor i virksomheten man ensker & anvende
kunnskapen. Kompleksiteten og behovet for & involvere IT er allerede vist & kunne oppsté
ogsa andre steder. Videre er det ogsd tenkelig at ogsé andre steder har eksisterende enheter
som driver med kundebehandling eller andre beslutningsrelaterte enheter som ikke innehar
betydelig IT-kompetanse. Et sterkt IT-drevet miljo rundt datavarehus og datagrunnlaget og en
eksisterende kundebehandlingsenhet eller andre deler av virksomheten som handterer det &
gjiennomfore beslutninger pa bakgrunn av kunnskapen vil vare et kjennetegn som kan veare
gjenkjennelig for andre virksomheter. Dette vil da vaere et felles utgangspunkt med statiske
punkter som ma tas som grunnlag for & starte prosesser for kunnskapsforvaltning basert pa BI.
Dette behovet for & inkludere brede deler av virksomheten vil altsd vere et grunnlag for at

flere av disse utfordringene kan oppsté steder som deler dette kjennetegnet.

Prosessene som casebedriften med de Bl-prosjektene som er beskrevet i denne oppgaven har
forsekt & stette opp under vil vare noe som har kjennetegn til felles med mange andre
bedrifter. Det & ha en storre gruppe ansatte som arbeider med salg og direkte kundekontakt
som kanskje ikke har s& mye relevant erfaring og grunnlag for & benytte BI pa et avansert niva
vil kunne vare et kjennetegn ved flere virksomheter ogsd utenfor finansbransjen. Andre typer

systemer for CRM generelt (Kelly, 2000) markedsferes mot bedrifter fra mange ulike bransjer
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slik at denne funksjonaliteten kan tenkes & benyttes ogsé andre steder. Et sentralt kjennetegn
ved denne anvendelsen som danner et utgangspunkt for overferingsverdi utover kun
kundekontakt er at beslutninger relatert til kunder vil vere komplekse i den forstand at det
apenbart ligger mye usikkerhet forbundet med utfallene av ulike alternativer for & forseke a

gjennomfore for eksempel salg.

Et sentralt kjennetegn ved casebedriften som case her er de store mengdene ansatte man
onsker at skal benytte seg av systemene. Nar kunderddgiverne man ensker & adressere med
den analytiske kunnskapen fra Bl-systemene er sd mange og med sd varierende bakgrunner
vil det kanskje vare urealistisk & oke kompetansen eller gjennomfere omfattende opplering
av ansatte. Blant annet dette har ledet til losningene i casebedriften der mye av usikkerheten
og kompleksiteten fjernes i tidligere deler av prosessen. Et slikt grunnlag kan veare et
kjennetegn ogsd ved andre bedrifter og kan i likhet med kompleksiteten til systemene som
innfores lede til slike prosesser og at man ensker & redusere kompleksiteten for endebrukere

gjennom flere ledd.

Det vil ogsa kunne finnes egenskaper som er saregne for dette caset og dermed ikke vil danne
grunnlag for funn som lar seg generalisere i noen betydelig grad. For eksempel er det at
casebedriften sin utvikling av systemene har blitt fryst pd grunn av andre
omstruktureringsprosjekter vaert en egenskap ved utviklingen mot nyere systemer som nok
ikke kan knyttes opp til et generelt kjennetegn ved innfering av BI som gjorde dette
nedvendig. Samtidig vil uforutsette omstendigheter rundt innferinger av teknologi som dette
kunne vare noe som pavirker ogsa andre prosjekter, uten at det nedvendigvis gir de samme

konsekvensene som her.

Et funn som vil kunne i varierende grad vere gyldig andre steder omhandler vanskelighetene
med oppfelging av resultater i forbindelse med kunnskapsanvendelse. Med formidlet
kunnskap via digitale plattformer som i casebedriften vil det i seg selv kunne vere
vanskeligere for en leder & ha oversikt over hvordan tipsene folges opp av ansatte, men
samtidig kan dette veere annerledes dersom dette til storre grad er tatt hensyn til gjennom de
digitale verktoyene eller hvordan personlig oppfelging er gjennomfert. Altsd vil denne
utfordringen kunne avhenge noe av hvilke virkemidler som finnes for & handtere dette

behovet ved hjelp av teknologien eller pa andre mater. Likevel vil den endrede rollen til
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brukere av kunnskap fra BI og dets pavirkning pa motivasjon ha generelt ha en gyldighet ogsé

andre steder, selv om det kanskje i mindre grad representerer en utfordring.

Caset i denne oppgaven har altsé sentrale kjennetegn som gjor at lerdom herfra kan anvendes
pa andre omréder. Disse sentrale kjennetegnene er komplekse systemer, store datamengder,
en stor organisasjon med eksisterende miljeer som grunnlag og at gevinstene ved realisering
ligger hos ansatte uten betydelig spesialisert kunnskap. Slik det er beskrevet i denne oppgaven
finnes det grunnlag for at disse kjennetegnene kan medfere at mange av utfordringene vil
kunne oppsté ogsé andre steder. Basert pa dette kan det her konkluderes med at funnene vil
kunne ha en viss overferingsverdi til komplekse virksomheter av en viss sterrelse og med
betydelig datagrunnlag for BI slik som kapittel 6 beskrev som et mal. Spesielt vil funnene
tenkes 4 vaere sterke for sterre finansinstitusjoner, men det er ikke blitt funnet grunn til 4 tro at
utfordringene eller andre funn har en spesielt sterk sammenheng med bedriftens tilherighet 1
denne bransjen utover egenskapene den kan tenkes a dele med andre liknende bransjer. Basert
pa begrensningene i neste underkapittel vil det likevel vere grunn til & utvikle disse funnene
blant annet grunnet at det empiriske grunnlaget er noe begrenset for noen av gruppene som
ble intervjuet. I tillegg vil alltid et casestudie som et slikt som det som ble gjennomfert her ha

visse begrensninger for & kunne oppné ekstern validitet pa en robust méte.

8.2 Begrensninger

En tydelig begrensning med studiet slik det ble gjennomfert her har vert at oppgaven
adresserer et bredt antall ulike roller og synspunkter og pa grunn av begrensninger i ressurser
og tilgang ikke har hatt mulighet til & ha flere informanter fra hver enkelt rolle 1 alle tilfeller.
Dette har medfert at noen av synene som funnene baserer seg pad kommer fra inntrykk fra
ledere og andre heller enn & fi flere synspunkt pa de forskjellige utfordringene direkte fra de
involverte i1 prosessene for kunnskapsforvaltning. Videre har det ogsa begrenset muligheten til
a triangulere funnene i noen tilfeller gjennom a for eksempel ha direkte utsagn fra flere enn en
kunderadgiver. 1 dette tilfellet trianguleres resultatene gjennom lederes utsagn og andres

inntrykk, men forstehandsinnstrykk ville likevel vaert mer palitelige.
En annen begrensning forbundet med studiet vil vaere noen av de generelle begrensningene
forbundet med slike kvalitative studier. For eksempel adresseres teknologiakseptanse her som

et ledd i & forklare valg som har blitt gjort og utfordringer som kan oppstd. Samtidig vil den
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generelle pavirkningen av teknologiakseptansefaktorer kunne besvares bedre i et kvantitativt
studie der de ulike variablene testes over en storre mengde ansatte av ulike bakgrunner. Flere
av funnene som presenteres er i form av konsepter for & bygge teori basert pa opplevelser og
begrunnelser fra informanter. Selv om dette har gitt mye mening ut av materialet og lagt et
grunnlag vil effekten av disse konseptene mer generelt kunne testes mer effekt gjennom andre

former for studier.

Utover dette ble en annen begrensning forbundet med validering av funn adressert i del 6.5.
Responsvalidering kunne dermed vert gjennomfort i en mer utstrakt grad for & sikre robusthet
i funnene. Samtidig har det gjennom studiet vist seg at fi av informantene har hatt en
helhetlig oversikt over kunnskapsforvaltningen som er skrevet om her, slik at det kunne vert
utfordrende og omfattende & fa bekreftet noe av innsikten som omhandler helheten i disse

prosessene med kontaktene for denne oppgaven.

Oppsummert har valget som ble gjort i denne oppgaven om a dekke over en svert omfattende
prosess for kunnskapsforvaltning gjort at detaljnivaet for de enkelte delprosessene har blitt
redusert. Dette vil bety at det finnes mange muligheter for & benytte disse funnene videre som
grunnlag til & oppnd mer innsikt enn det som her har blitt oppnddd. For eksempel ville
kunnskapsformidling for BI i seg selv kunne vart et omrdde for videre studie der en innsikt
basert pa intervjuer med flere involverte i denne prosessen ville gitt en dypere forstaelse for
denne prosessen. Samtidig har dette gitt muligheten til & identifisere utfordringer som
pavirker alle prosessene og hvordan valg som gjeres i forbindelse med kunnskapsforvaltning

kan ha konsekvenser for de ulike prosessene som helhet.
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9 Konklusjon

Denne artikkelen har funnet flere utfordringer forbundet med & anvende BI som verktoy for
kunnskapsforvaltning. Dette var det forste av to forskningsspersmél som var utgangspunkt for
casestudiet. Videre argumenterer oppgaven for at disse funnene vil kunne ha en gyldighet for
storre organisasjoner som er komplekse og har et stort datagrunnlag for BI. Et sentralt funn i
denne artikkelen er hvordan de komplekse systemene som benyttes leder til komplekse
prosesser for kunnskapsforvaltning i virksomheten. Casebedriften som ble studert har i stor
grad vert 1 stand til & oppnd teknologiakseptanse for disse systemene i ulike ledd i
kunnskapsforvaltningene, men méten disse kunnskapsprosessene har blitt utformet resulterer 1
utfordringer badde forbundet med kommunikasjon og en balansert beslutningsprosess der
kunnskapen anvendes. Formidling blir gjennomfoert over svert ulike deler av virksomheten
pa grunn av at behovet for spesialisering og sentralisering fjerner kunnskapsutviklingen fra
stedet der handling basert pa kunnskapen behegves. Videre undervurderes kompleksiteten til
systemene slik at mer tid blir brukt pa tekniske utfordringer enn planlagt og mindre pa
kunnskapsforvaltningen i seg selv. I et forsek pd & gjere kunnskapsformidlingen enklere
gjennom & fjerne usikkerheten og kompleksiteten forbundet med beslutningene som skal tas
og 4 gi klare direktiver risikerer man & samtidig redusere beslutningstakernes mulighet til &

ogsa vite nar egen kunnskap ber anvendes pa beslutninger.

Disse resultatene gir grunn til & vurdere hvordan prosessene ber legges opp for & serge for at
alle delene av kunnskapsforvaltning ivaretas i trdd med maélsetningene med Bl-innferingen.
Oppgaven har identifisert flere ulike utfordringer og videre foreslétt intervensjoner for a
motvirke disse utfordringene og vist at flere av disse vil kunne ha en overforingsverdi ogsa

utenfor casebedriften.

9.1 Implikasjoner for ledere

Gjennom det andre forskningsspersmalet oppgaven har benyttet seg av ble mulige
intervensjoner for utfordringene funnet. For det forste er det sentralt at prosessene er lagt opp
for mest mulig oversiktlighet med klare kommunikasjonskanaler slik at virksomhetens
mulighet til & hdndtere kompleksitet og uforutsigbarhet gker. Videre er det nedvendig 4 legge

opp til at de som arbeider med & utvikle ny kunnskap fér betydelig autonomi for & motiveres
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til & oppdage ny kunnskap. Denne kunnskapen burde formidles videre pa en klar mate som
inkluderer bakgrunnsinformasjon for kunnskapen, men samtidig tar hensyn til brukerne
gjennom forenkling der det er mulig. Det & skape en felles forstéelse i BI over de ulike
prosessene vil kunne forbedre kommunikasjonen over alle enhetene som her virker sammen.
Et sentralt funn er viktigheten av at en virksomhet, sé lenge den opplever at Bl ikke alltid gir
optimale svar pa beslutninger, gjennom sine valg av kunnskapsprosesser ogsa tilrettelegger
for bruken av egen kunnskap i gjennomferingen av beslutninger hos de som anvender
kunnskapen. Dersom man antar at det finnes tilfeller der egen kunnskap hos brukerne vil vere
mer verdifull for & gjennomfore et valg enn Bl-kunnskapen kan med en gal balanse i verste
fall en virksomhet oppleve a forverre resultatene av beslutningene heller enn & forbedre dem.
Et videre inngrep som kan gjennomfoeres for & sikre en slik beslutningsmetode vil vaere a
benytte heuristikker for behandling av informasjon for & bevisstgjere hva som ber tas hensyn

til.

Funnene i denne artikkelen viser at mange utfordringer som kan oppstd under innfering av
Bl-systemer kan vare uforutsette og av en annen art en det som er adressert i eksisterende
teori. Altsa kan mange andre eksisterende prosjekter rundt BI og analytics tjene pa & ta storre
hensyn til kompleksiteten forbundet med a benytte seg av BI. Arbeid forbundet med
datagrunnlag og bruk av verktey vil kunne vare mer krevende enn ventet. Dette kan medfere

at eksisterende erfaring med IT-systemer og teori ikke alltid trenger & vaere like relevant.

Artikkelen identifiserer altsa en del enkeltpunkter der det kan tenkes at mange virksomheter
vil kunne stote pd vanskeligheter forbundet med & innfere BI, og kjernen av disse
utfordringene vil vere en undervurdering av kompleksiteten ved & bruke Bl-systemer og
videre ved & anvende kunnskapen i prosesser. Selv om verktey i fremtiden forbedres og
dermed kan bli tilgjengelig for et bredere antall brukere med mindre pdkrevd kompetanse er
realiteten at brukere uten kompetanse relatert til analyse av data fremdeles vil trenge mye
stotte og prosesser for & kunne benytte seg av analytisk informasjon. Videre er det sentralt &
vurdere hvordan bruk av BI kan pévirke beslutningsprosessene hos de som anvender

kunnskapen og hindre at beslutningene forverres pa grunn av nedsatt vurderingsevne.
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9.2 Implikasjoner for videre forskning

I kapittel 5 fant oppgaven at mye eksisterende teori gér ut ifra en underliggende antakelse om
at systemer for BI i stor grad lar seg benytte av de samme ansatte som vil ha nytte av
kunnskapen 1 beslutningssammenhenger. Denne antagelsen gjor at vektleggingen blir pé
innforingen av systemet opp mot enkeltindivider heller enn hvordan systemene passer inn i
storre prosesser for kunnskapsforvaltning. Altsd kan det vaere mange faktorer og utfordringer
relatert til hvordan virksomheten realiserer gevinster fra BI som ikke er belyst 1 eksisterende
teori. Det & realisere gevinster fra BI har vist seg & 1 stor grad ha en sammenheng med a
forvalte kunnskap og med bakgrunn 1 dette burde slik eksisterende teori om
kunnskapsforvaltning vaere et verdifullt perspektiv for forskning om BI. Betydningsfull teori
som den beskrevet av Davenport (2006) tar i for liten grad hensyn til forvaltningen av
kunnskap fra BI over sterre organisasjoner ved & anta individer med analytiske egenskaper vil
vere 1 stand til & handle pd bakgrunn av kunnskap som oppnds. Perspektivet om
kunnskapsforvaltning kan vare et bidrag til & forklare at s4 mange prosjekter rundt innfering
av BI beskrives som lite vellykkede. A bygge teori utover individnivéer for hvordan innfering
av BI burde gjennomferes har fremdeles mye rom for & utvikles. Enkeltutfordringene i denne
oppgaven kan ogsd videreutvikles betydelig i fremtiden for & skape mer detalj enn det et

begrenset casestudium som dette er i stand til & oppna.

Noen av de sentrale funnene i denne oppgaven vil spesielt ha mye potensiale for & studeres
videre. Hvordan BI pavirker rollene til de som anvender kunnskapen derfra er et omrdde som
basert pa funnene i denne oppgaven kan ha stor betydning for bdde motivasjon og resultatene
fra disse oppgavene. Med et rikere datagrunnlag kan en forstaelse for dette gi en innsikt i
hvordan BI bedre kan bidra til resultater, og hvordan BI kan i noen tilfeller legge hindringer 1
veien for gode beslutningsprosesser. Et annet eksempel pé et omrade som har stort potensiale
for & forbedre mange av utfordringene er virksomheters vurdering og design av prosesser som
passer kompleksiteten i BI. Denne kompleksiteten er en kilde til betydelige tilpasninger og
forenklinger og en bedre teoretisk forstielse av hvordan denne kan vurderes og metes vil

dermed kunne ha en stor virkning pa de andre utfordringene.
Det er ogsa viktig & bemerke hvor mye teknologien pd Bl-omradet utvikles fremdeles.

Definisjonen pd Business Intelligence og teknologien som brukes vil kunne endre seg

betydelig de naermeste arene til det punktet at teori kan matte revurderes. Teknologi som SAP
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Lumira (SAP, 2014) har kun oppstatt svert nylig og i en bransje i vekst vil fremtidig utvikling
kunne tenkes & fortsette i hoy hastighet. Videre forskning ma derfor ta hensyn til at funnene
kan ha begrenset varighet. Samtidig gir ogsé dette et grunnlag for & ta hensyn til nye

utviklinger innen teknologi og se om disse gir andre resultater enn de som ble funnet her.
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