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Útdráttur 

Viðskiptagreind eða Business Intelligence (BI) er regnlífarhugtak sem nær yfir hugbúnað 

og uppbyggingu upplýsingakerfa sem gerir mögulegt að greina tiltæk gögn. Markmiðið 

með ítarlegri greiningu gagna er að veita stuðning við ákvarðanatöku og 

frammistöðumat með hnitmiðuðum upplýsingum. Í stuttu máli snýst viðskiptagreind því 

um að veita á réttum tíma aðgang að upplýsingum á réttu formi og gæðum.   

Það skiptir máli að fyrirtæki búi yfir greiningarhæfni og færni í að hagnýta sér gögn og 

upplýsingar. Margir telja að þau fyrirtæki sem náð hafa frábærum árangri í rekstri búi 

líka yfir frábærri greiningarhæfni.  Viðfangsefni ritgerðarinnar er að skilgreina hvernig 

hagnýting viðskiptagreindar getur hjálpað fyrirtækjum að ná framúrskarandi árangri. 

Einblínt er á innleiðingu viðskiptagreindar og spurt: Hvernig má tryggja farsæla 

innleiðingu viðskiptagreindarlausna? 

 Rannsóknin byggir á eigindlegum aðferðum tekin eru viðtöl við aðila sem hafa mikla 

þekkingu á viðskiptagreind, annað hvort sem ráðgjafar eða sem notendur innan 

fyrirtækja sem nota viðskiptagreindarlausnir. Fyrirbærið viðskiptagreind blandar saman 

þekkingu og upplýsingum. Hér er því horft á viðfangsefnið út frá þekkingarstjórnunar-

fræðum og hugmyndum um lærdómsfyrirtækið. Það er mikil áskorun að stjórna 

þekkingu og upplýsingum svo úr verði gott samspil.  

Mikill munur getur verið á því hversu umfangsmikil innleiðing viðskiptagreindar er en 

það fer fyrst og fremst eftir því hversu margir gagnagrunnarnir eru sem notast er við, 

notkun margra gagnagrunna stóreykur flækjustigið.  Það er  lykilatriði að tryggja gæði og 

áreiðanleika gagnanna sem greina á. Í viðtölunum kom í ljós að þörf er á meiri kennslu 

og þjálfun í að nota viðskiptagreindarlausnir. Hlutverk ofurnotanda(superuser) er afar 

mikilvægt því greiningarþarfirnar eru vaxandi og síbreytilegar. 

Umfjöllunarefnið getur reynst hagnýtt út frá sjónarhóli stjórnenda sem og þeirra sem 

eru í ráðgjöf og sölu á viðskiptagreindarlausnum.  
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Abstract 

Business Intelligence (BI) is an umbrella concept which covers the software and 

architecture of information systems which make it possible for managers to analyse 

available data. The main object of extensive data analysis is to provide support in 

decision making and performance evaluation by use of concise information. In short, 

the function of BI is to deliver the right decision support to the right people at the right 

time.  

The analytical abilities of organizations revolve around achieving better results by 

utilizing information to increase their competitiveness. The objective of this paper is to 

study how utilization of BI can support organizations in achieving excellence; the subject 

of BI is viewed in this paper based on knowledge management and ideas on the learning 

organization. It focuses on the incorporation of BI and asks; how can a successful 

implementation of BI solutions be assured? 

 This research uses qualitative methods, both BI consultants and knowledgeable 

users of BI solutions in organizations were interviewed. 

The results show that there can be a great difference in the scope of BI 

implementation but it mainly depends on the number of data sources used. Many data 

sources increases the level of complexity but data quality and reliability are also critical 

factors. It was apparent during the interviews that increased training in the use of BI 

solutions is needed. The role of super-users is very important due to the increase in 

analytical requirements.  

The understanding gained from this study can prove useful from an organization 

management point of view as well as for consultants and providers of BI solutions.  
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Formáli 

Þessi ritgerð er lokaverkefni mitt í meistaranámi við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands, 
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1  Inngangur  

Í dag búa flestöll fyrirtæki yfir miklu magni upplýsinga en hingað til hafa þau fyrst og 

fremst nýtt upplýsingakerfi sín til þess að safna gögnum. Þannig má segja að 

upplýsingakerfin hafi aðallega nýst sem viðtakar og geymslustaður fyrir gögn. Nú má 

hins vegar greina áherslubreytingu í þá átt að fyrirtæki keppast í vaxandi mæli við að 

nýta sér tiltæk gögn til þess að vinna úr þeim hnitmiðaðar og gagnlegar upplýsingar. 

Þannig eru mörg upplýsingakerfi fyrirtækja að þróast úr því að vera geymslustaður 

gagna í það að veita hnitmiðaðar, verðmætar upplýsingar. Því er spáð að árangur 

fyrirtækja muni í framtíðinni að miklu leyti velta á getu þeirra til að hagnýta sér 

upplýsingar til ávinnings fyrir þau og að nýta þann þekkingarauð sem býr í innra 

skipulagi þeirra og mannauði.  

Á hverju byggja stjórnendur þegar þeir taka ákvarðanir? Telja má að krafan um 

faglegri vinnubrögð við stjórnun fyrirtækja gefi nú svokölluðum 

viðskiptagreindarlausnum byr undir báða vængi. Nú dugir ekki lengur að taka ákvarðanir 

út frá tilfinningum og innsæi eingöngu heldur þarf að byggja á staðreyndum og 

rökstuðningi. Viðskiptagreind, eða „Business Intelligence“ sem oft er skammstafað BI, 

snýst að miklu leyti um að gagnast stjórnendum fyrirtækja (þeim aðilum sem þurfa að 

taka ákvarðanir) í því að taka ákvarðanir með því að setja staðreyndir fram á lýsandi og 

gagnlegan hátt. Hlutverk BI er þannig að hafa réttar upplýsingar til reiðu fyrir rétta aðila 

á réttum tíma. Upplýsingakerfi nútímafyrirtækja eru stútfull af gögnum. En eru þessi 

gögn skynsamlega nýtt í þeim tilgangi að búa til úr þeim verðmæta þekkingu? Það er 

slíka þekkingu sem viðskiptagreindarlausnum er ætlað að veita. Í þeim efnum þarf að 

flétta saman þekkingu og innsæi notenda við bestu tæknilausnir viðskiptagreindar. 

Hvert fyrirtæki notar oftast sína eigin frammistöðumælikvarða sem passar þeirra 

starfsemi og þeir sem starfa við viðskiptin og taka ákvarðanir um reksturinn þekkja best. 

Það er líklegt að þeir sem ná árangri á þessu sviði muni skara fram úr en hinir munu sitja 

eftir. Einnig má nefna að kröfur um aukið gagnsæi, meiri og opnari upplýsingamiðlun 

hafa verið háværar eftir hrun. Viðskiptagreind hjálpar stjórnendum að uppfylla þessar 
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kröfur með því svara þeirri upplýsingaskyldu sem á þeim hvílir um stöðu fyrirtækjanna 

sem þeir stýra. 

Hugtakið viðskiptagreind á sér ekki langa sögu, það komst ekki í almenna notkun fyrr 

en upp úr 1990. Þó má rekja upphafið allt aftur til 1958 þegar Hans Peter Luhn (1958) 

notaði það í grein sinni, þar sem hann skilgreindi viðskiptagreind sem getuna til þess að 

ná að skilgreina tengslin á milli tiltækra staðreynda í þeim tilgangi að vísa veginn að 

ákveðnum markmiðum. „viðskiptagreind er aðferðafræði til þess að geyma og birta 

upplýsingar á þann hátt að auðvelt og fljótlegt er að fá svör við fyrirspurnum um t.d. 

rekstarlegar upplýsingar. Meginviðfangsefni viðskiptagreindar er að hafa réttar 

upplýsingar aðgengilegar á réttum tíma fyrir stjórnendur og aðra sem þurfa að taka 

viðskiptalegar ákvarðanir“ (Stjórnvísi, e-d). 

1.1 Kynning: tilgangur og markmið 

Í þessari ritgerð er ætlunin að fjalla um hagnýtingu gagna og upplýsinga með hjálp 

upplýsingatækninnar í víðri merkingu og mun athyglin beinast að kerfum sem styðja við 

ákvarðanatöku og frammistöðumat sem eru oft kölluð einu nafni viðskiptagreind og er í 

raun býsna víðtækt hugtak. Sjónarhorn ritgerðarinnar takmarkast enn frekar við það að 

líta einkum á innleiðingarferli viðskiptagreindarlausna og greina þá þætti sem huga þarf 

sérstaklega að í því samhengi. Með innleiðingu er átt við ferlið frá því að horft er til 

hagnýtingar viðskiptagreindarlausna eða frá því að þarfagreining fer af stað og þar til að 

farið er að nýta viðskiptagreind innan fyrirtækisins. Það er að segja ekki nægir eingöngu 

að setja upp lausnina heldur þarf hún að vera farin að virka í höndum notenda.  

Hér er horft til rannsókna og fræðaskrifa um viðskiptagreind í þeim tilgangi að öðlast 

betri skilning á viðfangsefninu og útskýra það. Einnig er horft til skipulags fyrirtækja og 

til hugmynda um lærdómsfyrirtækið og þekkingarstjórnun sem ákjósanlegrar 

fyrirmyndar til að ná árangri í hagnýtingu viðskiptagreindarlausna. Sjónarhornið er 

þannig út frá stjórnunarlegum forsendum og reynt að svara hvernig ná má hámarks 

gagnsemi út úr viðskiptagreindarlausnum.  

Rannsóknaraðferð ritgerðarinnar er eigindleg, þar sem tekin eru viðtöl við 

sérfræðinga í viðskiptagreind og fellur aðferðin undir tilviksrannsókn (case study) þar 

sem notaður er hálfopinn (semistructured) viðtalsrammi. Tekin voru viðtöl við átta aðila 

sem koma frá fimm fyrirtækjum. Viðmælendurnir hafa allir sérþekkingu á 
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viðskiptagreindarlausnum; þrír sem sérfræðingar og ráðgjafar í 

viðskiptagreindarlausnum út frá tæknilegri hlið; fimm sem notendur sem öðlast hafa 

mikla færni í notkun viðskiptagreindarlausna, svokallaðir ofurnotendur (super users). 

Haft var að leiðarljósi að leita eftir fjölbreyttum bakgrunni meðal viðmælenda og er það 

gert í þeim tilgangi að skilgreina betur umfjöllunarefnið, fá fram ólík viðhorf og kafa 

dýpra í það. 

Markmið ritgerðarinnar er að skilgreina hvað viðskiptagreind er og hvernig 

viðskiptagreindarlausnir styðja við ákvarðanatöku með því að veita fyrirtæki upplýsingar 

hratt og vel. Þannig gefur viðskiptagreind vísbendingar um frammistöðu. Oftast birtir 

viðskiptagreind upplýsingar á myndrænan og lýsandi hátt og gefur þannig strax 

vísbendingar um lykil frammistöðuþætti sem nýtast við ákvarðanatöku. Ætlunin er að 

leita svara við því hvernig innleiðing viðskiptagreindarlausna er frábrugðin hefðbundinni 

innleiðingu á viðskiptalausnum, hvað beri að varast í innleiðingarferli og hverjar séu 

helstu áskoranir og hindranir sem vænta megi á þeirri vegferð.  

Stjórnun mannauðs og upplýsingatækni skiptir miklu máli við innleiðingu 

viðskiptagreindarlausna þar sem þekking og upplýsingar eru kjarninn í hugmyndunum 

um viðskiptagreind. Ætlunin er að fjalla um viðskiptagreind út frá stjórnunarlegum 

forsendum á kostnað tæknilegra. Horft er á innleiðingu viðskiptagreindar út frá 

sjónarhóli þekkingarstjórnunar en innan þeirrar greinar er gerður skýr greinarmunur á 

gögnum, upplýsingum og þekkingu. Þessi munur er útskýrður í kafla 2.2.2 (sjá bls. 51). 

Notendur viðskiptagreindar eru þeir sem þurfa fyrst og fremst að byggja ákvarðanir 

sínar á traustum forsendum og eru stundum nefndir þekkingarstarfsmenn. Mun 

algengara er að fjallað sé um viðskiptagreind út frá tækninni sjálfri en ætlunin hér er að 

horfa á viðskiptagreind út frá sjónarhóli stjórnenda og notenda. Áherslan er því fyrst og 

fremst á viðskiptalegu hliðina en ekki á þá tæknilegu. Þannig er leitast við að varpa ljósi 

á hvernig lausnunum er ætlað að virka og hvernig þær virka í reynd þegar kemur til 

kasta notenda. Staðreyndin er sú að ekki er hægt að kaupa gáfur (greind) og því ekki víst 

að fyrirtæki búi yfir viðskiptagreind þó það hafi fjárfest í slíkum lausnum. Greind er 

þannig föst í höfði þess sem skilur, mannauði fyrirtækis.  
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Takmarkanir 

Þar sem er þessari ritsmíð ekki ætlað að fjalla um tæknileg málefni viðskiptagreindar, 

heldur verður aðeins stiklað á stóru til þess að gefa lesandanum betri hugmynd um 

fyrirbærið. Þar að auki er umfjöllunin takmörkuð við algengustu flokka 

viðskiptagreindarlausna eða þeirra sem gjarnan styðjast við vöruhús gagna (data 

warehouse) og þeirra sem flokkast undir skýrslugerðar- og greiningartól fyrirtækja 

(enterprice reporting- and analysis tools). Ekki er rúm til þess að kafa djúpt í hönnun 

upplýsingastefnu og uppbyggingu viðskiptagreindar í þessu samhengi en auðveldlega 

væri hægt að fjalla um hönnun upplýsingastefnu og skipulag í heilli ritgerð. Til dæmis 

væri spennandi að skoða hagnýtingu viðskiptagreindar út frá kenningum um 

takmarkaða  skynsemi (bounded rationality) og gagnsemi viðskiptagreindar við 

ákvarðanatöku stjórnenda. Kenningar um takmarkaða skynsemi snúast um 

upplýsingavanda í skipulagsheildum og þá staðreynd að það er sjaldnast hægt að hafa 

allar nauðsynlegar upplýsingar á réttum tíma fyrir rétta aðila. Hindranirnar snúa bæði að 

flæði upplýsinga og einstaklingunum sjálfum sem þurfa að nota þær. Sýnt hefur verið 

fram á að hagnýting upplýsingatækni sem styður við ákvarðanatöku, eins og 

viðskiptagreind gerir, getur haft gríðarleg áhrif á einkenni og frammistöðu fyrirtækja 

(Arnott og Pervan, 2008). Einnig væri forvitnilegt að skoða einstaka atvinnugeira eða 

mismunandi stærðir fyrirtækja með tilliti til hagnýtingar viðskiptagreindar. 

Rannsóknarefni viðskiptagreindar eru óplægður akur enda er stutt síðan aðgengilegar 

viðskiptagreindarlausnir komu á markað. 

Mikilvægi 

Það er mikilvægt fyrir fyrirtæki að nýta fjármuni sína með skynsamlegum hætti og eru 

fjárfestingar í upplýsingatækni (hér eftir stytt sem UT) þar engin undantekning. Fyrirtæki 

ráðstafa miklum fjármunum í UT ár hvert, þróunin meðal fyrirtækja í Bandaríkjunum 

hefur verið þannig að árið 2004 höfðu fjárfestingar í UT meira en þrefaldast síðan 1987 

(McAfee, 2006).  

Það er umhugsunarefni hvernig málefni UT eru meðhöndluð innan fyrirtækja en 

rannsókn meðal 782 stjórnenda UT-mála sýnir fram á að meira en helmingur verkefna í 

UT hafa farið fram úr áætlun hvað tíma og kostnað varðar. Enn fremur álitu 
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stjórnendurnir að mikil vandkvæði væru á því að aðlaga stefnu í UT að viðskiptastefnu 

fyrirtækjanna (McAfee, A., 2006). 

1.2 Rannsóknarspurningar 

Það vakna margar spurningar þegar viðskiptagreind er annars vegar, því hugtakið 

blandar saman þekkingu og upplýsingum svo úr verður eitthvað sem inniber greind, 

skynsemi og/eða gagnlegar, hnitmiðaðar upplýsingar. Þessar tvær breytur, þekking og 

upplýsingar verða ekki skildar að í þessari umræðu, því það er vonlaust að ná árangri 

nema hvort tveggja sé til staðar (sjá kafla 2.2.2). Það er mikil áskorun að stjórna 

þekkingu og upplýsingum svo úr verði gott samspil sem skapar varanleg verðmæti og 

forskot á samkeppniaðila. En hvernig fara fyrirtæki að til að ná árangri í stjórnun 

upplýsinga og þekkingar? Hvers vegna innleiða fyrirtæki viðskiptagreindarlausnir og 

hvaða markmiðum vilja þau ná fram? Meginrannsóknarspurningin í ritgerðinni er: 

Hvernig má tryggja farsæla innleiðingu viðskiptagreindarlausna? 

Auk þess verður leitað svara við eftirtöldum spurningum:  

a) Hver er hvatinn að því að fyrirtæki ákveður að innleiða BI-lausn?  

b) Hvernig skilgreinir fyrirtæki tilgang og markmið með innleiðingunni?  

c) Hvernig er staðið að innleiðingu: verkefnastjórnun, eftirfylgni og 

árangursmælikvarðar?  

d) Hvernig er innleiðing BI-lausna frábrugðin innleiðingu á hefðbundnari 

viðskipta-hugbúnaði? 

Viðtalsrammi rannsóknarinnar var þróaður út frá rannsóknarspurningunum en 

beitt var hálfopinni viðtalsaðferð þar sem hún gefst vel þegar sérstaklega er leitað 

eftir upplifun og túlkun viðmælenda. Mikilvægur hluti af rannsókninni var að fá að 

skoða viðskiptagreindarlausnirnar sem fyrirtækin voru að vinna með, viðmælendur 

voru fúsir til þess að sýna og útskýra lausnirnar á meðan á viðtali stóð. Þetta gerði líka 

kröfur til rannsakanda um að kynna sér viðskiptagreindarlausnir meðfram 

rannsóknarvinnunni. Hluti undirbúnings var því að skoða kynningarmyndbönd og 

annað kynningarefni á heimasíðum framleiðenda viðskiptagreindarlausna.  
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1.3 Uppbygging ritgerðar 

Í upphafi er fjallað um lykilhugtök svo sem: viðskiptagreind, upplýsingar, gögn og 

þekkingu. Hugtakið viðskiptagreind er útskýrt ásamt þeim atriðum sem tengjast því svo 

lesandinn fái skýra heildarmynd af fyrirbærinu. Samspilinu á milli þessara þátta eru gerð 

ítarleg skil í 2. kafla ritgerðarinnar. Fræðilegur grunnur er skýrður bæði varðandi 

uppruna og hugmyndafræðina sem liggur að baki viðskiptagreind. Tengsl við 

þekkingarstjórnun eru sterk og því er einn undirkafli helgaður grunnhugmyndunum um 

lærdómsfyrirtæki og þekkingarstjórnun.  

Kafli 2.1 fjallar um viðskiptagreind og grundvallarhugmyndir sem snerta hugtakið og 

tengjast á einhvern hátt. Í kafla 2.2 hinn er fjallað um þekkingarstjórnun og hugmyndir 

sem þar eru settar fram varðandi þekkingarauðlindir og lærdómsfyrirtækið. Kafli 2.3 er 

helgaður hugmyndasmíð sem snýst um hvernig samspil ólíkra kenninga er forsenda þess 

að ná árangri í hagnýtingu upplýsinga, eða því hvernig fyrirtæki verður að vera 

upplýsingamiðað, þ.e. keppa með upplýsingum, búa sér til verðmæti úr þeim og ná 

þannig betri árangri í viðskiptum. Að lokum er fjallað um áskoranir við innleiðingu 

viðskiptagreindarlausna. 

Í 3. kafla er fjallað um rannsóknaraðferðina. Þar er greint frá hvernig rannsóknin var 

framkvæmd, hvernig þátttakendur voru valdir og hvernig viðtalsramminn var þróaður. 

Þá er greint frá áskorunum og takmörkunum við rannsóknina. 

4. kafli fjallar um niðurstöður rannsóknarinnar. Greint er frá niðurstöðunum út frá 

sex meginþemum en hvert þema fær sinn undirkafla þar sem skýrt er frá efni viðtalanna 

út frá þemagreiningunni.  

Í 5. kafla er síðan að finna umræður og lokaorð ritgerðarinnar. Þar fjallar höfundur 

um mikilvæg atriði sem komu fram í viðtalsrannsókninni og rétt þykir að draga 

sérstaklega fram. Þar er hnykkt á meginniðurstöðum og metið hvort 

rannsóknarspurningum hafi verið svarað nægilega. Auk þess er velt upp sjónarmiðum 

um atriði sem verðugt væri að leita svara við og rannsaka betur. 

Viðaukar eru aftast og koma á eftir heimildaskrá. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

Þessum kafla er skipt upp í þrjá undirkafla: viðskiptagreind, þekkingarstjórnun og 

tengslin við viðskiptagreind og að lokum innleiðingu viðskiptagreindar.  

Í fyrsta undirkaflanum, kafla 2.1, er byrjað á að skilgreina hugtök og hugmyndir sem 

tengjast viðskiptagreind, gerð grein fyrir hugtakinu og fleiri hugtökum sem því tengjast. 

Gefin eru dæmi um viðskiptagreindarlausnir sem eru algengar á markaði í dag. Einnig er 

gerð grein fyrir uppbyggingu og tilgangi viðskiptagreindarlausna og hvernig má flokka 

þær eftir því hvernig þær eru hannaðar. Tilgreind eru dæmi um hvernig ávinningur er 

metinn af hagnýtingu viðskiptagreindar og skýrt í hverju hann er helst fólginn. Því næst 

er greint frá uppbyggingu viðskiptagreindar tæknilega en það er algengt að það sé byggt 

ofan á vöruhús gagna. Að síðustu er greint frá frammistöðu mælikvörðum og útskýrt 

hvernig þeir tengjast viðskiptagreind. 

Í kafla 2.2 er leitað í fræðikenningar viðskiptafræðanna um skipulagsheildir eða það 

sem höfundi er tamara að kalla fyrirtæki. Orðið skipulagsheildir er notað sem samheiti 

yfir fyrirbæri á borð við stofnanir, félög eða fyrirtæki (opinber, í almenningseigu eða 

einkarekin). Hér verður almennt notast við orðið fyrirtæki og litið svo á að hugmyndir 

um viðskiptagreind eigi jafnt við í stofnunum, félögum sem fyrirtækjum eða þar sem 

unnið er með gögn, upplýsingar og aðrar þekkingarauðlindir.  

Hugmyndir um stefnu og stefnumótun eru kynntar stuttlega í kafla 2.2.1, í þeim 

tilgangi að skýra hvernig lærdómsfyrirtækið er heppilegur jarðvegur og umhverfi til þess 

að uppskera árangur af viðskiptagreindarlausnum og/eða í því að afla þekkingar úr 

gögnum og upplýsingum. Huga þarf að stefnumótunarvinnu eigi innleiðing 

viðskiptagreindar að vera vel heppnuð, leggja þarf línurnar frá efsta lagi fyrirtækja og 

styðja við framkvæmdina á öllum stigum. Næstu þrír undirkaflar (2.2.2 til 2.2.4) útskýra 

hvað þekking er, þekkingarstjórnun og þekkingarverðmæti auk þess að greina frá 

hugmyndum um lærdómsfyrirtækið. Loks eru í kafla 2.2.5 viðraðar kenningar og 

hugmyndafræði um upplýsingahneigð en upplýsingahneigð fyrirtæki eru talin hafa lagt 

góðan grundvöll að því að hámarka ávinning sinn af innleiðingu viðskiptagreindar og 

upplýsingatækni. 
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Þá er komið að kafla 2.3, þar er leitast við að skýra innleiðingarferli viðskiptagreindar. 

Í kafla 2.3.1 er rökstutt hvers vegna það er lykilatriði að viðskiptaleg markmið ráði för 

þegar ráðist er í viðskiptagreindarlausnir. Í kafla 2.3.2 er greint frá úrslitaárangurs-

þáttum í innleiðingu og þeim ávinningi sem hafa má af því að líta á gögn og upplýsingar 

sem auðlind og hvernig það að vera greinandi getur skapað verðmæti og tryggt visst 

samkeppnisforskot. Í kafla 2.3.3 er skýrt frá hindrunum við innleiðingu 

viðskiptagreindarlausna og þeim áskorunum sem fyrirtæki standa frammi fyrir í 

innleiðingu á nýrri tækni og aðferð við frammistöðumat. Stuttlega er fjalla um 

breytingastjórnun í þessu samhengi. Loks er í kafla 2.3.4 fjallað um hvernig megi halda 

við gæðum viðskiptagreindar og málefni þar að lútandi svo sem um þjálfun notenda og 

þróun viðskiptagreindarlausna. 

Áður en lengra er haldið er rétt að huga að því hvað átt er við með innleiðingu. Er 

innleiðing eingöngu í því fólgin að fá uppsetta viðskiptagreindarlausn í UT-flóru 

fyrirtækis eða þarf meira til? Þeir Yeoh og félagar (2001) álíta að innleiðing 

viðskiptagreindar sé gjörólík annarri hefðbundnari innleiðingu, fyrst og fremst vegna 

þess að viðskiptagreind snertir hegðun og vinnulag flestallra innan fyrirtækis. Af þeim 

sökum er afar mikilvægt að skilningur og samstarf sé á milli UT-starfsmanna og þeirra 

sem starfa í viðskiptalaginu.  

Í þessari ritsmíð er vísað til innleiðingar sem ferlis er eigi sér stað þegar ákveðið er að 

koma á fót viðskiptagreindarlausn þar til hún er farin að virka í höndum notenda. Þeim 

rökum sem hníga að því að viðskiptagreindarlausnir séu í stöðugri þróun verður þó 

haldið til haga og því viðhorfi að þess vegna sé ekki rétt að tala um innleiðingu. Færa má 

góð rök fyrir því en þó þarf að hafa í huga ýmis vandkvæði við að ná hámarks afrakstri af 

þeirri fjárfestingu sem lagt hefur verið af stað með innleiðingu hverrar nýrrar 

viðskiptagreindarlausnar. Þannig má líta á hvern áfanga í þróun viðskiptagreindar sem 

sérstakt verkefni út af fyrir sig sem hjálpar til við að hafa betri stjórn á umfangi þess, 

tryggir hámarksgæði en lágmarkar tíma og kostnað.  
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2.1 Viðskiptagreind 

Viðskiptagreind er býsna víðtækt hugtak þess vegna er það oft túlkað með ólíkum hætti. 

Viðskiptagreind eða BI er regnhlífarhugtak sem nær yfir hugbúnað og uppbyggingu 

upplýsingakerfa og gerir mögulegt að greina gögn. Greiningin leiðir síðan til upplýstari 

ákvarðanatöku og þar með oftast til betri árangurs. Ýmis önnur hugtök eru nátengd 

viðskiptagreind svo sem samkeppnisgreind (competitive intelligence), markaðsgreind 

(market intelligence), samkeppnisaðilagreind (competitor intelligence) sem eru notuð í 

fræðaheiminum í Bandaríkjunum með áherslu á ytri greiningu upplýsinga. Hins vegar er 

vísað til viðskiptagreindar í evrópska fræðaheiminum sem regnhlífarhugtaks yfir 

samkeppnisgreind. Allar þessar hugmyndir fást þó við það sama – að greina gögn og 

upplýsingar (Lönnqvist og Pirttimaaki, 2006). 

Flestir eru sammála um að viðskiptagreind fáist við það að fanga, safna, skilja og 

greina óunnin gögn og búa til úr þeim aðgengilegar upplýsingar í þeim tilgangi að bæta 

frammistöðu í viðskiptum (Davenport o.fl, 2010; Elbashir, Colllier og Davern, 2008; 

Laursen og Thorlund, 2010; Lönnqvist og Pirttimaaki, 2006; Yeoh o.fl., 2010). 

Viðskiptagreind er aðferðafræði þar sem gögn eru samræmd og hagað þannig að hægt 

er að sækja þau úr ólíkum gagnagrunnum og breyta í upplýsingar sem eru bæði 

viðskiptamiðaðar og gefa ákveðna niðurstöðu. Viðskiptagreindarlausnir fela í sér notkun 

á ólíkum tólum, gagnagrunnum og birgjum sem gefa ekki aðeins færi á því að ná 

tilætluðum árangri heldur veita líka möguleika á skjótri aðlögun og breytingum á 

viðskiptum eftir markaðsaðstæðum (Ranjan, 2008). Vöruhús gagna (data warehouse, 

DW) er gjarnan sá grunnur sem gerir kleift að vinna með viðskiptagreindarlausnir. 

Meginmunurinn á vöruhúsi gagna og viðskiptagreind er sá að vöruhús gagna hefur það 

hlutverk að halda utan um gögn úr ólíkum gagnagrunnum sem gerð hafa verið 

aðgengileg á meðan viðskiptagreind snýr að framsetningu gagnanna eða að gera þau 

sýnileg (Laursen og Thorlund, 2010). 

Hugtakið viðskiptagreind má fyrst rekja aftur til 1958 þegar Hans Peter Luhn (1958) 

notaði það í grein, þar sem hann skilgreindi viðskiptagreind sem getuna til þess að ná að 

skilgreina tengslin á milli tiltækra staðreynda í þeim tilgangi að vísa veginn að ákveðnum 

markmiðum. Enn er viðskiptgreind ætlað að virka sem vegvísir að settum markmiðum 

en ólík hegðunarmynstur og mismunandi upplýsingaþarfir eftir þeim verkefnum sem 
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starfsmenn inna af hendi skapa ósamræmi. Stjórnendur eru langt frá því að vera 

einsleitur hópur. Þannig hafa millistjórnendur ólíkar óskir um upplýsingar samaborið við 

yfirstjórnendur sem vilja gjarnan hafa yfirsýn yfir heildarmyndina. Hugtakið 

upplýsingahegðun er notað um það hvernig einstaklingur aflar, skipuleggur og notar 

upplýsingar (Arnott, 2010). Góð viðskiptagreindarlausn auðveldar aðgengi starfsmanna, 

hluthafa og birgja fyrirtækis að upplýsingum sem þeir þurfa til þess að sinna sínu 

hlutverki. Enn fremur eykur viðskiptagreind greiningarhæfni og möguleika á að deila 

upplýsingum með öðrum. Viðskiptagreind veitir mikilvægan stuðning fyrir upplýsta 

ákvarðanatöku og gerir mögulegt að rannsaka og greina alla viðskiptaferla. Þannig má 

finna nýja tekjumöguleika og/eða koma í veg fyrir óþarfa kostnað (Arnott, 2010; Ranjan, 

2008).  

Í bók Laursens og Thorlund (2010), Business Analytics for Managers, skilgreina þeir 

hugtakið viðskiptagreining (Business Analytics, BA) nánast sem það sama og 

viðskiptagreind en leggja áherslu á hagnýtt gildi viðskiptagreindarlausnanna og samspil 

þeirra við þekkingarstarfsmenn. Þeir telja að einstaka viðskiptagreindarlausnir hafi um 

of mótað umræðuna um viðskiptagreind með auglýsingaherferðum hugbúnaðarrisanna 

sem eru einfaldlega að selja sína vöru. Viðskiptagreiningu er ætlað að færa umræðuna 

frá einstökum viðskiptagreindarlausnum til þess að fjalla um hvernig hægt er að nýta 

viðskiptagreind sem tæki til stefnumótunar með því að greina þarfir viðskiptavina, bæta 

innri ferla og styðja við nýsköpun til þess að þróa framúrskarandi vörur. BA er ætlað að 

afla rétta stuðningsins við ákvarðanatöku til réttra aðila á réttum tíma. Þeir kynna fjóra 

mismunandi fasa sem fyrirtæki eru stödd í á þeirri leið að þróa úr upplýsingakerfum 

sínum viðskiptagreiningu sem nýtist til stefnumörkunar. (Nánar verður vikið að þessari 

uppskiptingu í ólíka fasa í kafla 2.3.1 ). Er það í samræmi við umfjöllun annarra höfunda 

um viðskiptagreind: „Í stuttu máli snýst viðskiptagreind um að skapa betri grundvöll fyrir 

ákvarðanatöku með því að veita aðgang að upplýsingum á réttu formi, af réttum gæðum 

og á réttum tíma. Oft er talað um að viðskiptagreind innihaldi allt sem snýr að því að 

breyta gögnum í upplýsingar, upplýsingum í þekkingu og [að því að] nýta þekkingu til 

úrbóta.“ (Platon, e-d).  
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2.1.1 Viðskiptagreindarlausnir 

Mikil sérþekking á einstaka viðskiptum liggur oft í sérsmíðuðum Excel-skýrslum 

starfsmanna þar sem verið er að greina gögn og upplýsingar. Viðskiptagreindarlausnir 

vinna oft með Excel forritinu, til dæmis OLAP teningar og ýmsar greiningarskýrslur, og 

spara lausnirnar þá oft mikla greiningarvinnu. Þeir Laursen og Thorlund (2010) kynna 

athyglisverða nálgun á upplýsingum sem þeir flokka sem „lag“ upplýsingar annars vegar 

og hins vegar sem „lead“ upplýsingar. Lítum aðeins nánar á þetta. 

Samanburður á lag og lead upplýsingum 

Lag upplýsingar byggjast á því að skoða fortíðina og eru þær gjarnan geymdar í töflum í 

grunnkerfum (og vöruhúsi gagna) fyrirtækja. Skýrslur sem hafa að geyma upplýsingar 

sem taldar eru mikilvægar til þess að fylgjast með ákveðnum ferlum innan fyrirtækja eru 

dæmigerðar lag upplýsingar. Tilgangur þess að geyma lag upplýsingar er að hafa eftirlit 

með ferlum og að búa til lærdómslykkju (sjá umfjöllun um SECI líkan í kafla 2.2.2 bls. 51 

til þess að leiðrétta stefnu og lagfæra ferli þegar það uppfyllir ekki árangursvæntingar.  

Lead upplýsingar eru í eðli sínu mjög ólíkar lag því þær eru notaðar til þess að 

endurbæta eða endurhanna viðskiptaferla eða að búa til nýja, allt eftir því hvaða ályktun 

má draga af þeim. Lead upplýsingar eru mjög gjarnan þróaðar í viðskiptagreiningar- 

umhverfinu á grunni lag upplýsinga, þess vegna eru þær ekki geymdar í töflum. Lead 

upplýsingar veita gjarnan betri innsýn í viðskiptin og gera kleift að greina fylgni í 

viðskiptaferlunum sem gerir aftur mögulegt að spá fyrir um þróun. Þannig veitir það 

stefnumótandi aðilum (stjórnendum) tækifæri til þess að endurhanna viðskiptaferla sem 

ekki skila nægilegum árangri en enn fremur að greina tækifæri og finna ný (Laursens og 

Thorlund, 2010). 

Viðskiptagreining/greind greinir gjarnan á milli lead og lag upplýsinga. Til þess að 

skýra þennan greinarmun betur mætti hugsa sér ferðaáætlun flutningabíls sem er 

endurtekin aftur og aftur sömu leið og með sama kílómetrafjölda. Mæling á því hversu 

langan tíma ferðin tók og hversu mikil eldsneytiseyðslan var á þessari ferð myndi 

flokkast sem dæmigerðar lag upplýsingar. Á hinn bóginn nýtist uppsöfnun á þessum 

upplýsingum (byggð á reynslu), til dæmis á ársgrundvelli, til þess að búa til lead 

upplýsingar. Grundvallarspurningar þess sem upplýsingarnar greinir væru þá þrjár:  
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1. Hversu langt er ég komin áleiðis miðað við það hversu lengi ég hef verið á 

leiðinni?  

2. Er ég að auka ferðina eða draga úr henni eða er hraðinn stöðugur? 

3. Miðað við hraðann sem ég er á núna mun ég ná á leiðarenda á tilsettum tíma? 

Fyrsta spurningin varðar stöðumat og væri túlkuð með mælaborði í BA greiningu, 

spurningu tvö væri hægt að túlka með örvum: upp, niður eða áfram (stöðugur). Þriðju 

spurningunni mætti t.d. svara myndrænt með broskörlum eða litum (grænt, gult, rautt) 

(Laursen og Thorlund, 2010). 

Til að gefa betri hugmynd um viðskiptagreindarlausnum er rétt að nefna helstu 

hugbúnaðarlausnir sem eru í boði í dag. Fjöldi lausna er mikill en líkt og í öðrum geirum 

hugbúnaðariðnaðarins eru stórir framleiðendur áberandi. Þess ber líka að geta að 

viðskiptagreindarlausnir eru oft sérsmíðaðar fyrir einstök fyrirtæki eftir því sem hentar 

starfsemi þeirra best. Auk þess henta pakkalausnir ekki alltaf því lykilmælikvarðar á 

frammistöðu (key performance indicators, KPI) eru gjarnan ólíkir fyrir hvert og eitt 

fyrirtæki og aðlaga þarf þá sérstaklega eftir þeirra þörfum. Til skýringar á 

skammstöfunum og þýðingu úr ensku í þessum kafla og víðar hér eftir er tafla 0-1 sett 

fram í viðauka 1 (sjá bls. 122 ).  

Það er ekki ætlunin hér að kynna einn hugbúnaðarframleiðanda umfram annan, 

tilgangurinn með dæmunum sem hér eru nefnd er einungis sá að gefa betri mynd af 

viðskiptagreind og hvaða lausnir eru algengar á markaði í dag. Ætla má að það séu ólíkar 

þarfir sem liggja að baki því að viðskiptagreindarlausnir eru settar fram með ólíkum 

hætti. Þannig leggja sumir megináherslu á að gera gögn sýnileg í skýrslum, mælaborði 

stjórnenda, teningum og álíka lausnum á meðan aðrir leita eftir tölfræðilegri úrvinnslu 

gagna og gröfum. Ætla má að það séu ólíkar þarfir sem liggja því að baki að 

viðskiptagreindarlausnir eru settar fram með ólíkum hætti. En hvað eru OLAP teningar, 

mælaborð stjórnenda og greiningar- og skýrslutól?  

Teningar og OLAP tækni 

OLAP er skammstöfun á OnLine Analytical Processing og virkar slíkur teningur eins og 

veltitafla (pivot table) í Excel nema búið er að tengja hann gögnum í ákveðnu „Data 

Mart“ eða gagnamarkaði. OLAP teningar eru þannig frábrugðnir 

viðskiptagreindarlausnum sem notast við vöruhús gagna meðal annars að því leyti að 
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aðeins er um afmarkað gagnasafn að ræða og viðbragðtími þeirra er því hraðari 

(Laursen og Thorlund, 2010, bls. 155). 

Til þess að lýsa OLAP teningi má horfa á hann eins og fjölvíddar töfluskjal alveg eins 

og í veltitöflu í Excel. Til þess að útskýra þetta betur er ágætt að taka dæmi um 

sölugreiningu (söluteningur) þar sem þarf að greina sölu eftir vörunúmeri, tímabili, frá 

hvaða söluútibúi varan er seld og hvaða tegund tekna er um að ræða (t.d. innlend eða 

erlend). Þessi sundurgreining er svo borin saman við áætlun og fyrra ár. Hver þessara 

vídda (þátta) getur haft innbyggt stigveldi, sem dæmi hefur víddin „tímabil“ eftirfarandi 

mælieiningar: ár, mánuð og viku. Notandinn byrjar ef til vill með eina summutölu, 

samtölu vörunúmersins í heild en bútar hana síðan niður („slice and dice“) í sneiðar og 

teninga. Þannig byrjar notandinn á að sneiða töluna niður eftir tímabili, síðan eftir 

söluútibúi og tegund tekna. Því næst birtir hann áætlun og fyrra tímabil til samanburðar. 

OLAP teningar virka þannig með alveg sama hætti og veltitöflur í Excel. 

Viðskiptagreindarlausnir sýna þessar lausnir bæði í tölum og á grafískan hátt, oft í 

kökuriti eða súluriti (Laursen og Thorlund, 2010; Stefán Torfi Höskuldsson, munnleg 

heimild 25. ágúst 2011). Mynd 2-1 sýnir útlit „tenings-lausnar“ frá Targit þar sem 

greiningin byggist á því að taka heildarsölu á ákveðnu tímabili og greina hana niður eftir 

óskum notandans (eftir sölusvæðum, vörutegundum, flokkum eða öðru). 

Mynd 2-1. Söluteningur byggður á OLAP frá Targit, 2011 
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Ljóst er að notkunarmöguleikar í slíkum teningum eru nánast óþrjótandi og 

takmarkast einungis við þau gögn sem eru til staðar fyrir teninginn. Það hjálpar því mikið 

að notandinn þekki undirliggjandi gögn vel því það er hann sem smíðar endanlega 

útgáfu lausnarinnar. Hins vegar má ætla að notandi þurfi að hafa töluverða þjálfun og 

leikni í Excel varðandi listavinnslu, veltitöflur, myndritagerð og slíku til þess að hafa sem 

mest gagn af lausninni. 

Mælaborð stjórnenda 

Á mynd 2.2 getur að líta lausn frá SAS sem notar KPI á mælaborði auk þess að meta 

áhættu sem byggist á úrslita árangursþáttum (critical success factors, CSF) sem viðmiði 

til þess að mæla frammistöðu á hverjum tíma.  

Með þessari lausn gefst stjórnendum kostur á að nýta undirliggjandi gögn til þess að lýsa 

frammistöðu fyrirtækisins á hverjum tíma á myndrænan hátt. Stjórnendur velja hvaða 

lykilmælikvarða þeir vilja sjá: ánægju viðskiptavina, söluspá miðað við raunstærðir, 

starfsmannaveltu eða annað. Einnig er hægt að sýna ástand helstu undirliggjandi 

áhættuþátta svo sem greiðsluhæfi, gjaldmiðla, mannauð eða aðra öryggisþætti. Þannig 

Mynd 2-2. Mælaborð, lykilmælikvarðar, tekjur eftir svæðum, áhættumælikvarðar. Heimild: SAS, 2011 
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er á fljótvirkan, myndrænan hátt hægt að fylgjast með viðskiptalegri frammistöðu frá 

degi til dags.  

Mælaborð eru í eðli sínu lag upplýsingar en með því til dæmis að bera saman við 

áætlanir og eldri tímabil er hægt að skoða hugsanlega fylgni miðað við aðstæður. Litir – 

svo sem rautt, gult og grænt – eru gjarnan notaðir til þess að gefa til kynna slakan, 

viðunandi, eða frábæran árangur. Með þessu verkfæri geta stjórnendur spáð fyrir um 

þróun, metið áhættu og greint hugsanleg tækifæri í stöðunni eða svarað spurningunni: 

Hvað þurfum við að gera á morgun? Með þessum hætti veitir mælaborðið einnig lead 

upplýsingar sem gefa ákveðnar forsendur til þess að spá fyrir um þróun. Mælaborðið 

virkar þá sem rökstuðningur fyrir hvað þurfi að gera betur eða öðru vísi til þess að bæta 

einstaka viðskiptaferla (Laursen og Thorlund, 2010, bls. 158).  

Hér má einnig sjá (mynd 2-3) lausn frá Targit hugbúnaðarframleiðandanum, það er 

„sölumælaborð“. Hér er notað einfalt myndmál til þess að sýna frammistöðu gagnvart 

fyrirfram skilgreindum mælikvörðum.  

Markmiðið er hér að sýna á fljótvirkan hátt þau vandamál sem geta verið til staðar 

sem og þau tækifæri sem greina má eftir fylgniþróun (trend) mælistærðanna.  

 

Mynd 2-3. Mæliborð sölu. Heimild Targit, 2011 
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Skýrslu- og greiningartól 

Skýrslu- og greiningartólið Wise Analyser sem mynd 2-4 sýnir er viðskiptagreindarlausn 

sem er byggð beint ofan á Navision viðskiptalausnina (NAV Dynamics). Það þarf ekki 

vöruhús gagna til þess að hægt sé að nýta viðskiptagreindarlausnina. Wise Analyser 

gerir kleift að greina allar bókhaldsupplýsingar og gögn sem eru til staðar í Navision. 

Navision er dæmigert ERP kerfi (enterprice resource planning), sem þróaðist upp úr 

hugmyndum um endurhögun ferla (process reengineering) sem fram komu kringum 

1990. Í dæmigerðu ERP kerfi er oftast til staðar sérstakt birgðakerfi, sölukerfi, 

verkbókhald, lánadrottnakerfi og fjárhagskerfi, svo dæmi séu nefnd. Markmið kerfanna 

er að bæta ferla í ólíkum rekstraraðgerðum en síðast en ekki síst að miðla upplýsingum 

um allt fyrirtækið og auka þannig skilvirkni (Marchand, Kettinger og Rollins, 2001). 

Hérlendis eru ERP kerfi jafnan kölluð „viðskiptalausnir“, viðskiptahugbúnaður “ eða 

einfaldlega „bókhaldskerfi“. Dæmi um slík kerfi er SAP, Axapta, Navision, DK, TOK, svo 

fáein séu nefnd. 

Það gefur auga leið að eftir því sem skipulag gagna í ERP kerfum er vandaðra og 

ítarlegra þeim mun meiri eru möguleikarnir á góðri greiningu í viðskiptagreindar-

umhverfinu. Til dæmis gefur notkun áætlana í þeim kerfum viðskiptagreindarlausninni 

Mynd 2-4. Wise Analyser lausn frá Microsoft - NAV dynamicss. Heimild: Microsoft, 2011 
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aukið vægi þegar kemur að því að bera saman rauntölur tímabils við áætlun annars 

vegar og hins vegar við fyrra tímabil. Stjórnandi sem hefur slíkan samaburð getur mun 

betur lesið í þróun mála og lesið fylgni (trend) úr upplýsingunum en ella. 

Skýrsluhönnun í fyrrnefndu Wise Analyser framkvæmir notandinn sjálfur. Tiltölulega 

litla þjálfun þarf til þess að læra á hana en grundvallaratriði er að þekkja vel þær 

upplýsingar sem unnið er með og hafa þekkingu á hvaða gögn er mikilvægt að greina í 

viðskiptalegum tilgangi.  

Skýrsluhöfundur er „eigandi“ þeirra skýrslna sem hann vistar og hannar og getur 

hann gefið öðrum heimild til þess að nota þær. Þar að auki er hægt að búa til áskrift að 

skýrslum, það er að senda reglulega uppfærðar skýrslur á valinn hóp (Stefán Torfi 

Höskuldsson, munnleg heimild 25.ágúst 2011). 

Hér hafa aðeins verið nefnd örfá dæmi um þann aragrúa lausna sem flokkast undir 

viðskiptagreind en til að nefna nokkra framleiðendur viðskiptagreindar lausna er 

eftirfarandi listi birtur í töflu 2-1: 

Tafla 2-1. Yfirlit yfir algengar viðskiptagreindarlausnir og framleiðendur. Heimild: BI toolbox, 2011 

Viðskiptagreindartól Framleiðandi 

Oracle Enterprise BI Server Oracle 

Business Objects Enterprise XI SAP 

Microsoft BI tools Microsoft 

SAS Enterprise BI Server SAS Institute 

Microstrategy Microstrategy 

IBM Cognos Series 10 IBM 

QlikView QlikTech 

Board Management Intelligence Toolkit Board International 

Oracle Hyperion System Oracle 

SAP NetWeaver BI SAP 

Actuate Actuate 

Style Intelligence InteSoft 

Pentaho BI suite (opinn aðgangur) Pentaho 

Tableau Software Tableau Software 

 

Á vefsíðunni http://www.businessintelligencetoolbox.com er hægt að nálgast 

samanburð og úttekt á mismunandi viðskiptagreindarlausnum sem margar eru seldar 

http://www.businessintelligencetoolbox.com/
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hérlendis. Úttektin var framkvæmd út frá 103 mælistærðum (criteria) og var verkið 

unnið af óháðu ráðgjafar- og rannsóknarfyrirtæki í Hollandi. 

Viðskiptagreindarlausnir eiga það gjarnan sameiginlegt að styðjast við fyrirfram 

skilgreinda lykil mælikvarða (KPI) sem gerð verða ítarlegri skil í kafla 2.1.5. Þeir sem 

hyggja á innleiðingu viðskiptagreindar geta valið úr þeim fjölda sem er í boði og skoðað 

þær lausnir sem þeim þykja álitlegastar áður en ákvörðun er tekin. Áður en lagt er af 

stað í slíka ferð þarf að spyrja hverju viðskiptagreind er ætlað að skila og hvernig. Fjallað 

verður um stefnumótun í málefnum viðskiptagreindar í kafla 2.3.1.  

Nú ætti lesandinn að skilja betur hvað felst í viðskiptagreind og þeim lausnum sem 

eru til staðar í einhverri mynd hjá hinum fjölmörgu framleiðendum. Viðfangsefni næsta 

undirkafla er að skoða hvernig megi flokka þær og skilgreina enn betur tilgang og 

markmið með hagnýtingu viðskiptagreindar. 

2.1.2 Tilgangur og flokkun viðskiptagreindarlausna 

Fjárfestingar í upplýsingatækni sem flokkast undir viðskiptagreindarlausnir hafa verið 

vaxandi á síðustu árum enda eru slík kerfi talin geta bætt frammistöðu fyrirtækja nái 

þau færni í að nota sér lausnirnar. Markaðurinn fyrir hugbúnaðarlausnir með 

viðskiptagreind er talinn einn helsti vaxtabroddurinn innan þessa geira hugbúnaðar-

iðnaðarins, vöxturinn milli áranna 2003 og 2004 nam 12 prósentum og var frá árinu 

2007 (þegar grein Arnotts og Pervans var unnin) áætlaður vöxtur um allt að 7,4 prósent 

á komandi árum. Þetta er nærri 4,5 prósent umfram meðalhagvöxt (Arnott og Pervan, 

2008).  

Samkvæmt alþjóðlegri markaðsrannsókn Dresner Advisory Services LLC (2011) fer 

fjárfestingum í viðskiptagreindarlausnum enn fjölgandi og skýrist það af útbreiddari 

skilningi á mikilvægi þeirra. Nú eru merkjanlegar breytingar á kaupendahópi því lítil og 

meðalstór fyrirtæki um allan heim hafa verið vaxandi hópur kaupenda og má vænta 

þess að svo verði áfram. Fjárfestingar í viðskiptagreind eru nú viðskiptadrifnar, það er að 

segja að notendur sjá um kaupin og útfærsluna, stundum með IT-starfsmönnun og 

stundum jafnvel án þeirra. Síðastliðin fimm ár hefur verið tilhneiging í þessa átt og er 

aðlögun viðskiptagreindar í auknum mæli viðskiptadrifin.  
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Þessi þróun hefur síðan leitt til aukinnar eftirspurnar eftir viðskiptagreindarlausnum 

sem eru einfaldari í innkaupum og útfærslu auk þess að vera auðveld í notkun. Reikna 

má með því að fyrirtæki þurfi í framtíðinni að eyða meiri kröftum í að þróa, skipuleggja 

og stjórna viðskiptagreindar-kerfum sínum.  

Árið 2011 er fjöldi notenda viðskiptagreindarlausna frá því að vera rúm 6 prósent 

starfsmanna í það að nema um 20 prósentum í minnstu fyrirtækjunum. Þetta er 

hlutfallsleg aukning á fjölda notenda frá 2010. Með því að skoða hversu langt er frá því 

að viðskiptagreindarlausn var tekin í notkun er hægt að skilja betur vöxt 

viðskiptagreindar-iðnaðarins (sjá mynd 2-5). Árið 2010 var óvenju mikill fjöldi nýrra 

innleiðinga, aðallega í litlum og meðalstórum fyrirtækjum. Aftur á móti varð samdráttur 

árið 2011 í nýjum viðskiptagreindarlausnum, mest af vexti markaðarins það ár skýrðist 

af uppfærslum á lausnum sem voru þegar til staðar. Á mynd 2-6 má sjá að algengast er 

að fyrirtæki noti tvær til þrjár tegundir viðskiptagreindarlausna. (Dresner Advicory 

Services, 2011). 

Mynd 2-5. Tími frá því að viðskiptagreindarlausn var innleidd (aldur kerfis). Heimild: Dresner, 2011 
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Stuðnings ákvarðanatökukerfi (decision support systems, DSS) má flokka í nokkra 

ólíka undirflokka eftir því hvaða hlutverki þau eiga að þjóna. Arnott og Pervan (2008) 

flokka kerfin í eftirfarandi sjö flokka: 

1. Persónuleg DSS. Lausnir eru smáar í sniðum og aðeins ætlaðar einum stjórnanda 

eða fáum óháðum stjórnendum til þess að styðja ákvörðunartöku.  

2. Hópstuðningskerfi. Unnið er jafnt með samskiptalausnir og DSS-lausnir í þeim 

tilgangi að auka afköst og bæta skilvirkni notenda.  

3. Samninga DSS miða að því að finna lausn milli andstæðra hópa.  

4. Greindar DSS eru kerfi sem hvíla á að gervigreindartækni er nýtt.  

5. Þekkingarstjórnunar DSS eru kerfi sem sækja og flytja þekkingu sem tiltæk er í 

undirliggjandi gögnum. Slík kerfi hafa gjarnan innbyggða góða leitarmöguleika. 

Starfsmenn hafa þá jafnan aðgang að upplýsingum sem vistaðar eru í 

þekkingarstjórnunarkerfi sem er til hagsbóta fyrir fyrirtækið í heild. 

6. Vöruhús gagna (data warehouse, DW) virkar sem skipulagður gagnagrunnur sem 

gjarnan er nauðsynlegur grundvöllur fyrir viðskiptagreindarlausnir. Vöruhús 

gagna einblínir á að samhæfa gögn, gera þau nothæf og aðgengileg til frekari 

greiningar á meðan viðskiptagreindarlausnir einblína á greininguna sjálfa eða 

lokaafurðir til notenda sem hafa viðskiptalegan tilgang að leiðarljósi. 

Mynd 2-6. Fjöldi viðskiptagreindar-lausna í notkun hjá fyrirtæki 2011. Heimild: Dresner, 2011 
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7. Skýrslugerðar- og greiningartól: Undir þennan hóp falla stjórnendaupplýsingakerfi 

(executive inforamtion systems, EIS), viðskiptagreindar-viðskiptalausnir (skýrslur, 

teningar, OLAP fyrirspurnartækni). Nýjasta afurðin í þessari flóru eru svokölluð 

CPM kerfi (Corporate Performance Management).  

Af þessari upptalningu eru flokkar 1, 6 og 7 algengasta tæknin um þessar mundir (Arnott 

og Pervan, 2008).  

Viðskiptagreindarlausnir eru oft byggðar ofan á hefðbundnar viðskiptalausnir eða 

svokölluð ERP kerfi (Enterprice Resource Planning). Dæmi um þetta eru SharePoint 

skýrslugerðartól, teningar sem nýta OLAP tækni til þess að vinna úr gögnum af ólíkum 

uppruna, frammistöðu-mælaborð og fleira (Elbashir o.fl., 2008). Í þessari rannsókn er 

einkum einblínt á lausnirnar sem flokkaðar eru í sjötta og sjöunda flokkinn í 

upptalningunni hér að ofan. 

Tilgangur með fjárfestingu í viðskiptagreind er að breyta upplýsingakerfunum frá því 

að virka eingöngu sem viðtakar og geymslustaður fyrir gögn yfir í það að búa til 

verðmætar upplýsingar úr gögnum með því að raða saman gögnum af ólíkum uppruna 

og skapa úr þeim verðmætar upplýsingar sem nýtast við ákvarðanatöku. Eitt af 

meginmarkmiðum viðskiptagreindarlausna er að stytta viðskiptaferla, fækka þrepum og 

gera þau eins sjálfvirk og mögulegt er. Annað markmið er að greina upplýsingar með 

eins lítilli tækni og tólum og mögulegt er (Ranjan, 2008). 

Framsækin fyrirtæki nýta sér viðskiptagreindarlausnir (Eckerson, 2005) til þess að fá 

betri yfirsýn yfir eigin starfsemi: viðskiptavini, fjárhagslega frammistöðu og alla ferla eða 

virðiskeðjuna (value chain) í heild. Með viðskiptagreindarlausnum geta þau greint og 

metið ábata af einstökum verkefnum og viðskiptaeiningum. Þannig búa fyrirtæki yfir 

meiri vitneskju um eigin viðskipti og geta brugðist hraðar við aðsteðjandi vanda og 

mistökum, auk þess að grípa hratt þau tækifæri sem bjóðast. Í viðskiptagreindarlausnum 

býr því viss hvatning til þess að deila þekkingu á meðal starfsfólks og efla þannig 

lærdómsmenningu innan fyrirtækisins því alltaf er verið að safna upplýsingum, dreifa og 

bregðast við þeim.  

Raundæmisrannsókn (Case study) þeirra Gangadharan og Swami (2004) leiddi í ljós 

að innleiðing viðskiptagreindar í framleiðslufyrirtækinu sem var til rannsóknar hafði 

margvísleg jákvæð áhrif. Í fyrsta lagi gátu stjórnendur betur greint hvernig mætti 
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hámarka árangur í starfseminni. Þeir gátu brugðist hraðar við og með skilvirkari hætti. Í 

öðru lagi gaf viðskiptagreind tækifæri til þess að upplýsa starfsfólk um þróun mála, finna 

tækifærin og hvar þyrfti að taka til hendinni, það er hjálpað þeim að „gera rétta hluti“. 

Þannig reyndist viðskiptagreindar mikill fengur fyrir fyrirtækið, kerfið dró saman 

upplýsingar úr ólíkum áttum og veitti þannig vitneskju um kjarnaatriði, það sem mestu 

máli skipti fyrir viðskiptin. 

Með upplýsingamiðlun er átt stefnumörkun fyrirtækja þegar kemur að því að safna, 

dreifa og deila upplýsingum, valdapíramída (lagskiptingu) og vilja starfsmanna til 

samstarfs og að miðla þekkingu. Þarna skiptir þetta allt máli: fyrirtækjamenning, 

valdapólitík, mannauðs- og þekkingarstjórnun (Cornelissen, 2008).  

Mannauðsstjórnun er mikilvæg til þess að laða fram það besta í hverjum starfsmanni, 

ná í hæfa starfsmenn og halda þeim, en varðandi viðskiptagreindarlausnir er það 

samstarf á milli UT-starfsmanna og viðskipta-starfsmanna (þeirra sem taka ákvarðanir 

og sinna viðskiptunum) sem skiptir einna mestu. Auk þess er mikilvægt að hafa á að 

skipa færum greiningarstarfsmönnum (analysts). UT-starfsmenn eru oft ekki starfsmenn 

innan fyrirtækjanna sjálfra heldur eru þeir starfandi í hugbúnaðarfyrirtækjunum sem 

þjónusta fyrirtækin. Þetta ætlar höfundur að sé býsna algengt á Íslandi þar sem fyrirtæki 

hér eru almennt lítil á alþjóðlegan mælikvarða. Engu að síður þarf að tengja saman ólíka 

hæfileika samstarfsmanna til þess að viðskiptagreindarlausnir skili tilætluðum árangri, 

þannig að saman fari tæknileg fullkomnun sem þjónar líka þeim viðskiptalegu 

markmiðum sem til er ætlast. Það eru samlegðaráhrif þessarar þekkingar sem geta 

skilað eftirsóknarverðum verðmætum (Davenport, Harris og Morison, 2010; Laursen og 

Thorlund, 2010; Redman, 2008; Yeoh o. fl., 2010).  

Hér hefur verið gerð grein fyrir þróun markaðar með viðskiptagreindarlausnir en 

fyrirbærið er tiltölulega nýtt á hugbúnaðarmarkaðinum og enn í örum vexti og þróun. 

Næsti undirkafli fjallar um þann ávinning sem hafa má af viðskiptagreind og hvernig 

hægt er að meta hann. 

2.1.3 Ávinningur af viðskiptagreind 

Öll fyrirtæki þurfa og nýta sér greiningu á upplýsingum: fjármálafyrirtæki greina og 

flokka hversu skilvísir viðskiptavinir eru og ábatann af hverjum og einum þeirra. Þau 

þurfa líka að sinna eftirliti og greina hvort misferli eigi sér stað; heilbrigðisstofnanir 
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greina lyfjanotkun, sjúkdómsmeðhöndlun og greiningu í sjúkraskrám; gistiþjónustan 

greinir upplýsingar um nýtingu gistirýmis, verðlagningu ásamt ánægju og tryggð 

viðskiptavina. Svona mætti áfram telja. Öll fyrirtæki þurfa að mæla árangur af starfsemi 

sinni með einhverjum hætti, það skapar þörf fyrir kerfi sem styðja við ákvarðanatöku 

(Davenport, o.fl., 2010). Aftur á móti er ekkert nýtt í því að fyrirtæki þurfi að greina 

upplýsingar, enda hefur það verið eitt af meginhlutverkum stjórnenda í gegnum tíðina. 

Byltingin í sambandi við viðskiptagreind er hvernig með henni er hægt að deila 

upplýsingum meðal hagsmunaaðila og gera miðlun viðskiptagreindar upplýsinga þannig 

samofna starfseminni. Að sjálfsögðu hefur tæknin, hraðinn og getan til þess að vinna úr 

gríðarlegu gagnamagni líka mikil áhrif (Lönnqvist og Pirttimaaki, 2006).  

Ýmsar hindranir geta verið á því takmarki að bæta frammistöðu fyrirtækis með 

árangursríkri hagnýtingu viðskiptagreindarlausna. Samvinna á milli helstu notenda og 

viðskiptagreindar tæknisérfræðinga er ein mikilvægasta forsendan fyrir því að 

viðskiptagreind skili ávinningi. Skilningur á notkunarmöguleikum viðskiptagreindar fyrir 

viðskiptin er lykillinn að árangri (Davenport, o.fl., 2010; Laursen og Thorlund, 2010). 

Er hægt að mæla virði og ávinning af viðskiptagreindarlausnum? Víst er hægt að 

mæla nánast allt í viðskiptalegu umhverfi, spurningin snýr frekar að því hvort það sé 

peninganna og erfiðisins virði. Þeir Lönnqvist og Pirttimaaki (2006) álíta að það sé 

auðveldara að mæla árangur sem tengist viðskiptagreindarferli í mismunandi fösum en 

áhrifin af beitingu viðskiptagreindar. Þeir lýsa dæmigerðu fjögurra fasa 

viðskiptagreindar-módeli með eftirfarandi hætti: 

 Skilgreining á þörfum fyrir upplýsingar 

 Umfang upplýsinga í tengslum við þarfir 

 Greining upplýsinga – hönnun lausna í samræmi við ólíkar þarfir notenda 

 Vistun og hagnýting upplýsinga – að deila þekkingu og nýta sem stuðning við 

ákvarðanatöku 

Þegar búið er að skilgreina mikilvæga árangursþætti sem viðskiptagreindarlausn er 

ætlað að skila má meta árangur eftir fjórum eftirfarandi víddum: 

1. Ánægja hagsmunaaðila – lykil hagsmunaaðilar varðandi viðskiptagreindar-

lausn eru notendur og stjórnendur sem bera ábyrgð á fjárfestingunni. Þekkja 

þarf óskir og þarfir þeirra og hlutverk þeirra í ferlinu. 
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2. Viðskiptagreindar-stefnumörkun – til þess að ramma hana inn er fjögurra fasa 

módelið hér að ofan notað. 

3. Viðskiptagreindar-ferlið snýst um hvernig næst að hrinda því í framkvæmd 

svo markmið náist. Það þarf að flokka og forgangsraða upplýsingaþörf og taka 

fjölda ákvarðana á leiðinni að lokatakmarkinu. 

4. Hæfni skiptir máli í sambandi við allar þær auðlindir sem þurfa að vera til 

staðar: tíma, peninga, tæknigetu og mannauð. 

Mikilvægt er að leggja áherslu á hvers virði viðskiptagreind er í upphafi en ekki síður 

seinna þegar tryggja þarf að viðskiptagreind haldi áfram að skila mikilvægum árangri 

(Lönnqvist og Pirttimaaki, 2006). Í nýlegri rannsókn þeirra Elbashirs, Colliers og Daverns 

(2008) er grundvallarspurningin sú hvaða ávinning fyrirtæki hafa af 

viðskiptagreindarlausnum. Til þess að nálgast viðfangsefnið draga þeir þá ályktun að 

jákvæð áhrif á viðskiptaferla hafi einnig jákvæð áhrif á heildarframmistöðu fyrirtækis. 

Viðskiptaferlar eru greindir í sundur samkvæmt kenningum Porters um virðiskeðjuna en 

þar er starfseminni skipt upp í stoðstarfsemi og meginstarfsemi sem greind er allt frá 

samskiptum við birgja þar til varan hefur komist í hendur viðskiptavina (Porter, 2007). 

Þeir kanna innri tengsl á milli endurbættra viðskiptaferla og heildarframmistöðu, helstu 

mælikvarðana má sjá í töflu 2.2.  
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Tafla 2-2. Ávinningur vegna viðskiptagreindar. Heimild: Elbashir, Collier og Davern, 2008. 

Viðskiptalegur ávinningur af tengslum við birgja og samstarfsaðila 

Lækkun á birgðastöðu 

Kostnaðarlækkun vegna viðskipta við samstarfsaðila 

Betra skipulag í tengslum við birgja og samstarfsaðila 

Betri svörun frá birgjum og samstarfsaðilum 

Aukinn veltuhraði í birgðum 

 

Ávinningur vegna skilvirkari innri ferla 

Aukin skilvirkni innri ferla 

Aukin framleiðni starfsmanna 

Minni kostnaður við skilvirka ákvarðanatöku 

Lækkun rekstrarkostnaðar 

 

Ávinningur vegna bættrar þekkingar á viðskiptavinum 

Minni umsýslukostnaður við viðskipti 

Minni kostnaður við markaðsfærslu 

Minni tími við að koma vöru á markað 

 

Ávinningur á heildarframmistöðu fyrirtækis (markmið) 

Tekjuaukning 

Lækkun vegna tapaðra viðskipta 

Vaxandi landfræðileg dreifing á sölu 

Vaxandi hagnaðarhlutfall 

Vaxandi ávöxun eigin fjár (ROI) 

Betri samkeppnisstaða 

Við val á þeim víddum sem mælikvarðarnir taka mið af er horft til: 

1. Tengslanna við birgja og samstarfsaðila eða framenda virðiskeðjunnar. Þar er 

stefnt að bættum tengslum við birgja, betri birgðastjórnunar og skipulags 

þessara þátta. 

2. Innri ferla og skilvirkni þeirra. Þar er horft til þess að lækka rekstrarkostnað og 

bættrar framleiðni framleiðsluþátta auk þess að efla skilvirkni í stoðstarfsemi. 

3. Þekkingar á viðskiptavinum sem er það svið sem fær mestu athyglina í 

viðskiptagreindar-fræðunum. Þar ber að nefna þekkingu á kauphegðun, spá 

um framtíðarþarfir viðskiptavina og kynningu á vörum og þjónustu í samræmi 

við það. Ávinningurinn af þessari vitneskju endurspeglast í minni kostnaði og 

tíma við að koma ákjósanlegum vörum til viðskiptavina. Þetta þýðir að það er 
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minni markaðskostnaður þar eð viðskiptavinir eru ánægðari og betri 

greiningar með aðferðum viðskiptagreindar á markhópum (Elbasir o.fl., 2008). 

Við val á þátttakendum nota Elbashir o.fl. (2008) upplýsingar um 50 tilvik um 

framúrskarandi viðskiptagreindar fyrirtæki á tímabilinu 1999-2004. Fyrirtækin sem valin 

eru í úrtakið hafa öll verið verðlaunuð fyrir bestu frammistöðuna (best practice) í 

hagnýtingu viðskiptagreindarlausna af TDWI stofnuninni (The Data Warehousing 

Institute) og hafa birt upplýsingar um frammistöðu mælikvarðanna sem notaðir voru í 

rannsókninni. Rannsóknarspurningarnar, sem var í öllum tilfellum svarað jákvætt, voru: 

„Hvaða áhrif á frammistöðu hafa viðskiptagreindarlausnir a) á sviði viðskiptaferla og b) á 

sviði heildarframmistöðu fyrirtækis?“ Og hvernig endurspeglast frammistaða á sviði 

viðskiptaferla í heildarframmistöðu fyrirtækis? Hefur atvinnugrein áhrif á hversu sterk 

tengsl eru á milli frammistöðu á sviði viðskiptaferla og heildarframmistöðu fyrirtækis? 

Niðurstaðan er sú að sterk tengsl eru á milli viðskiptagreindar og frammistöðu á sviði 

viðskiptaferla og heildarframmistöðu fyrirtækis bæði innan þjónustutengdrar starfsemi 

sem utan hennar. Þó eru tengslin sterkari á milli heildarframmistöðu og 

viðskiptaferlanna hjá starfsemi sem er ekki þjónustutengd. Það á sér rökréttar skýringar í 

því að tengsl við birgja eru meiri og mikilvægari í starfsemi sem ekki er þjónustutengd. 

Dæmi um þjónustutengda starfsemi eru bankaviðskipti eða sérfræðiþjónusta sem ekki 

er með birgðir í sinni aðfangakeðju heldur byggjast miklu frekar á mannauði. Almennt 

má draga þá ályktun af þessari niðurstöðu að vert sé að taka tillit til atvinnugeira í 

framtíðarrannsóknum á upplýsingakerfum (Elbasir o.fl., 2008).  

Mikilvægt framlag þessarar rannsóknar telur höfundur vera framsetninguna á 

árangursmælikvörðum til þess að meta árangur af viðskiptagreindarlausnum og UT-

lausnum almennt. Niðurstöðurnar gefa tilefni til þess að ætla að hægt sé að mæla 

ávinning af viðskiptagreind þar sem sýnt er fram á ákveðinn ramma til þess. Enn er þó 

ósvarað hvernig einstök fyrirtæki geti réttlætt svo umfangsmiklar mælingar á 

árangursþáttum og fullyrt að ástæðurnar fyrir betri frammistöðu megi ótvírætt rekja til 

hagnýtingar viðskiptagreindarlausna en ekki einhverra annarra orsakaþátta. 

Frammistöðumælingar þurfa að vera réttmætar, viðeigandi, áreiðanlegar, 

framkvæmanlegar og henta þeim aðstæðum sem eru fyrir hendi.  
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Hér hefur verið fjallað um virði og ávinning af viðskiptagreindarlausnum og hvernig 

hægt er að meta þessa þætti. Næsti kafli lýsir í meginatriðum uppbyggingu vöruhúss 

gagna og viðskiptagreind sem liggur þar ofan á. 

2.1.4 Greiningarhæfni og viðskiptagreining 

Gæði og áreiðanleiki gagna myndar undirstöðu þess að fyrirtæki geti nýtt sér tækifærin 

sem liggja í því að greina upplýsingar og nýta þá gagnagrunna sem það hefur yfir að ráða 

(Arnott og Pervan, 2008; Davenport, o.fl., 2010; Griffin, 2010; Laursen og Thorlund, 

2010,). Flest fyrirtæki eru með einhvers konar verklagsramma fyrir meðferð gagna sem 

ætlað er að tryggja að gögn varðveitist og séu aðgengileg notendum. Hins vegar er það 

eitt og sér ekki nóg þegar kemur að því að vinna með gögn í viðskiptagreindar-umhverfi. 

Ástæðan er sú að viðskiptagreindarlausnir nýta oft gögn úr fleiri en einu undirkerfi, 

stundum úr fjölda undirkerfa. Þess vegna gerir viðskiptagreind miklar kröfur til þess að 

gögn séu samhæfð og að hægt sé að vinna með þau saman í einu kerfi. Því þarf að 

samræma gögn varðandi uppbyggingu og skipulag. Gríðarleg vinna getur falist í því að 

gera gögn úr undirkerfum nýtileg þegar kemur að innleiðingu BI. Meginvinnan liggur oft 

í þessum hlutum og þá skiptir máli að hugað sé að framtíðinni og skipulagi komið á 

gagnamálin þannig að þau verði ekki til trafala þegar kerfin vaxa (Davenport, o.fl., 2010, 

Laursen og Thorlund, 2010). 

Viðskiptagreindar umhverfi er byggt ofan á önnur kerfi eða svokölluð grunnkerfi 

(source systems) sem hafa að geyma gögn og upplýsingar (sjá mynd 2-7). Grunnkerfin 

geta verið bókhalds- eða upplýsingakerfi, tímaskráningarkerfi eða önnur kerfi sem 

geyma gögn. ETL ferlar (ETL processes) eru nauðsynlegir til þess að umbreyta gögnunum 

í nothæft ástand fyrir vöruhús gagna. ETL stendur fyrir E (extract), það er að draga út 

gögn úr grunnkerfum; T (transform), fyrir það að umbreyta gögnum til þess að þau 

nýtist í vöruhúsi gagna og viðskiptagreindar-umhverfi; og L (load) fyrir að setja gögnin í 

töflu eða hlaða, sem er lokaáfanginn í ferlinu. ETL ferli getur verið mjög flókin og 

endurtekningarsöm aðgerð ef um marga ólíka og stóra gagnamarkaði (Data Mart) er að 

ræða (Laursen og Thorlund, 2010, bls. 142).  

Milliþrepið eða staging area er tímabundinn geymslustaður áður en gögnin fara í 

vöruhúsið, DW. Á þessu stigi fer fram uppstokkun á gögnum, þeim er raðað í flatar skrár 

á einföldu textaformi til þess að passa inn í vöruhúsið. Vöruhúsið getur verið byggt upp 
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á mismunandi hátt eftir tegund gagnagrunns. Dæmi um gagnagrunna sem henta fyrir 

vöruhús gagna eru SQL server, Oracle og SAS. Stundum geta viðskiptalegar þarfir krafist 

þess að birta þurfi gögn mjög hratt. Þetta á til dæmis við í bankastarfsemi: Við getum 

tekið sem dæmi gengisskráningu eða eignasafn. Í slíkum tilvikum er heppilegt að hafa 

inni í kerfisuppbyggingunni eða svokallaða ODS-lausn. ODS stendur fyrir Operational 

Data Store og virkar þannig að notendur í viðskiptunum geta nálgast gögn strax (Laursen 

og Thorlund, 2010, bls. 145).  

Gæðaprófun gagna (data quality process) á sér stað áður en gögnin fara endanlega í 

vöruhús gagna og/eða gagnamarkaði, en gagnamarkaðir eru af sama meiði og vöruhús 

gagna en geyma afmarkaðan hluta gagnanna. Gagnamarkaðir eru dæmigerð 

gagnageymsla fyrir OLAP teninga þar sem hver teningur þarf eingöngu afmarkaðan 

Mynd 2-7. Uppbygging vöruhúss gagna, ferli gagna. Heimild: Laursen og Thorlund, 2010. 

Myndin sýnir hvernig vöruhús gagna (Data Warehouse) er uppbyggt: Í neðsta laginu eru grunnkerfin 
(Source systems) sem hafa að geyma gögnin. Næstu lög fyrir ofan eru ETL ferli (process)og svo milliþrep 
(Staging area). ETL ferli og gæðaprófun gagna (Data quality process) eru ferli sem setja gögn fram á 
aðgengilegt form fyrir vöruhús gagna. Áður en gögn eru tiltæk á gagnamörkuðum (Data Mart) fara þau 
aftur í gengum ETL ferli. Viðskiptagreindarlausn/ir (BI portal) mynda síðan efsta lagið. 
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hluta. Sem dæmi þarf söluteningur eingöngu að vinna með gögn sem tengjast sölu, svo 

sem vörunúmer, vörur, sölureikninga og þvíumlíkt, á meðan innkaupateningur hefur að 

geyma innkaupareikninga, birgðanúmer eða annað það sem viðkemur innkaupum. 

Lýsigögn eða „Meta Data“ eru í raun gögn um gögn. Hluti af gæðastjórnun gagna felst í 

því að hafa tiltæka verkferla og lýsingu á uppbyggingu gagna og þjóna lýsigögn þessu 

hlutverki. Eins og myndin sýnir færast gögnin úr DW aftur í gegnum ETL ferli áður en þau 

fara í sérstök svæði eða gagnamarkaði (Laursen og Thorlund, 2010, bls. 151).  

Loks erum við á mynd 2-7 komin í efsta lagið, það er í sjálft viðskiptagreindar-

umhverfið sem notendur viðskiptagreindar hafa oftast eingöngu sýn yfir. Þar er gjarnan 

unnið með skýrslur (reports), skorkort (scorecards), mælaborð (dashboards) og 

greiningartól (analytical applications) (Laursen og Thorlund, 2010, bls. 156).  

Af framansögðu má ljóst vera að viðskiptagreindar-umhverfi er býsna flókið en síðast 

en ekki síst mjög háð undirliggjandi gagnagrunnum og krefst því vandaðrar 

upplýsingatækni á margvíslegan hátt. Hins vegar eru viðskiptagreindarlausnir ákaflega 

mismunandi en almennt má segja að flækjustigið aukist eftir því sem gagnagrunnarnir 

verða fleiri, ólíkari og stærri. Sumar viðskiptagreindarlausnir keyra eingöngu á 

viðskiptalausninni (ERP kerfi) sem er til staðar í fyrirtækinu. Slíkar lausnir geta verið 

auðveldar í framkvæmd, sérstaklega ef áreiðanleiki og gæði gagna eru mikil (Stefán Torfi 

Höskuldsson, munnleg heimild 25.ágúst 2011). 

Stjórnarhættir gagna (data governance) snúa að heildarskipulagi og uppbyggingu 

kerfa, það er að smíðaður sé rammi sem segir til um hvernig skuli stofna gögn, vista þau 

og viðhalda þeim. Verklagsreglur eru skilgreindar og hafðar að leiðarljósi í þessum 

efnum. Árangur í stjórnarháttum gagna krefst stuðnings í gegnum allt fyrirtækið (Griffin, 

J., 2010).  

Það erum við, þessar vitibornu en ófullkomnu manneskjur, sem þurfum að annast 

gögnin og þarf að skipa einhver okkar til þess að bera ábyrð gæðum gagna. Þar er átt við 

að skilgreina þarf hver ber ábyrgð á hvaða gögnum. Þeir sem hafa með stjórnarhætti 

gagna að gera þurfa að tryggja að gögn séu skilgreind í samræmi og sjá til þess að gögn 

séu af fullnægjandi gæðum, samþætt, stöðluð og aðgengileg. Skipulag gagna er algjör 

undirstaða þess að geta greint þau. Fjöldi fyrirtækja hefur þurft að gera mikið átak í 
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gagnastjórnun áður en þau hafa getað byggt upp greiningarhæfni (Davenport, o.fl., 

2010, Laursen og Thorlund, 2010, Yeoh o.fl., 2010). 

Griffin (2010) leggur til fjögur mikilvæg atriði sem þurfi að leggja áherslu á til þess að 

árangur náist. Í fyrsta lagi þarf ábyrgð og umsjón með gögnum að vera skilgreind, það er 

hvaða starfsmaður eða deild er eigandi gagnanna og ber ábyrgð á þeim. Ef enginn ber 

ábyrgð á gögnum er hrein tímasóun að vinna verklagsreglur um stjórnarhætti gagna því 

þá vantar nauðsynlegt viðhald og eftirfylgni. Í öðru lagi þurfa menn að vera meðvitaðir 

um að gögn eru mikilvæg undirstaða allrar greiningar á upplýsingum og sem slík 

gríðarlega verðmæt eign hvers fyrirtækis. Viðskipti geta ekki gengið vel þegar gögn eru 

óáreiðanleg og fylgja ekki gæðastöðlum. Viðskiptavinir eru þá fljótir að snúa sér annað 

ef þeir geta ekki treyst því að gögn frá fyrirtækinu séu áreiðanleg og það er fljótt að 

segja til sín í minni arðsemi. Þar af leiðandi er mikilvægt að yfirstjórn gefi gagnahögun 

gaum og leitist við að tryggja að gögnin séu góð og áreiðanleg. Í þriðja lagi ber að nefna 

sem grunn að því að gögn séu áreiðanleg, trúverðug og traust, að hafa eitt sameiginlegt 

viðskiptamódel, það er að segja að ekki sé unnið eftir ólíkum aðferðum í hverju horni 

innan fyrirtækisins. Ef unnið er úr ólíkum, ósamræmdum upplýsingum hér og þar í 

fyrirtækinu getur það aðeins leitt til ósamræmis og óreiðu. Eitt viðskiptamódel, 

sameiginleg aðferðafræði við meðferð upplýsinga eru allt grundvallaratriði. Að lokum er 

það réttmæti gagna, það að til séu reglur og staðlar um hvernig skuli skrá gögn. Ófáar 

vinnustundir fara í það innan fyrirtækja að sannprófa gögn. Hins vegar er það staðreynd 

að það eru afar fá fyrirtæki sem geta fullkomlega treyst því að gögn þeirra séu rétt. Því 

er það algjör nauðsyn fyrir stjórnendur og þekkingarstarfsmenn að geta treyst réttmæti 

gagna (Griffin, J., 2010). 

Hönnun upplýsinga sem ætlað er að mæla árangur og frammistöðu verður ekki 

framkvæmd af UT-starfsmönnum eingöngu heldur þurfa þeir að vinna saman með 

stjórnendum og starfsmönnum í viðskiptaumhverfinu – þeir þurfa í rauninni að leiða 

þetta verkefni. Þeir Laursen og Thorlund (2010) setja fram viðskiptagreiningarmódel (BA 

módel, Business Analytics Model) í þeim tilgangi að veita yfirsýn yfir þá hæfni sem þarf 

til þess að hámarka afrakstur af viðskiptagreind og/eða viðskiptagreiningu viðskiptanna. 

BA módelið skiptir hinum ólíku hlutverkum sem inna þarf af hendi innan fyrirtækja upp í 

fimm lög. Tvö efstu lögin eru skilgreind í viðskiptalegu umhverfi, tvö neðstu tilheyra 
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tæknilegu umhverfi en miðlagið, hlutverk greinandans, er millistykkið sem virkar sem 

brú á milli þessara tveggja heima, ef svo má að orði komast. Hvert lag krefst ólíkrar getu 

og hæfni sem eru grundvöllurinn að því að ná árangri í því að greina upplýsingar. Þannig 

er leitast við að svara því hvernig hver hlekkur í þessari keðju þarf að sinna sínu hlutverki 

til þess að styðja stefnumið og kjarnastarfsemi fyrirtækis. BA módelið er þýtt og 

staðfært á mynd 2-8. 

 

2.1.5 Tengsl viðskiptagreindar við frammistöðustjórnun  

Viðskiptagreindarlausnir byggja að miklu leyti á aðferðafræði sem reynir að meta 

lykilmælikvarða á frammistöðu (KPI), til þess að setja fram upplýsingar sem draga má 

lærdóm af við rekstur fyrirtækis. Nefna má mælaborð stjórnenda, skýrslutól og 

teningslausnir þar sem borin eru saman við ákveðin viðmið svo sem áætlun um 

framlegð af sölu, framleiðslu eða öðrum rekstrarþáttum. Jafnframt eru ýmsar algengar 

aðferðir frammistöðustjórnunar nýttar enda hjálpa þær fyrirtækjum við að vera bæði 

skilvirk og árangursrík (Eckerson, 2005).  

Í frammistöðustjórnun er UT og viðskiptagreindarlausnir nýttar til þess að virkja 

krafta starfsmanna sem hafa sérþekkingu á einstökum rekstrarþáttum, þeir koma með 

tillögur að því hvað þurfi að mæla og greina til þess að meta árangur. Þessir mælikvarðar 

Mynd 2-8. BA módel. Heimild: Laursen og Torlund, 2010 
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eru svo samræmdir við stefnumarkmið fyrirtækisins. Þannig er fylgst með öllum ferlum í 

fyrirtækinu á skipulagðan og samræmdan hátt. Þó er ekkert sjálfgefið í þessum efnum 

því sé eitthvað að varðandi undirstöðurnar, það er stefnumörkun fyrirtækisins, virkar 

frammistöðustjórnun ekki sem skyldi. Það er semsagt ekki nóg að hafa eftirfylgni og 

mæla árangur ef eitthvað er bogið við stefnuna eða mælikvarðana. Þess vegna er 

mikilvægt að vanda stefnu og framsetningu KPI best er að nota bæði „top down“ og 

„bottom up“ nálgunina og fylgjast jafnt og þétt með hvernig KPI virka (Eckerson, 2005). 

Hugtökin KPI og CSF setti John F. Rockart (1984) fram upp úr 1982 þegar hlutverk 

upplýsingatækninnar var að færast frá því að tengjast fyrst og fremst tæknilega 

umhverfinu yfir í stjórnendaumhverfi þar sem viðskiptaleg markmið eru í forgrunni. 

Stjórnendur UT-mála stóðu frammi fyrir því að þurfa að mennta aðra stjórnendur í að 

nota upplýsingar og upplýsingatækni til þess að ná markmiðum og styðja skynsamlega 

ákvarðanatöku. Módel Rockarts snýst um að greina úrslita-árangursþætti sem hafa 

úrslitaáhrif á hvort viðskiptaleg markmið náist. CSF er viss þáttur í ytra eða innra 

umhverfi sem hefur mikil áhrif á hvort fyrirtæki nái markmiðum símum. KPI er 

mælanlegur þáttur sem fyrirtæki nota til þess að mæla frammistöðu sína gagnvart CSF. 

Það geta verið fleiri en einn KPI á hvern CSF.  

CSF eru mismunandi eftir fyrirtækjum en meðal stjórnenda UT er hægt að finna 

samsvörun sem má greina í fjóra meginþætti: 1) þjónustu – sem varðar uppitíma kerfa, 

notendaþjónustu og fleira þess háttar; 2) samskipti – er varða tengsl við önnur svið 

innan fyrirtækis og skilning á milli aðila sem leysa ólík verkefni. UT-starfsemi er í eðli 

sínu mannfrek og byggist fyrst og fremst á 3) mannauði – því er mikilvægt að ráða gott 

fólk, mennta það og halda því. 4) Endurhönnun á hlutverki UT-stjórnandans – í stað þess 

að fást við tæknimál sinnir hann skipulagningu verkefna og stjórnun (Rockart, 1984). 

Almennt má sekja að KPI lýsi sambandinu milli starfsemi fyrirtækisins og fjárhagslegra 

markmiða þess (Laursen og Thorlund, 2010, bls. 51-55). KPI eru þannig tengdir stefnu og 

markmiðum fyrirtækisins en sambandinu má lýsa þannig að efst tróni sýn og hlutverk 

fyrirtækisins (strategic level) sem snýst um langtímahugsun og tilvistargrundvöll þess. 

Síðan eru sett fram stefna og markmið til þess að ná yfirmarkmiðunum á öllum sviðum 

fyrirtækisins svo sem markaðs- og sölustefnu, innkaupa- og birgðastefnu, 

mannauðsstefnu og upplýsingastefnu. Sett eru árangursmarkmið sem stefnt er að og 
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þessi markmið eru síðan mæld með KPI sem geta verið margir. CSF eru, eins og áður 

sagði, lykilatriðin í því að stefnumarkmið náist.  

Hvað varðar hagnýtingu á upplýsingum þurfa að vera til staðlar yfir hvernig ferlar eiga 

að ganga fyrir sig, hvernig gögnum er safnað um ferlana áður en úr þeim verða til 

upplýsingar. Sem slíkar eru upplýsingar annars vegar skilgreindar sem lag því verið er að 

horfa í baksýnisspegilinn og mæla árangur í sögulegu samhengi. Hins vegar eru lead 

upplýsingar annars eðlis því þeim er ætlað að leiðrétta þá viðskiptaferla sem eru til 

staðar. Einkenni lead upplýsinga er að þær segja til um hvort KPI eru komnir fram úr eða 

aftur úr settu markmiði. Einnig greina lead upplýsingar orsakasamhengið því þar sem 

mælingin byggir á CSF er hægt að komast að því hvað fór úrskeiðis og taka leiðréttandi 

ákvarðanir út frá því. Þannig skapa lead upplýsingar svokallaðar lærdómslykkjur sem 

fjallað verður betur um í kafla 2.2.3, um leið og hugmyndir um lærdómsfyrirtækið verða 

kynntar (Laursen og Thorlund, 2010, bls. 51-55). 

Stefnumiðað árangursmat (balanced scorecard, BSC) er algeng aðferðafræði við 

frammistöðustjórnun sem styður við markvissa stefnuframkvæmd en hún var sett fram 

af þeim Kaplan og Norton um 1992 (Friðrik Eysteinsson, Helga Rún Runólfsdóttir og 

Snjólfur Ólafsson, 2009). Kjarni BSC, eins og KPI/CSF aðferðarinnar, felst í því að 

skilgreina safn af mælikvörðum sem eiga að endurspegla stefnuna en þetta safn 

mælikvarða kallast skorkort (scorecard). Aðferðin snýst um að skilgreina markmið og 

mælikvarða sem lýsa árangri fyrirtækis frá fjórum sjónarhólum (perspectives) þ.e. út frá 

fjárhag, viðskiptavinum, ferlum og mannauði. Það er lykilatriði að markmiðin og 

mælikvarðarnir endurspegli stefnuna og nái fram aðgreiningunni sem í henni felst.  

Stefna fyrirtækis verður skýrari og er útfærð nánar með lýsingu á stefnukorti 

(strategy map), sem er fyrra meginverkfæri BSC. Í framhaldinu eru útbúin svokölluð 

skorkort sem er seinna meginverkfæri stefnumiðaðs árangursmats. Skorkort eiga að 

innihalda safn mælikvarða sem eru tengdir markmiðunum á stefnukortinu og segja til 

um hvernig gengur að ná þeim. Megintilgangurinn með gerð skorkorta er að hafa áhrif á 

hegðun og atferli starfsmanna og gefa stjórnendum tæki til þess að meta hvernig gangi 

að framfylgja markaðri stefnu (Friðrik Eysteinsson, o.fl., 2009). 

Hér hefur verið gerð grein fyrir hvað felst í viðskiptagreind og hvernig hún fæst við að 

búa til verðmæta greiningu úr gögnum og upplýsingum með því að kynna helstu hugtök 
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og aðferðir sem tengjast hagnýtingu viðskiptagreindar. Má þar nefna meðferð gagna, 

stjórnarhætti gagna og fleira er varðar þann grunn sem viðskiptagreindarlausnir byggja 

á. Enn fremur var stilkað á stóru um frammistöðustjórnun og CSF/KPI aðferðafræðin 

kynnt auk BSC en auðveldlega má aðlaga viðskiptagreindarlausnir að ýmsum aðferðum 

sem notaðar eru við frammistöðumat.  

Af framansögðu er ljóst að viðskiptagreindarlausnir koma ekki að gagni nema að 

saman fari vönduð stjórnun upplýsingakerfis, mannauðs- og upplýsingamiðlunar. Þegar 

kemur að innleiðingu viðskiptagreindarlausna eru oft til staðar margs konar 

upplýsingakerfi sem innihalda mikið magn gagna sem taka þarf tillit til. Þannig er byggt 

ofan á kerfi sem eru fyrir en ekki byrjað með autt blað og gerir þetta innleiðingu 

tæknilega flóknari en ella (Davenport o.fl., 2010; Laursen og Thorlund, 2010). 

Meginhlutverk sem viðskiptagreining og/eða viðskiptagreind ætti að skila er stuðningur 

við ákvarðanatöku með því að: 

 búa til heilsteypta upplýsingastefnu sem skilar því að allir eru með samhæfða 

mælikvarða á árangur og eina útgáfu af „staðreyndum“. Upplýsingastefnan 

þarf að endurspegla stefnu fyrirtækisins og styðja alla hluta virðiskeðjunnar 

hvort sem um er að ræða innkaup, framleiðslu, sölu eða stoðstarfsemi. 

 byggja á lykilmælikvörðum á frammistöðu og búa til heilsteypta mynd þar sem 

lag upplýsingar endurspegla lykilmælikvarða. Lead upplýsingar, sem eru meiri 

sérsmíði, veita aftur betri innsýn í þróun og frammistöðu og henta til þess að 

rétta kúrsinn af og bæta árangur. 

 Viðskiptagreining/greind er blanda af upplýsingatækni, hæfni og færni 

mannauðs og skipulagsferla. Greiningarhæfni hefur vaxandi hlutverki að gegna 

og snýst í dag um að ná hámarksárangri í rekstri (Laursen og Thorlund, 2010). 

 

Næsti kafli, 2.2, fjallar um hvernig verðmæt greining verður að þekkingu hjá þeim 

sem nýtir hana og skilur, þ.e. þekkingarstarfsmanninum. Tengslum viðskiptagreindar við 

þekkingarstjórnun og lærdómsfyrirtækið verða gerð skil sem grunnur undir árangur og 

verður leitast við að greina frá því hvaða starfsumhverfi er heppilegast til þess að 

viðskiptagreindarlausnir beri sem ríkulegastan ávöxt. 
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2.2 Þekkingarstjórnun og tengslin við viðskiptagreind 

Þegar hefur verið vikið að því að hagnýtingu viðskiptagreindarlausna þarf að flétta 

saman við  stefnumótun fyrirtækis. Það þarf semsagt að skilgreina hlutverk og markmið 

viðskiptagreindarlausna í stefnu fyrirtækis, og þá einkum í efsta lagi þess. Með þeim 

hætti ættu markmið og tilgangur viðskiptagreindarlausna að vera öllum ljós innan 

fyrirtækisins (Arnott og Pervan, 2005; Davenport o.fl., 2010; Thorlund og Laursen, 2010; 

Yeoh o.fl, 2010). Einnig þarf að fella stefnu í upplýsingamiðlun að heildarstefnu en með 

upplýsingamiðlun er átt við 1) skipulag upplýsingatækni almennt, 2) aðgengi 

hagsmunaaðila að upplýsingum og 3) ábyrgð á meðferð gagna og upplýsinga. 

Hagsmunaðilar eru skilgreindir sem þeir hópar og einstaklingar sem hafa hag af því að 

tekið sé tillit til hagsmuna þeirra og eiga jafnvel lögmætra hagsmuna að gæta gagnvart 

fyrirtækinu. Þeir greinast annars vegar í innri aðila, sem eru starfsmenn, hluthafar, 

stjórnendur, stjórn félags og endurskoðendur. Ytri hagsmunaaðilar hins vegar eru 

birgjar, viðskiptavinir, eftirlitsaðilar, yfirvöld, opinberir aðilar og almenningur en það má 

segja að þeir eigi óbeinni hagsmuna að gæta (Jones, 2007).  

Árangursrík hagnýting viðskiptagreindar næst ekki án þess að litið sé á málefni 

viðskiptagreindar sem hluta af skipulagi fyrirtækis, sem málefni sem þurfi að stýra og 

annast eins og aðrar verðmætar auðlindir. Viðskiptagreind er hluti af 

þekkingarverðmætum fyrirtækis (Arnott, 2010; Davenport o.fl., 2010; Thorlund og 

Laursen, 2010; Yeoh o.fl, 2010). 

2.2.1 Stefnumótun: hugmyndir um stjórnun óáþreifanlegra auðlinda 

Áður en lengra er haldið er nauðsynlegt að útskýra grunnhugmyndir stefnumiðaðrar 

stjórnunar. Stefnumótun fyrirtækja er í fyrsta lagi ætlað að vera vegvísir um hvert sé 

markmið og tilgangur með starfseminni. Í öðru lagi er markmiðið með stefnumótun að 

ná samstillingu, að samræma og beina ólíkum kröftum í sömu átt innan fyrirtækis og 

svara spurningum á borð við: fyrir hvað stendur fyrirtækið, hver er tilgangurinn með 

tilvist þess, hvert ber því að stefna? Í þriðja lagi skýra svörin við þessum spurningum fyrir 

hvað fyrirtækið stendur; menninguna og tilvistargrundvöll þess. Að síðustu gefur 

stefnumótun fyrirtæki stöðugleika og festu (Mintzberg, Ahlstrand og Lampel, 1998).  
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Margar ólíkar kenningar eru um hvernig skilgreina beri stefnu, en þó má merkja 

sameiginlegan skilning á því að hún varði einkum tilgang, tækni og menningu fyrirtækis 

og markaðinn sem það starfar á. Margir fræðimenn innan greinarinnar deila þeirri 

skoðun (Mintzberg, Ahlstrand og Lampel, 1998; Barney og Hesterly, 2009) að erfiðasti 

hluti stefnumótunarferlisins sé framkvæmdin, sjálf innleiðingin. Rætt eru um tvenns 

konar leiðir í þessu sambandi: forskriftaraðferð (prescriptive approach) og 

birtingaraðferð (emergent approach) þar sem sú fyrrnefnda er fyrirfram ákveðin í 

stefnumótunarferlinu og er síðan hrint í framkvæmd í samræmi við það. Síðarnefnda 

aðferðin byggist á því að stefnumótun sé mynstur athafna sem tekur breytingum í 

samræmi við raunaðstæður og reynslu á ferlinu í samræðum á milli starfsmanna, 

viðskiptavina og hagsmunaaðila (Runólfur Smári Steinþórsson, 2007). Rannsóknir hafa 

sýnt að aðeins um 10% af skráðri, áætlaðri (intended) stefnu komist í framkvæmd og því 

er algengast að um einhvers konar málamiðlun hagaðila og valdhafa sé að ræða við 

stefnuframkvæmd.  

Stefnumiðuð stjórnun felur í sér samstillingu og aukinn skilning milli 

lykilhagsmunaaðila. Auk þess snertir stefnumiðuð stjórnun tilvistargrundvöll og 

sjálfsmynd fyrirtækis með því að leggja áherslu á aðgerðaáætlun til þess að bæta 

vinnulag og ná settum markmiðum (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Þannig má 

segja að stefnumótunarvinna feli í sér eins konar naflaskoðun á fyrirtæki þar sem allir 

innviðir eru kannaðir eftir að aðstæður í ytra umhverfi hafa verið metnar, meðal annars 

út frá efnahagslegum og samkeppnislegum aðstæðum. Stjórn og stjórnendur fara með 

forystuhlutverk í mótun og framkvæmd stefnu, þar á meðal upplýsingastefnu.  

Stjórnendum er ætlað að vita og skilja hvaða upplýsingum þeir þurfa á að halda til 

þess að eiga í samskiptum við hagsmunaaðila fyrirtækisins. Peter Drucker (Marchand, 

2000, bls. 5) kallar þessar væntingar sem gerðar eru til stjórnenda upplýsingaábyrgð 

(information responsibility). Til þess að uppfylla þessar væntingar og greina þörfina fyrir 

upplýsingar þurfa stjórnendur að spyrja sig hverjum þeim beri að veita upplýsingar, á 

hvaða formi og innan hvaða tímaramma. Jafnframt þurfa þeir að gera sér grein fyrir 

hverjum þeir eru háðir til þess að afla sér upplýsinga. Þetta leiðir hugann að því hvernig 

upplýsingum er miðlað um allt fyrirtækið: Hvernig er upplýsingaþörf millistjórnenda og 

starfsmanna vítt og breitt um fyrirtækið uppfyllt? Á hverju byggist ákvarðanataka? 
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Viðskiptagreind er ætlað að veita stuðning við ákvarðanatöku og fylla upp í þetta gat 

sem gjarnan er vísað til sem takmarkaðri skynsemi (bounded rationality). Með 

takmarkaðri skynsemi er átt við það að stjórnendum og starfsmönnum eru takmörk sett 

því þeir geta ekki búið yfir öllum þeim upplýsingum sem taka þarf tillit til þegar taka þarf 

ákvörðun og þurfa því að forgangsraða eftir mikilvægi þeirra og greina (Jones, 2007). 

Raunar má ætla að vandamálið í dag sé frekar fólgið í því að fólk er að drukkna í 

upplýsingum. Þess vegna má segja að þörfin fyrir mótun upplýsingastefnu innan 

fyrirtækja sé enn brýnni nú en áður.  

Á síðastliðnum áratugum hefur áhugi fræðimanna á sviði stjórnunar og 

stefnumótunar beinst að innviðum og menningu fyrirtækja. Um 1985-88 komu margar 

ólíkar kenningar fram sem eiga það sammmerkt að leggja áherslu á sveigjanlega 

menningu fyrirtækis og aukið umboð til starfsmanna sem ætlað er að ýta undir 

sköpunargáfu þeirra og frumkvæði. En upp úr 1990, þegar upplýsingatæknin er farin að 

setja mark sitt verulega á fyrirtækjaumhverfið, koma fram nýjar áherslur í stefnumótun. 

Í grein eftir Runólf Smára Steinþórsson (2003) segir: 

Megináherslan þá er á auðlindir fyrirtækisins og mikilvægi samlegðaráhrifa 
minni eininga í rekstri. Ný tækni kemur fram, svo sem internetið og 
veraldarvefurinn. Kastljósinu er beint að þekkingarverðmætum og þeim 
innviðum í fyrirtækinu sem ekki skila arði. Flett er ofan af duldum eignum og 
fyrirtækjum er skipt upp í kjarnaeiningar. Leitað er nýrra leiða í 
verðmætasköpun og við mælingar á árangi. Áhersla er lögð á endurmótun, 
endurhögun ferla og endurskipulagningu samhliða fjármálalegri greiningu. 
Einnig er mikið lagt upp úr raun hagnaði. Mikilvægt er að sem flestir 
starfsmenn séu þátttakendur í stefnumiðaðri stjórnun fyrirtækisins, sem 
miðar að því að efla sérstaka færni, samkeppnis- og samstarfshæfni 
fyrirtækisins, bæði inn á við og út á við. Áhersla er lögð á að hagnýting tækni 
og öll kerfisgerð sé jafnframt útfærð í samræmi við stefnu fyrirtækisins og 
markvissa þróun þess. Litið er á umhverfið í víðu ljósi og sérstaka athygli fá 
samstarfslausnir í verðmætasköpun og netáhrif hvers konar. Helstu 
drifkraftar breytinganna liggja í alþjóðavæðingu og tækniþróun. (Runólfur 
Smári Steinþórsson, bls. 6, 2003). 

Á þessum tíma, koma fram þær kenningar sem ritsmíð þessi tekur mið af. Meðal 

annars setur Minztberg (Jashapara, 2004) fram stefnumótunarramma um hina fimm 

krafta (5 P´s), sem eru stefna, færni, nýsköpun, einbeiting og skilvirkni. Lykilþættir í innri 

starfsemi eru á hinn bóginn samvinna og samkeppni en meginþættir samvinnu eru að 

samræma venjur og gildi. Aftur á móti er með samkeppni átt við að sundurskilja þurfi 
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pólitík í umhverfi og að með því megi til dæmis trygga að allar góðar tillögur séu teknar 

til athugunar í framþróun fyrirtækis. Það þýðir í raun að því minna sem stigveldis gætir 

innan fyrirtækis því meiri líkur eru á að allar góðar tillögur fái hljómgrunn. 

Aðferðafræðin gengur útá að greina hvaða þáttur af þeim fimm sem um ræðir er 

ráðandi á því sviði sem fyrirtækið starfar og sníða stefnumótun í samræmi við það. 

Stefnumótun gengur þannig meðal annars út á að greina virka færni (dynamic 

capabilities) fyrirtækisins (Mintzberg, Ahlstrand og Lampel, 1998). Zollo og Winter 

(Jashapara, 2004) skilgreina virka eða kvika hæfni sem mynstur sem eru lærð innan 

skipulagsheilda með rútínum (venjum og hefðum) sem eru iðkaðar þar og nýttar til þess 

að bæta skilvirkni framleiðsluferla. Þannið skipta þeir virkri hæfni annars vegar í virka 

hæfni (dynamic capabilities), sem samanstendur af kerfisbundnum lærdómi og rútínum 

innan skipulgasheilda, hins vegar samanstendur kerfisbundinn lærdómur af 

samansafnaðri reynslu (accumulation) og á því hvernig þekking er framsett (atriculation) 

og túlkuð (codification). 

En hvernig má greina kjarnafærni fyrirtækis? Samkvæmt Laursen og Thorlund (2010, 

bls. xii) er gagnlegt að fyrirtæki spyrji sig hvað af því sem við gerum í dag er hægt að fela 

öðrum að leysa af hendi. þegar búið er að útvista öllum þeim vinnuferlum sem 

auðveldlega bjóða upp á það, stendur það eftir af fyrirtækinu sem ekki er fýsilegt að fela 

öðrum að framkvæma, nefnilega það sem fyrirtækið gerir best sjálft eða kjarnafærni 

þess. Oftast hefur kjarnafærni lítið að gera með hið efnislega heldur færnina til að 

skipuleggja innri ferla á skilvirkan hátt, þekkja óskir viðskiptavina sinna nú og í 

framtíðinni, það er að segja að búa yfir réttu þekkingunni, hafa á að skipa hæfu fólki og 

góðri upplýsingamiðlun sem styður við viðskiptaathafnir og farsæla ákvarðanatöku 

(Laursen og Thorlund, 2010). 

Þekkingarstjórnun snýst um að ná að hámarka þau verðmæti sem oftast eru 

óáþreifanleg innan fyrirtækja, það er að hámarka framlag mannauðs og skipulags. Þeir 

Hamel og Prahalad (1989) hafa rannsakað samspil þekkingarstjórnunar við stefnumótun 

með hliðsjón af kjarnafærni (core competence) fyrirtækja og markmiðum stefnumótunar 

til langs tíma. Með kjarnafærni vísa þeir til þess sem fyrirtæki eru best í en það er oftast 

meginframleiðsla og tilvistargrundvöllur þess. Kjarnafærni vísar til þess að það er ekki 

nóg að bjóða upp á framúrskarandi vöru heldur er það færnin, hið óáþreifanlega samspil 
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ólíkrar þekkingar á vinnuaðferðum (know how) sem skapar fyrirtækjum 

samkeppnisforskot. Í grein Prahalads og Hamels (1990), „The core competence of the 

corporation“, skilgreina þeir kjarnafærni skipulagsheilda með því að líkja henni saman 

við uppbyggingu trés og telja að það villi um að horfa eingöngu á laufin og ávextina 

(framleiðsluvörurnar) í stað þess að horfa á kjarnafærnina sem gerir fyrirtæki kleift að 

bera ávöxt (trénu að laufgast og bera ávöxt): 

The diversified corporation is a large tree. The trunk and major limbs are 
core products, the smaller branches are business units; the leaves, flowers 
an fruit are end-products. The root system that provides nourishment, 
sustenance an stability is the core competnence. Your can miss the strength 
of competitors by looking only at their end-products, in the same way you 
miss the strength of a tree if you look only at its leaves. (Prahalad og Hamel, 
1990). 

Ári áður birtist grein þeirra „Strategic Intent“ (Hamel og Prahalad, 1989) en þar vöktu 

þeir athygli á því að fyrirtæki í Japan hefðu náð töluverðu samkeppnisforskoti á 

vestræna samkeppnisaðila, til dæmis í bílaframleiðslu, skrifstofutækjum og 

rafeindabúnaði. Fyrirtæki í Bandaríkjunum spurðu sig mörg hver: „Hvernig gat þetta 

gerst?“ Í greininni er líkum leitt að því að ástæðan liggi í ólíkri fyrirtækjamenningu í 

Japan þar sem hópstuðningur er lykilatriði og samábyrgð meðal allra starfsmanna. 

Stjórnendur japönsku fyrirtækjanna byrjuðu til dæmis á að lækka sín eigin laun í 

efnahagslægðinni sem þar reið yfir á níunda áratugnum og báðu síðan aðra starfsmenn 

að gera slíkt hið sama til þess að bæta samkeppnisstöðu sína.  

Japönsk fyrirtæki náðu á þessum tíma betur að nýta sér virkni og samspil fólks, ferla 

og tengsla en þau bandarísku. Þau lögðu áherslu á stöðuga nýsköpun og endurbætur, 

vilja til að byggja upp keppnisanda og mynda óhikað bandalög við önnur fyrirtæki, 

jafnvel andstæðinga, til þess að öðlast þekkingu, auðlindir eða annað sem styrkti stöðu 

þeirra á markaði. Starfsfærni og samskiptahæfni lykilstjórnenda skipta meginmáli við að 

ná árangri ásamt góðri upplýsingamiðlun innan fyrirtækja. Samskiptaleysi getur orsakað 

svokallaða upplýsingaþurrð en mikil og góð miðlun upplýsinga innan fyrirtækis á þannig 

að koma í veg fyrir skort á upplýsingum. Samþætting þvert á allt fyrirtækið og skilvirk 

stýring ferla er héru lykilatriði sem og öflun auðlinda og skilvirk nýting þeirra (Hamel og 

Prahalad, 1989). 
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Hugmyndir um lærdómsfyrirtækið fengu góðan hljómgrunn um og eftir níunda 

áratuginn eftir uppgang í Japan og vaxandi alþjóðlega samkeppni. Þessar hugmyndir 

skýrir Joseph Lampel í bók sinni Strategy Safari þar er megineinkennum 

lærdómsfyrirtækis er lýst í nokkrum grunnatriðum: Í fyrsta lagi læra fyrirtæki jafn mikið 

eða meira af því að gera mistök eins og af að ná árangri. Þess vegna er leyfilegt að gera 

mistök í lærdómsfyrirtækinu. Í öðru lagi er því hafnað að hlutir þurfi að vera úr sér 

gengnir til þess að hægt sé að endurnýja þá; kerfi og verklagsreglurþarf að endurskoða 

með reglubundnum hætti, eins og alla ferla, til þess kanna hvort þau eigi ennþá við. Ný 

tækni og þekking verður oft til þess að lærdómsfyrirtæki breyta vinnulagi sínu. Í þriðja 

lagi er leitast við að tryggja að þekkingu sé deilt innan lærdómsfyrirtækisins; þau reyna 

að dreifa þekkingu milli hinna ólíkustu sviða í þeim tilgangi að hún nýtist þar sem hún 

kemur að mestu gagni. Í fjórða lagi er teymisvinna áberandi þar sem ólíkri þekkingu er 

deilt og útkoman hefur samlegðaráhrif þar sem svigrúm er til að spyrja spurninga og 

leggja saman krafta. Í fimmta lagi beinir lærdómsfyrirtækið kröftum sínum að því að 

sækja sér þekkingu utan síns umráðasviðs með samstarfi við hina ólíku hagsmunaaðila 

og keppinauta.“ (Mintzberg, Ahlstrand og Lampel, 1998, bls. 214). 

Lærdómsfyrirtæki leggja þannig áherslu á stöðugan lærdóm, góða miðlun upplýsinga 

og fyrirtækjabrag sem einkennist af opnum samskiptum og samvinnu starfsmanna. 

Lagskipting eða stigveldi er talið vera til trafala í samskiptum, það getur búið til „múra“ á 

milli almennra starfsmanna og stjórnenda. Áhrifa á stefnumótun út frá kenningum 

Prahalads og Hamels, Druckers og fleiri gætti á þessum tíma, í þá átt að fleiri væru 

dregnir að teikniborðinu í stefnumótunarferlinu, þar eð farið er að líta á þátttöku 

starfsmanna og helstu hagsmunaaðila (svo sem almennra hluthafa) sem almennt 

heillavænlega. Hérlendis þarf ekki að leita lengi til að finna nýlega samsvörun, það er á 

þjóðfundum um framtíð Íslands og í stefnumótun hinna endurreistu banka þar sem 

stórir stefnumótunarfundir fór að mestu fram fyrir opnum tjöldum með þátttöku helstu 

hagsmunaaðila.  

Auðlindakenning (resource-based view of the firm) byggir á því að horfa á fyrirtækið 

út frá staðsetningu auðlinda (aðfanga) þess. Fyrirtæki búa yfir og þarfnast mismunandi 

auðlinda sem geta gefið þeim tækifæri til að ná samkeppnisforskoti yfir önnur fyrirtæki. 

Þannig telur Barney (1991) að horfa beri fyrst og fremst til auðlindanna sem fyrirtæki 
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búa yfir til þess að ná árangri. Auðlindir fyrirtækja eru bæði áþreifanlegar, svo sem 

staðsetning, fjármagn eða tæki og óáþreifanlegar svo sem ímynd, orðspor, vörumerki, 

tengsl eða mannauður. Auk þess einkennast auðlindir af nokkrum sameiginlegum 

þáttum: 

 Þær dreifast misjafnt yfir fyrirtækið 

 Þær eru oft fastar, ekki færanlegar á milli fyrirtækja án kostnaðar. (staðsetning) 

 Sjaldgæfar, óskráðar í bókum félags (framleiðsluaðferð, viðskiptasambönd) 

 Verðmætar – auka skilvirkni og árangur (upplýsingatækni, mannauður) 

 Ekki afritanlegar og ekki auðvelt að yfirfæra þær til samkeppnisaðila (vörumerki). 

 Ekki staðkvæmdar1 vörur, aðrir hlutir geta ekki auðveldlega komið í staðinn. 

 Ekki yfirfæranlegar og ekki hægt að kaupa á markaði (hagnýting hugbúnaðar, 

þekking) 

Frá sjónarhóli þekkingarstjórnunar eru óáþreifanlegar auðlindir, svo sem mannauður, 

viðskiptatengsl og skipulagsauður, til þess fallin að skapa samkeppnisforskot. Til þess að 

svo megi verða þarf að hlúa að þeim og tryggja að þær fái að vaxa í þeirri umgjörð sem 

stjórnendur skapa utan um starfsemina. Því er lykilatriði að taka mið af kjarnafærni 

(core competence) og kvikri hæfni (dynamic capabilities) fyrirtækja við stefnumörkun og 

mótun aðferðafræði á síkvikum markaði. Ásetningurinn þarf að vera skýr öllum 

hagsmunaaðilum, en þar eru starfsmenn lykilaðilar, og þurfa þeir að vera drifnir áfram 

af skuldbindingu til þess að ná settum markmiðum (Jashaphara 2004). 

Út frá sjónarmiði Barneys (1991) um að auðlindir þurfi að vera sjaldgæfar, 

verðmætar, erfitt að gera eftirlíkingu eftir og yfirfæra til þess að skapa fyrirtæki forskot í 

samkeppni er vert að líta á skipulag fyrirtækja. Hugbúnaður og það hvernig þekking og 

upplýsingatækni spilar saman getur verið erfitt og/eða illmögulegt að herma eftir og 

þannig uppfyllt öll skilyrði sem skapað geta viðvarandi samkeppnisforskot (McAfee, 

2006).  

2.2.2 Lærdómsfyrirtækið og þekkingarstjórnun 

Fræðimennirnir Davenport og Prusak (1998) settu fram eftirfarandi skilgreiningu á 

þekkingu: „Þekking er blanda af upplifun, gildum, samhengi og innsýn sem gerir kleift að 

                                                      
1
 Staðkvæmdarvörur eru þær vorur sem skila sama hlutverki en eru ekki eins og vara fyrirtækis.  
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meta og aðlaga nýja reynslu og upplýsingar. Hún á upptök sín og er notuð í huga þess 

sem skilur“. Kenningin um þekkingarpíramídann er sett fram til að útskýra 

þekkingarhugtakið en í henni mynda grunninn að þekkingu gögn sem úr verða 

upplýsingar þegar búið er að raða þeim á skipulegan hátt í einhvers konar 

upplýsingakerfi, en gögnin byggjast aftur á móti á staðreyndum (tölum og táknum) úr 

ytra samhengi. Þekking og upplýsingar eru þannig ekki það sama, því þekking verður til í 

huga þess sem skilur sem ákveðin úrvinnsla upplýsinga. Þannig verður viti borinn 

einstaklingur, sá sem skilur, að efsta hluta þessa þriggja laga píramída (Davenport og 

Prusak, 1998).  

Tveir einstaklingar skilja aldrei sama hugtakið og/eða hugmyndina nákvæmlega eins. 

Þekkingarstjórnunarfræðin skilgreina þekkingu sem leynda og ljósa. Erfitt að koma 

leyndri þekkingu áfram þannig að hún skiljist og sé hægt að deila með öðrum, henni 

verður helst komið áfram með því að  við framkvæmd ákveðinnar aðgerðar  líki 

starfsmaður eftir öðrum sem kunna til verka (Jashaphara 2004). 

Ekki eru allir fræðimenn á einu máli um hvað þekkingarstjórnun er í raun og veru. 

Þannig telja sumir að hún reiði sig einkum á upplýsingatækni og vilja meina að hún sé 

þannig lítið annað en upplýsingastjórnun. Aðrir leggja meiri áherslu á mannauð og telja 

þekkingarstjórnun nátengda mannauðsstjórnun og vilja jafnvel meina að þekkingaröflun 

og miðlun þekkingar sé miðdepill þekkingarstjórnunar. Ef til vill er best að útskýra 

þekkingarstjórnun sem blöndu af þessu tvennu: mannauðsstjórnun og 

upplýsingastjórnun. Meginmáli skiptir þó að ná að fanga þetta tvennt saman – fólk og 

ferla – og nýta það til þess að styðja við viðskiptin, þ.e. tengslin, sem skapa virði fyrir 

fyrirtækin (Jashaphara, 2004). 

Hugmyndir sem hafa mótað umræður um lærdómsfyrirtækið komu fram um og eftir 

1990. Hafa ber í huga að menning á milli landa og heimsálfa mótar höfundana, hefðir og 

venjur á hverjum stað hafa mikil áhrif eins og rannsókn þeirra Prahalads og Hamels 

leiddi í ljós og fjallað var um hér á undan. 
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Frá Japan ber fyrst að nefna framlag Nonaka (1991) sem heldur því fram að þekking 

sé aðaluppspretta samkeppnisforskots og einnig varanleg uppspretta þess fremur en að 

vera úrslitaárangursþáttur fyrirtækja. Nonaka og Konno (1998) settu fram SECI líkanið til 

þess að útskýra feril þekkingarsköpunar í fyrirtækjum til þess að sýna hvernig „BA“ 

vinnur. „BA“ er staður þar sem ráðrúm veitist til þess að afla þekkingar – svigrúm til 

samræðna, rökræðna, til að bera saman bækur og deila upplýsingum. BA getur þróast í 

sýndarheimi svo sem tölvuspjalli, fjarfundatengingu eða það getur verið í kaffihorninu, í 

fundaherberginu og svo líka utan veggja fyrirtækisins, á ráðstefnum, námskeiðum og í 

óformlegum samræðum manna á milli. BA er semsagt alls staðar þar sem menn ráða 

ráðum sínum og leita þekkingar.  

SECI líkanininu má lýsa sem fjögurra fasa síendurteknu ferli sem fylgir eftirfarandi 

röð:  

1. Geðblöndun eða félagsmótun (socialization): Í líkaninu er því haldið fram að 

þegar starfsmaður kemur inn í fyrirtæki verði ákveðin geðblöndun eða 

félagsmótun þar sem einstaklingur lærir á gildi og félagslegt samskiptamynstur 

innan fyrirtækisins. Þar lærir nýliðinn af eldri starfsmönnum með því að herma 

Mynd 2-9. Seci líkan Nonaka og Konno. 

Mynd 2-10.: SECI líkanið 
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eftir vinnuaðferðum þeirra og þar er tæknilegum og viðurkenndum 

vinnubrögðum miðlað áfram samkvæmt hefðum fyrirtækisins. Þarna verður 

leynd þekking áfram leynd því hún er ekki vistuð nema í huga þess sem lærir með 

því að framkvæma. 

2. Útsetning eða úthverfing (externalization): Leynd þekking verður að ljósri 

þekkingu sem hægt er að dreifa og deila með öðrum. Á þessu stigi er þekking 

kóðuð og hún flokkuð og vistuð sem upplýsingar og gögn. Þekkingin er gjarnan 

kynnt til dæmis á fundum eða í hópum. Einnig felst úthverfingin í aðgangi að 

kerfum og upplýsingum.  

3. Samsetning eða samtvinning (combination): Ljós þekking verður áfram ljós en í 

skýrara samhengi. Ferlar og kerfi fá merkingu og mynda þekkingarkerfi. Búið er 

að setja upplýsingar í samhengi, búa til þekkingu sem er aðgengileg í formi 

upplýsinga. Hér getur formið birst í skýrslum sem byggja á viðskiptaupplýsingum, 

símtölum, fundum eða öðrum kerfum. Á þessu stigi er upplýsingakerfi byggt upp 

skipulega og kerfisbundið, búinn til eins konar þekkingarbrunnur, sem er 

grundvöllurinn að nútíma þekkingarstjórnun. 

4. Tileinkun eða innhverfing (internalization): Ljós þekking verður aftur leynd. 

Hagnýting ljósrar þekkingar býr til reynslubrunn í huga starfsmanna sem þeir 

deila hver með öðrum hugsanlega með frásögnum eða með því að sýna hvernig 

þeir framkvæma verkin. Hefðir og gildismat, andrúmsloft og fyrirtækjabragur 

skipta hér miklu um hvernig til tekst að flytja þekkingu manna á milli. Frjálst flæði 

upplýsinga og góður starfsandi er það fóður sem best reynist til þess að skapa 

megi virka þekkingarmiðlun. 

Þegar þessir fjórir fasar vinna saman mynda þau þekkingarspíral. Þekkingarspírallinn 

fer stöðugt áfram í nýja hringrás, þannig að til verður nýr spírall sem vísar til þess að 

þekking er flæði. Sífellt rennsli þarf til þess að til verði ný þekking (Nonaka og Konno, 

1998). 

Fyrirtæki þurfa að skapa andrými til þess að starfsmenn geti gert eitthvað annað en 

vinna samkvæmt handbókinni eða settum fyrirmælum. Það þarf að vera hvatning til 

staðar til að starfsmenn geti sinnt þekkingaröflun, leyst vandamál og fundið lausnir sem 

leiða af sér einhver ný þekkingarverðmæti. Þannig er í þekkingarstjórnun talað um 
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lærdómslykkjur þegar sífellt er verið að bæta og þróa nýjar lausnir – prjóna við 

þekkinguna. Lærdómsferlið er stöðugt og hreyfanlegt en í kyrrstöðu verður ekki til ný 

þekking eða nýsköpun heldur þarf stöðugt að vinna að framþróun og endurbótum. Að 

öðrum ólöstuðum er talið að framlag Nonaka til þekkingarstjórnunar hafi lagt 

grundvöllinn að fræðigreininni (Jashaphara, 2004).  

Menning Asíulandanna, þar með talið Japans, er frábrugðin menningu Vesturlanda að 

því leyti að öll áhersla er á hópvinnu og samstarf þar sem sjálfsagt er að deila þekkingu. 

Aftur á móti er áhersla á frammistöðu einstaklingsins og samkeppni einstaklinga á milli 

einkennandi á Vesturlöndum. Þannig má ef til vill segja að Vesturlöndin hafi þurft að 

byggja upp hvata og kerfi innan fyrirtækja til þess að fá starfsmenn til að deila þekkingu 

og vinna meira saman. Samkeppni og samvinna toga í sitt hvora áttina en geta þó bæði 

virkað sem hvati til þess að stuðla að lærdómi innan fyrirtækja sé réttu jafnvægi náð 

innan þess (Jashapara, 2004). 

Í bók sinni, The Fifth Disipline, skilgreinir Peter Senge (1990) lærdómsfyrirtækið sem 

skipulagsheild þar sem fólk er sífellt að útvíkka getu sína til þess að ná þeim árangri sem 

það vill ná. Í lærdómsfyrirtækinu er sífellt reynt að búa til þekkingu og eru þar ný og 

betri hugsunarmynstur styrkt og sameiginlegur metnaður leystur úr læðingi. Þar á sér 

því stað miðlun sem gerir fólki kleift að að læra og sjá á heildarmyndina” (Senge, 1990). 

Senge taldi gæðahreyfinguna, sem kom með gæðastjórnun inn í fyrirtækin, vera vísi 

að raunverulegum lærdómsfyrirtækjum. Hann kynnti fimm víddir í þróun lærdóms: 

1. Kerfishugsun (systems thinking) fjallar um hæfileikana til þess að púsla hlutum 

saman í stærra samhengi frekar en að líta á þá sem aðskilda hluta í ákveðinni 

framkvæmd. Kerfishugsun er hornsteinninn í lærdómsfyrirtækinu, sem tengist 

meðal annars því að samþætta þurfi alla starfsemina og fá menn til þess að vinna 

saman sem ein heild. Með samstilltum vinnubrögðum nær heildin betri árangri 

en þegar hver vinnur í sínu horni. Til skamms tíma getur verið hægt að láta sér 

nægja að greina einstaka hluta sem áhrifaþætti sem hægja á árangri til dæmis 

finna hvernig hraða má vinnuferli í einni deild fyrirtækis.  En ef ná á árangri til 

lengri tíma verður alltaf að líta á heildarmyndina og sjá hvernig samspilið er og 

hvernig það má bæta, það er að skoða allt fyrirtækið en ekki einstaka 

framleiðslueiningar. Þarna getur leynst hætta á að einstaka hópar fari í vörn og 
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leiti að sökudólgum. Það er þó ekki markmiðið að finna sökudólga heldur að læra 

af mistökum og þróa betri lausnir. Því er mikilvægt að leyfa mistök og hvetja til 

opinnar umræðu. 

2. Lærdómur innan hóps (team learning) fjallar um hæfni fyrirtækis til þess að 

hvetja til hópsamstarfs og samvinnu. Sérfræðingar úr ólíkum áttum geta 

hæglega náð framúrskarandi árangri með samvinnu um lausnir á flóknum 

úrlausnarefnum. Ímyndum okkur tónlistarmenn sem spila hver á sitt hljóðfærið 

og mynda frábæra heild vegna þess að hljóðfærin eru ólík en ef allir spiluðu á 

sama hljóðfærið, til dæmis trommur, væri tónlist þeirra býsna einhæf. Enn 

fremur er mikilvægt að jafnræði ríki, það er að enginn einn yfirgnæfi í hóp. Sá 

lærdómur sem teymi getur dregið byggir á þrenns konar hæfni: Hæfni til að beita 

innsæinu sem og samlegðarkröftum ólíkra einstaklinga, hæfni til nýbreytni og 

samhæfingar og hæfni til að deila kunnáttu og framkvæmd. 

3. Sameiginleg sýn (shared vision) snýst um að byggja upp samheldni og einurð í 

hópi. Hvatning og umbun fyrir að ná sameiginlegum markmiðum auk þess að 

skapa gott, örvandi andrúmsloft innan fyrirtækisins eru hér lykilatriði. Hlutverk 

leiðtoga er að hafa skýra framtíðarsýn og jákvæð hvetjandi áhrif. 

4. Hugræn módel (mental model) tengjast sjálfsskoðun einstaklinganna og 

hugmyndum þeirra um eigin hæfni, viðhorf og sýn á umhverfið. Jafnvægi þarf að 

skapast á milli rannsókna (inquiry) og ráðgjafar (advocacy) þar sem vettvangur til 

umræðna og skoðanaskipta er mikilvægur. Hvatning, stuðningur og umbun þarf 

að koma frá stjórnendum. 

5. Persónuleg leikni (personal mastery) felur í sér persónuleg markmið og 

frammistöðumat. Einstaklingar þurfa að geta þróað getu sína og hæfni á öllum 

stigum (Jashaphara 2004; Senge, 1990). 

Í Bretlandi hefur mikið verið ritað um lærdómsfyrirtækið og framlag þarlendra 

höfunda til umræðunnar er því töluvert. Pedlers (Jashapara, 2004) skilgreininr 

lærdómsfyrirtækið sem sýn á hvað getur verið mögulegt innan fyrirtæksins. Sú 

óskastaða  að geta geta uppfyllt þá möguleika næst ekki fram með því einungis að þjálfa 

einstaklingana, heldur getur lærdómsfyrirtækið einungis orðið útkoma úr lærdómi innan 

alls fyrirtækisins. Lærdómsfyrirtækið á að gera öllum starfsmönnum kleift að vera sífellt 
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að læra og viðhalda þannig stöðugri umbreytingu. Bourgoyne og Coopey (2000) settu 

hins vegar um áratug seinna fram athyglisverða umfjöllun um pólitík og valdatengsl 

innan fyrirtækja. Þeir beina sjónum sínum að þeirri staðreynd að fyrirtæki starfa ekki í 

tómarúmi heldur eru borgaraleg og félagsleg réttindi til staðar innan þeirra ásamt lögum 

og reglum. Úr þessum gildum sprettur hugmyndin um valdatengsl og pólitík innan 

fyrirtækja sem ýtt geta undir tilfinningar eins og ótta, gleði eða undir frelsi einstaklinga 

(starfsmanna) til opinna tjáskipta. Jákvæðar tilfinningar eru líklegri til þess að gera 

starfsmenn fúsari til að tjá sig opinskátt og frjálslega en þar sem neikvæðar tilfinningar 

svo sem ótti er til staðar. Ef neikvæð stemning ríkir á vinnustaðnum kemur það 

augljóslega í veg fyrir frjáls lærdómsferli innan hans. Þá getur átt sér stað valdabarátta 

og ósamkomulag ríkt innan fyrirtækisins sem einungis hindrar framþróun þess. 

Einstaklingar njóta þá minna sjálfsöryggis innan fyrirtækisins. Áherslan í skrifum þeirra 

Bourgoyne og Coopey (2000) er á þetta frjálsa flæði upplýsinga sem lykilatriði. 

Hér hefur verið tæpt á fyrirtækjabrag og samskiptum innan fyrirtækja. 

Fyrirtækjamenning er óáþreifanlegt og huglægt hugtak og eru ekki allir á eitt sáttir um 

hvernig beri að skilgreina fyrirbærið og þess vegna eru til margar skilgreiningar á því. Ein 

er sú að fyrirtækjamenning sé eitthvað sem fyrirtækið er en ekki eitthvað sem það hefur. 

Flestir fræðimenn á sviði fyrirtækjamenningar segja þó að hún byggist upp, rétt eins og 

menning, á skynjun, sýnilegum táknum, gildum, hegðun, viðhorfum og samskipta-

venjum. Fyrirtækjamenningu er því afar erfitt að breyta (Gylfi Dalmann og Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007). 

Opin og frjáls samskipti og þar með gagnsæi eru ekki bara nauðsynleg fyrir heiðarlega 

og heilbrigða viðskiptahætti heldur eru þau lykilatriði í því að fyrirtæki geti tileinkað sér 

nýsköpun og verið í stöðugu umbótaferli. Þekking er núna af mörgum talin fyrirtækjum 

verðmætari auðlind en fjármagn, aðstaða og vinnuafl. Stjórnendur geta ýtt undir 

lærdóm innan fyrirtækis með því að skapa ákjósanlegt andrúmsloft og aðstæður fyrir 

þekkingarsköpun innan þess. Vilji þarf að vera til þess að deila upplýsingum og þar spilar 

traust milli manna stórt hlutverk en það þarf líka hvatningu og umbun frá stjórnendum 

(Child,2005). 

Það krefst stöðugrar vinnu að tryggja frjálst, opið og gagnsætt upplýsingastreymi en 

þó er það undirstaða þekkingarsköpunar. Að áliti O´Tooles og Bennis (2009) getur verið 
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á brattann að sækja að ætla að auka gagnsæi þar sem það stríðir oft gegn mannlegu 

eðli. Í fyrsta lagi má nefna að fólk segir yfirmönnum sínum gjarnan bara góðar fréttir því 

það vill ekki valda óþægindum eða lenda í að vera boðberi vondra frétta. Í öðru lagi 

þegja starfsmenn gjarnan ef þeir eiga í vandamálum, í stað þess að leita ráða og 

sameiginlegra lausna. Þannig þegja starfmenn jafnvel líka ef þeir búa yfir einhverjum 

markverðum upplýsingum, lúra á þeim, til þess að geta skreytt sig með þeim síðar vegna 

samkeppni við aðra samstarfsmenn. Upplýsingar veita þannig þeim sem býr yfir þeim 

visst vald, vald sem tryggir þeim bæði sérstöðu og samningsstöðu. Í þriðja stað er 

hóphugsun þáttur sem mikilvægt er að hafa í huga, því þeir sem hafa líkar skoðanir og 

viðhorf leita gjarnan saman, þannig vantar gjarnan hlutlausa gagnrýni og mótbárur. „Já-

viðhorf“ verða ráðandi sem geta og hafa reynst fyrirtækjum hættuleg (O´Toole J. og 

Bennis W., 2009).  

Það sem skiptir meginmáli til þess að ná árangri í rekstri frá sjónarhóli 

þekkingarstjórnunar hefur Jashapara (2004) sett fram sem „samkeppnishæft 

lærdómsfyrirtæki“ sem hann skilgreinir svo: „Fyrirtæki sem er stöðugt í aðlögun, það 

samstillir sig við umhverfið á hverjum tíma með því að einblína á samkeppniskrafta sína 

við að hvetja til lærdóms innan þess.“ Þannig verður stefnumótun ekki skilin frá lærdómi 

innan fyrirtækja. Báðir þessir þættir þurfa að haldast í hendur til þess að ná árangri í 

rekstri. Jashapara (2004) vísar til módels Mintzbergs sem skýrt er frá hér á undan. Í fimm 

krafta módelinu er drifkröftunum skipt í ytri þætti: stefnu, færni, nýsköpun, einbeitingu 

og skilvirkni. Lykilþættirnir í innri starfsemi eru samvinna og samkeppni. Þessir innri 

kraftar, samvinna og samkeppni, togast á eins og vegasalt, ýmist eru starfsmenn að gefa 

og þiggja eða þeir eru að keppast um að verða bestir. Aðferðafræði Mintzbergs gengur 

út á að greina hvaða þáttur af þeim fimm sem um ræðir er ráðandi á því sviði sem 

fyrirtækið starfar og sníða stefnumótun þess í samræmi við það. Undirstaða góðrar 

stefnumótunarvinnu snýst því um að greina kvika færni (dynamic capabilities) fyrirtækja 

sem ætlað er að vera sá möndull sem allt annað snýst um (Jashapara, 2004).  
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Mynd 2-11. Samræmd stefnumörkun 

Stefna sem felur í sér samræmingu á þekkingarstefnu er varðar skipulag og mannauð 

eða að heildarstefnu (business strategy) er umfram aðrar stefnur til þess fallin að 

hámarka þekkingarverðmæti og arðsemi (sjá mynd 2-11).  

2.2.3 Þekkingarverðmæti skilgreind 

Þekkingarverðmæti (eða þekkingarauður) jafngilda ekki því sem í ársskýrslum og 

bókhaldi kallast viðskiptavild (goodwill). Hvatinn að því að skrá þekkingarverðmæti 

kemur til af því að reyna að skýra frá í hverju munurinn á bókfærðu verði fyrirtækja 

(book value) og markaðsvirði (market value) liggur. Hér er vísað í Q-hlutfallið 

(markaðsvirði/bókfært virði) sem einnig er nefnt Tobins-hlutfallið en hagfræðingurinn 

James Tobin setti fram þá skoðun að virði fyrirtækja ætti að vera sem næst 

endurfjárfestingu eigna þess. Ef Q-hlutfallið er hærra er um að ræða ofmat á markaði 

eða einhver óútskýrður mismunur er þarna á milli – einhver hulin verðmæti. Vandamál 

skapist á verðbréfamörkuðum þegar verð hlutabréfa verði miklu hærra en bókfært virði 

þeirra. Þannig var uppúr 1990 farið að leita að aðferðum til þess að útskýra þessi 

„óefnislegu verðmæti“ til þess að geta fært þau inn í ársreikninga félaganna 

(Investopedia, e-d).  

Þekkingarskýrsla Skandia, sem er skandinavískt fyrirtæki að uppruna, varð upphafið 

að því að greina þekkingarauð innan fyrirtækja sem síðan rötuðu inn í ársskýrslur 

félaganna (Jashaphara, 2004). Dæmi um þekkingarauð eru hæfni starfsmanna, orðspor, 

vörumerki, og ímynd fyrirtækis; rannsóknir og þróun, verndun hugverka/einkaleyfi; 

upplýsinga- og gæðakerfi sem og önnur þekkingarkerfi; skipulag vinnustaða, stjórnun 
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kerfa og ferla auk netsamstarfs og tengsla. Af þessari upptalningu má álykta að erfitt er 

að mæla þekkingarauð með tölum einum og staðreyndum. Þekkingarverðmæti eru í eðli 

sínu kvik og háð sífelldum breytingum í umhverfinu. 

Þeir Mouritsen, Larsen og Bukh (2001) draga fram mikilvæga þætti sem horfa ber til 

við mat á þekkingarauði en þeir eru fólk, ferlar og tengsl eða mannauður, 

skipulagsauður og viðskiptaauður, samanber mynd 2-11. Samspil þessara þátta og 

frammistaða myndar þekkingarauð fyrirtækja. Af þessu álykta þeir að 

þekkingarverðmætaskýrslur eigi í raun að skýra í hverju þekkingarauður fyrirtækis er 

fólginn. Skýrslurnar eiga að veita svör við eftirfarandi spurningum: Hverjar eru 

þekkingarauðlindirnar? Hvernig getur fyrirtækið styrkt þær? Hvaða áhrif hefur slík 

þekkingarstjórnun? Kostirnir við að geta stjórnað og metið þekkingarverðmæti með 

gerð þekkingarverðmætaskýrslu eru að: 

 hafa stjórn á þekkingarauð, auka hann og stuðla að miðlun hans 

 auðvelda fyrirtækjum að „finna sig“ og stjórna betur samskiptum við 

viðskiptavini og starfsmenn (viðskiptaauð og mannauð) 

 setja ramma utan um mannauðsstjórnun og þróun mannauðs 

 miðla upplýsingum til fjárfesta sem rökstyðja „réttara“ verðmat á 

fyrirtækinu 

 sýna markaðslegan styrk og getu fyrirtækisins (Mouritsen o. fl., 2001). 

Fyrirtæki hafa margar ástæður fyrir því að mæla og skrá þekkingarverðmæti sín með 

reglubundnum hætti en þær helstu grundvallast á hvatanum fyrir því að festa hönd á 

verðmæti þeirra óefnislegu eigna sem endurspeglast í mismun á bókfærðu verði og 

markaðsverði fyrirtækja. 

Árið 2003 unnu viðskipta- og iðnaðarráðuneytið, Rannís, Viðskiptafræðistofnun 

Háskóla Íslands, stýrihópur NORDIKA á Íslandi, og Stjórnvísi skýrslu um mat á 

þekkingarverðmætum. Skýrslunni “Mat á þekkingarverðmætum og útgáfa 

þekkingarskýrslu“ er ætlað að vera grunnur sem fyrirtæki geta byggt á til þess að 

skilgreina þau óefnislegu verðmæti sem skipulagsauður, mannauður og viðskiptaauður 

myndar. Í henni er leitast við að setja fram á skipulegan hátt hvernig þekking stuðlar að 

verðmætasköpun fyrir fyrirtæki. Skýringarmynd þeirra (sjá mynd 2-12) af 

þekkingarverðmætum segir meira en mörg orð (Rannís, 2003).  
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Meginþættirnir þrír sem saman mynda þekkingarauð varða ólíka þætti; þannig verður 

þekking til hjá starfsmönnum sem þurfa að búa yfir menntun og færni og hafa viðhorf og 

vilja til þess að læra. Það þarf að stjórna mannauði, ráða inn hæfa einstaklinga og beita 

umbun og hvatningu til starfsþróunar. Skipulagsauður, sem er í raun meginumfjöllunar-

efnið (þar sem viðskiptagreind er hluti skipulagsauðs) í ritsmíð þessari, er uppbyggingin 

á innri kerfum (þekkingarstjórnunarkerfi). Þar er átt við allt sem tengist starfs-

umhverfinu, fyrirtækjamenningunni og öllum þeim viðskiptaferlum og upplýsingakerfum 

sem til staðar eru. Viðskiptaauðurinn, það er tengslin við þá aðila sem eru undirstaða 

verðmætasköpunarinnar, veltur á því hvernig næst að hámarka afraksturinn sem felst í 

samspili fólks og ferla innan fyrirtækisins (Rannís, 2003). 

Í PIP-verkefninu (Putting Intellectual Capital into Practice) er leitast við að greina 

einkennandi þætti eða breytur (indicators) sem hægt er að mæla og greina frá í 

þekkingarskýrslu. Náist að fanga hvaða breytur eru einkennandi fyrir óefnisleg verðmæti 

(þekkingarverðmæti) fyrirtækja mun það nýtast þeim vel til stefnumótunar. Í verkefninu 

leitast Eggert Claessen (2005) við að greina hvernig geira upplýsingatæknifyrirtækja á 

Norðurlöndunum tekst að hagnýta sér „þekkingarauð“ (Intellectual Capital) til þess að 

endurbæta stefnumótun sína. Hann vísar í rannsókn Mouritsen o.fl. (2003) en 

niðurstöður þeirra gáfu tilefni til þess að líta á óefnislegar eignir sem skipulagsauð, 

Mynd 2-12. Þekkingarverðmæti. Heimild Rannís, 2003 



 

62 

mannauð og viðskiptaauð. Meginrannsóknarspurningin er: Hver eru verðmætin í 

fyrirtækjunum og hvað mun skapa þeim virði til framtíðar? PIP verkefnið skiptist í fjóra 

fasa: 

1. Skilgreining á mælingarþáttum (indicators): Þar var byggt á áðurnefndu 

NORDIKA-verkefni um þekkingarverðmæti og fundið út hvaða mælikvarðar ættu 

við fyrir upplýsingatæknifyrirtækin. Verkefnahópar fyrirtækjanna hittust á 

hugarflugsfundum sem nýttir voru til þess að skýra og ákveða raunhæfa 

sameiginlega mælingarþætti (breytur) til að styðast við í verkefninu. 

2. Innleiðing mælingarþáttanna í fyrirtækin: Skýrslugerð um breyturnar 

(þekkingarverðmætin) var kynnt fyrir næstu kynslóð þátttakenda. Dæmigerð 

framsetning á skýrslu fól í sér skilgreiningu á hvernig fyrirtæki „skapa sér virði úr 

þekkingarverðmætum“. Þar var skýrt frá 15 mismunandi flokkum mælinga sem 

dreifðust á mannauð, skipulagsauð og tengslaauð (viðskiptaauð). Heildarfjöldi 

mælingarþátta sem fram komu voru um 100. 

3. Skilgreining á nothæfum stjórntækjum fyrir þátttökufyrirtæki: Þarna var komið 

að því að kortleggja og meta hvaða árangursþættir ráða úrslitum fyrir 

starfsemina. Hvaða aðferð er rauhæft að nota og hentar hún til þess að skapa 

virði í stefnumótandi tilgangi? Módel stefnumótunarfræðanna voru höfð til 

hliðsjónar við að ákveða hvaða árangursmælingar nýttust best til þess að meta 

virðissköpun innan fyrirtækjanna. 

4. Kynning á lokaskýrslum verkefnisins: 30 fyrirtæki tóku þátt og gerði hvert þeirra 

þekkingarskýrslu fyrir sína starfsemi. Þannig má segja að þau hafi nýtt sér 

lærdóm með framkvæmd. Þá þegar hafði einu fyrirtækinu tekist að kortleggja 

virðissköpun óefnislegra auðlinda sinna og kynna fyrir hagsmunaaðilum sínum. 

Fyrirtækin sem tóku þátt staðfestu mikilvægi þess að þátttaka í PIP-verkefninu 

réði úrslitum við að fanga þekkingarauð sinn (Classen, 2005). 

 

Niðurstöður verkefnisins styðja fyrri rannsóknir Mouritsen o.fl. (2003) þess efnis að 

það komi að gagni að nýta mælikvarða á óefnislegar auðlindir til þess að búa til 

þekkingarskýrslu, það er skýrslu sem greinir hvaða þættir skapa mest virði fyrir 

fyrirtækin og er mikilvægt tæki til þess að móta framtíðarstefnu. Þátttakendur í 

verkefninu komust líka að því að auk þess að ná að fanga óefnislegar auðlindir sínar og 
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skrá þær, reyndist samstarfið við önnur fyrirtæki mjög dýrmætt. Að starfa með öðrum 

fyrirtækjum innan sömu greinar gaf þeim kost á að læra eitthvað nýtt þar sem tækifæri 

gafst til þess að deila reynslu þeirra og leita lausna við sameiginlegum viðfangsefnum 

(Eggert Classen, 2005; Mouritsen o.fl.,2003).  

Hugmyndir ofangreindra höfunda um skráningu þekkingarverðmæta eiga það auk 

þess sameiginlegt að að veita upplýsingar sem leggja grunninn að stefnumótun og 

ákvarðanatöku á ýmsum sviðum stjórnunar. Þannig er framlag þekkingarskýrslna og sú 

kortlagning á fyrirtækjum sem hún felur í sér afar verðmæt fyrir stjórnendur og 

hagsmunaaðila. 

Mikilvægt er að horfa gagnrýnum augum á þá mælikvarða sem notaðir eru hverju 

sinni til þess að mæla þekkingarverðmæti og kanna áreiðanleika þeirra. Rangir og/eða 

ótrúverðugir mælikvarðar geta komið í veg fyrir að sá árangur náist sem stefnt er að 

með vinnslu þekkingarverðmætaskýrslu. Þekkingarstjórnun er ung fræðigrein og enn er 

ekki búið að skoða með gagnrýnum hætti margt af því sem tekið er gott og gilt í 

kenningum sem hafa komið fram.  

Almennt má segja að mikil áhersla sé lögð á að mæla frammistöðu fyrirtækja, og er 

þekkingarskýrsla talin forsenda þess að vel takist til við notkun flestra stjórnunaraðferða 

og líkana sem fyrirtæki eru almennt að nýta sér. Nefna má algeng líkön svo sem 

stefnumiðað árangursmat (Balanced Scorecard) og EFQM-líkanið sem dæmi. EFQM 

(european foundation for quality management) er gæðastjórnunarmódel sem hefur náð 

mikilli útbreiðslu í Evrópu og víðar (Lignumqs, e-d).  

Í frammistöðustjórnun er lykilatriði að mæla réttu þættina og á réttan hátt þó svo að 

mælingarnar einar og sér séu oftast einskis virði. (Rannís, 2003). Hagnýting 

greiningartækni eins og viðskiptagreindar er krefst þess að fyrirtæki geri sér grein fyrir 

hvaða mælingarþættir eru mikilvægir fyrir það og beiti þekkingu sinni til þess að búa til 

skynsamlegan ramma utan um lykilþætti sem vert er að vakta með reglubundnum 

hætti. 

 

 



 

64 

2.2.4 Að stjórna fólki, viðskiptaupplýsingum og upplýsingatækni 

Hvers vegna tekst sumum fyrirtækjum að ná framúrskarandi árangri í upplýsingatækni 

og að búa sér til verðmæti úr upplýsingum en öðrum ekki? Í bókinni Information 

Orientation: The link to business performance (Marchand, Kettinger og Rollins, 2001) er 

greint frá niðurstöðum alþjóðlegs rannsóknarverkefnis sem kynnir nýja nálgun fyrirtækja 

við að hagnýta upplýsingar á skilvirkan hátt – sem höfundar kalla upplýsingahneigð eða 

IO (Information Orientation). Í því verkefni eru ólíkir þættir rannsakaðir sem hafa áhrif á 

hversu upplýsingahneigð fyrirtæki eru en hún hefur áhrif á frammistöðu fyrirtækja. 

Þannig tengist upplýsingahneigð stjórnunarlegum væntingum. Marchand o.fl. (2001) 

setja fram módel úr þeim áhrifaþáttum sem hafa mest áhrif á upplýsingahneigð 

fyrirtækis sem sýnt er hér á mynd 2-13. 

Greina má ólíkan árangur í að hagnýta upplýsingar á skilvirkan hátt bæði þegar horft 

er til fyrirtækja í sama atvinnugeira sem og á milli ólíkra geira. Marchand o.fl. (2001) 

setja fram kenningar um hvaða aðferðum er best að beita til þess að ná framúrskarandi 

Mynd 2-13. Confirmatory Factor Model of Information Orientation / Upplýsingahneigð útskýrð 
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árangri í stjórnun upplýsingatækni, viðskiptaupplýsinga og mannauðs sem greinist í 

eftirfarandi svið:  

1. Upplýsingatækni iðkun/framkvæmd (Information Technology Practices, ITP): 

Hæfni fyrirtækja til þess að stjórna upplýsingatæknimálum, til dæmis með 

uppbyggingu kerfa, skipulagi og stuðningi við IT, rekstur IT, ferla, ákvarðanatöku 

stjórnenda og nýsköpun.  

2. Stjórnun upplýsingamála (Information Management Practices, IMP): Geta 

fyrirtækja til þess að stjórna upplýsingum þar sem upplýsingaflæði er alls staðar 

og aðgengi að upplýsingum er mikið og gott. Hæfni fyrirtækja til þess að stjórna 

upplýsingum á árangursríkan hátt, meðal annars með því að skynja (sensing) 

hvað er mikilvægt, með söfnun gagna, skipulagningu og viðhaldi upplýsinga. 

3. Siðir og venjur í umgengni við upplýsingar (Information Behaviors and Values, 

IBV): Hæfni fyrirtækja til að móta ákveðna hegðun og gildismat meðal 

starfsmanna til þess að nota upplýsingar á árangursríkan hátt. Stuðst er við 

kenningar í mannauðsstjórnun og stjórnunarkenningar svo sem um vald og 

fyrirtækjamenningu (Marchand o.fl., 2001). 

Marchand og félagar (2001) setja fram fræðikenningar úr þremur ólíkum áttum en 

það er í fyrsta lagi Upplýsingatækniskólinn sem fjallar um hvernig UT er beitt innan 

fyrirtækis á breiðum grunni, bæði hvað varðar faglega getu og fjárfestingar í vél- og 

hugbúnaði sem styður upplýsingaferla og samskiptatækni á öllum sviðum. UT-

framkvæmd er skipt upp í fjögur mismunandi svið sem stuðningur við innri ferla, 

viðskiptaferla, nýsköpun og stjórnun.  

Stuðningur við innri ferla nær til vél- og hugbúnaðar, fjarskiptatækni og 

eftirlitsstýringu rekstrarferla. Hlutverk innri ferla er í fyrsta lagi að auka skala 

(stigvaxandi) hagkvæmni2 í framleiðslu- og þjónustufyrirtækjum en í öðru lagi að auka 

sjálfvirkni ferla og lækka þannig kostnað en auka öryggi. Í þriðja lagi er markmiðið að 

skrá og hafa eftirlit með aðgerðum og frammistöðu á rekstrarsviði.  

Stuðningur við viðskiptaferla á rætur sínar að rekja til endurhögunar vinnuferla 

(business process re-engineering) sem hlaut mikla athygli á níunda áratugnum og fjallaði 

                                                      
2
 Skala hagvæmni snýst um að auka hagkvæmni með því að auka fjölda framleiddra eininga.  
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um endurhögun ferla allt frá innkaupum til þjónustu við viðskiptavini eða virðiskeðjuna 

frá upphafi til enda. Hugbúnaður sem þróaðist upp úr þessu kallast ERP-kerfi (Enterprice 

Resource Planning), sbr töflu 0-1 (í viðauka 1), en inni í því er sérstakt birgðakerfi, 

framleiðslukerfi, verkbókhald, pantanakerfi og fjárhagskerfi, svo dæmi séu nefnd. 

Markmið kerfanna er að bæta ferla í ólíkum rekstraraðgerðum en síðast en ekki síst að 

miðla upplýsingum um allt fyrirtækið og auka þannig skilvirkni (Marchand o.fl., 2001).  

Stuðningur við nýsköpun birtist í ýmsum myndum sem skýra má með nýsköpun sem 

byggist á notkun hvers kyns hugbúnaðar svo sem leitarkerfum (gagnagrunnskerfum), 

samskiptakerfum, tölfræðilegri greiningu og hönnunarhugbúnaði (CAD) ásamt fleiru. 

Internetið og skjalastjórnun hafa gert auðveldara að deila skjölum og þróa þau í 

samstarfshópum. Þar má nefna hugbúnað eins og One System-skjalakerfi, Google Docs 

(skjalakerfi á netinu) og Lotus Notes. Loks má nefna ýmsar stökkbreytingar á gagnvirkri 

samskiptatækni á netinu svo sem fjarfundabúnað, tölvumyndsíma (Skype) og 

samskiptavefi (Facebook, LinkedIn) (Marchand o.fl., 2001). 

Stuðningur við stjórnun má í grófum dráttum skipta í stuðningskerfi er varða 

ákvarðanatöku um ráðstöfun aðfanga (auðlinda), framkvæmd stefnu eða stjórnunarlegt 

eftirlit. Fjölbreytt flóra hugbúnaðarlausna hefur komið á markað á undanförnum 

tveimur til þremur áratugum og má þar nefna mælaborð stjórnenda, teninga er byggja á 

OLAP og fleiri upplýsingakerfi fyrir stjórnendur og aðra þá sem þurfa að greina 

upplýsingar. Áherslan í UT-skólanum er á að tæknilegar lausnir muni skapa hagkvæmni 

og skilvirkni innan fyrirtækja – en ef hámarks árangur á að nást meira þarf að koma til 

en eingöngu tæknilausnir (Marchand o.fl., 2001).  

Annar fræðilegi skólinn á rætur sínar að rekja til þekkingarmiðlunar og lærdóms sem 

þegar hefur verið fjallað nokkuð um. Marchand o.fl. (2001) leggja áherslu á hvernig 

upplýsingamiðlun á sér stað, hvernig upplýsingum er safnað á skipulegan hátt, þær 

settar í ferli og er síðan viðhaldið. Einnig leggja þeir áherslu á hvernig fyrirtæki skynja 

mikilvægi upplýsinga í viðskiptaumhverfinu. Megintakmarkanir þessa skóla telja 

kenningasmiðirnir vera skort á því að fyrirtæki skili betri frammistöðu þrátt fyrir að vera 

með skipulega uppbyggingu á gögnum, upplýsingum og þekkingu. Það skortir á að 

skilvirk upplýsingamiðlun skili sér í bættum árangri í rekstrarferlum og 

heildarframmistöðu eða að tilgangurinn með nálguninni skili mælanlegum árangi. Bent 
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er á þann algenga annmarka að stjórnendur hagnýti sér í of litlum mæli tiltækar 

upplýsingar þegar kemur að ákvarðanatöku.  

Þriðji og síðasti skóli fræðikenninga sem lagður er til grundvallar þegar kemur að því 

að skapa upplýsingahneigt fyrirtæki á uppruna sinn í mannauðsstjórnun og stjórnun er 

varðar árangursmat og mælanleg stefnumarkmið sem á meðal annars rætur að rekja til 

altækrar gæðastjórnunar. Þar er velt upp spurningum á borð hvort skapandi 

hegðunarmynstur leiði til þess að starfsmönnum verði eðlislægara að líta eftir 

mikilvægum upplýsingum (sensing) í umhverfinu, með öðrum orðum að þeir skynji betur 

viðskiptaumhverfið sem þeir starfa í. Ákveðin hegðunarmynstur og gildi sem eru við lýði 

(fyrirtækjabragur) hafa bein áhrif á hvernig upplýsingar eru notaðar innan fyrirtækja.  

Þeir Marchand og félagar (2001) setja fram kenningu um gildi og venjur í umgengni 

við upplýsingar. Samkvæmt henni tengja stjórnendur sex mismunandi venjur og gildi við 

hversu vel fyrirtæki er í stakk búið að miðla upplýsingum en þau eru heiðarleiki, 

formfesta, reglufesta, gagnsæi, frumkvæði og það að deila upplýsingum.  

Fyrirtæki sem setja formlega fram upplýsingar sem byggja á árangursmælingum geta 

bætt þennan stjórnunarlega þátt með því að deila upplýsingunum á öllum sviðum 

fyrirtækisins. Upplýsingarnar verða þá nákvæmari því athugasemdir berast séu þær ekki 

réttar auk þess sem þrýstingur vex á upplýsingar séu birtar reglubundið. Upplýsingar um 

mistök og villur fara í leiðréttingarferli sem er uppbyggjandi, það er að segja að menn 

viðurkenna eigin mistök og brugðist er við þeim á jákvæðan hátt. Með þessu móti skapa 

fyrirtæki sér venjur um opið upplýsingastreymi og gagnsæi. Það örvar enn fremur 

upplýsingamiðlun á öðrum sérsviðum innan fyrirtækisins og hvetur fólk til að haga sér á 

opinn og heiðarlegan hátt (Marchand o.fl., 2001). 

Tengslin á milli gildanna sex leiða til þess að starfsmönnum verður eðlislægara að 

sýna frumkvæði í því að sækja sér og deila upplýsingum í þeim tilgangi að leiðrétta 

misfellur í starfseminni og bæta þannig heildarframmistöðu fyrirtækisins. Þessi trú á 

viðbrögð við misfellum skilar sér fljótt í betri frammistöðu á öllum sviðum og 

sveigjanleika gagnvart umhverfinu þar sem hvati er til staðar til þess að vera opinn fyrir 

síbreytilegu umhverfi og skynja hvaða atriði skiptir máli að þekkja í því samhengi 

(Marchand o.fl., 2001). 
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Flestir stjórnendur sem tóku þátt í rannsókn þeirra Marchands, Kettingers og Rollins 

(2001), sem liggur að baki fræðirammanum, telja að frammistaða miðað við 

fræðirammann um gildi og venjur skili litlu ein og sér, heldur þurfi að koma til 

stuðningur með vandaðri upplýsingatækni og upplýsingamiðlun. Aðgangur starfsmanna 

að upplýsingatækni og tólum þarf að vera góður auk þess sem upplýsingamiðlun þarf 

einnig að vera með opnum og gagnsæjum hætti. Takist að tvinna þetta þrennt saman 

má búast við stórbættum árangri á öllum sviðum. Síðast en ekki síst styður 

fræðiramminn um gildi og venjur um meðferð upplýsinga stjórnendur í því að taka 

ákvarðanir. Upplýsingar verða meiri, raunsærri og áreiðanlegri þegar þeim er deilt og 

starfsfólk sýnir frumkvæði er í mati sínu á hvað eru mikilvægar upplýsingar þegar kemur 

að ákvarðanatöku (Marchand o.fl., 2001). 

Meginniðurstaða höfunda er að nálgun hvers kenningaskóla sé takmörkuð vegna 

þess að eingöngu er einblínt á einn af þessum þremur þáttum sem greint er frá hér að 

ofan og þar með eru viðfangsefni hinna tveggja þáttanna undanskilin. Skortur á 

heildaryfirsýn og á samtvinnun þeirra ólíku þátta sem hver skóli um sig fjallar um kemur 

því í veg fyrir að fyrirtæki nái að hámarka árangur sinn. Höfundar leggja áherslu á að 

starfsfólk þurfi að vera í fyrirrúmi og telja að samlegðaráhrif verði þegar upplýsingum er 

deilt milli þess. Gera þarf m.ö.o. leynda þekkingu ljósa.  

Samræmdur fræðirammi (sjá mynd 2-12, bls. 64) sem tekur mið af fræðiskólunum 

þremur gefur, með mælistiku sinni á venjur og gildi, til kynna hversu vel fyrirtækið sem 

heild notar upplýsingar. Upplýsingamiðlun þarf ávallt að vera á ábyrgð yfirstjórnar 

fyrirtækja. En einnig skipta viðhorf þeirra til upplýsingakerfa máli, þ.e. „hvort þeir álíta 

þau óþarfan kostnað eða virðisskapandi auðlind“. Svarið við því hefur því bein áhrif á 

árangur fyrirtækisins þegar kemur að því að skapa sér virði úr þessum innviðum sem 

skipulag upplýsingakerfa er (Marchand, D., 2000). Hlutverk stjórnenda er að taka þátt í 

að móta stefnu í upplýsingatækni og upplýsingamiðlun og laga hana að viðskiptastefnu 

og heildarstefnu fyrirtækis. Segja má að þegar kemur að upplýsingatækni sé hlutverk 

stjórnenda þríþætt: Þeir þurfa að taka þátt í að velja tæknilausnirnar, annast innleiðingu 

þeirra og tryggja framgang þeirra til þess að hámarka afraksturinn. Innleiðing nýrra 

lausna er breytingarferli og hvert einasta ferli er einstakt. Huga þarf að ólíkum atriðum 

eftir því hvers eðlis lausnirnar eru sem taka á í notkun. Hlutverk stjórnenda í slíkum 
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aðstæðum er að líta á þær sem tímabundið ferli þar sem þeir þurfa til að sýna ábyrgð og 

hafa stjórn á að verkferlið gangi vel fyrir sig (McAfee, A., 2006).  

Hér hafa verið reifaðar þær kenningar og stjórnunarlegir þættir sem álitið er að komi 

að gagni þegar kemur að málefnum viðskiptagreindar og hæfni fyrirtækja til að auka 

greiningarhæfni sína. Næsti undirkafli, 2.3, fjallar um hvernig fyrirtæki geta nálgast þetta 

margslungna viðfangsefni sem er að nýta gögn til þess að búa til úr þeim verðmætar 

upplýsingar. Leitast verður við að útskýra hvar og hvernig er best að byrja – eða að lýsa 

innleiðingarferlinu frá því að fyrirtæki taka að huga að fyrstu viðskiptagreindarlausn þar 

til innleiðingu er lokið. 
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2.3 Innleiðing viðskiptagreindar 

Í köflunum sem hér fara eftir er ætlunin að skýra hvernig nálgast má það viðfangsefni 

að innleiða viðskiptagreind. Köflunum verður svo skipt upp: kafli 3.3.1 fjallar um 

þarfagreiningu og stefnumótunarferlið sem fer af stað þegar hugað er að hagnýtingu 

viðskiptagreindarlausna og ýmis málefni reifuð sem líta þarf til á þessu stigi. Hönnun og 

skipulagningu eru gerð skil, en ólíkar áherslur eru á milli fyrirtækja eftir eðli 

starfseminnar. Áherslunar liggja gjarnan í þrjár áttir þar sem greiningin snýr aðallega að 

nýksöpun, greiningu á viðskiptavinum eða rekstrarframmistöðu (ferlum). Í kafla 2.3.2 er 

leitað er svara við rannsóknarspurningunni sem lagt var af af stað með í upphafi: 

Hvernig má tryggja árangursríka innleiðingu viðskiptagreindarlausna? Og í kjölfarið: 

Hvað hefur reynst vel í innleiðingu viðskiptagreindar? Hvaða aðföng þarf í 

framkvæmdina í formi mannauðs, fjármagns og tíma? Hversu umfagnsmikið á verkið að 

vera með hliðsjón af tíma, kostnaði og gæðum? Er æskilegt að skipta því í áfanga? Og 

síðast en ekki síst hvernig skal skipa verkefnisteymið og haga eftirliti? Hver á útkoman 

að vera? Í næsta kafla, 2.3.3, er umfjöllun um framkvæmdina, breytingastjórnun og þær 

hindranir sem vænta má á þessu stigi. Síðasti kaflinn, 3.3.4, fer í að ræða verklok í 

innleiðingu viðskiptagreindar ef um eiginleg verklok er að ræða. Farið er yfir málefni er 

varða þjálfun notenda og viðhald gagna þannig að gæði viðskiptagreindarkerfis verði 

viðvarandi. Spáð er í framtíðarþróun viðskiptagreindar. 

2.3.1 Stefnumótun: viðskiptamiðuð þarfagreining viðskiptagreindar 

Það gerist of oft að viðskiptagreindarlausnir séu innleiddar í fyrirtæki án þess fyrir liggi 

hver sé tilgangurinn og markmiðið með því (Lopykinski, 2010). Algengt er að 

viðskiptagreindar-verkefni skili ekki tilætluðum árangri og að raunverulegur 

notendahópur sé aðeins um 10-20 prósent af því sem reiknað var með í upphafi (Arnott, 

2008). Stefnumótun snýst öðrum þræði um að hafa góða yfirsýn yfir viðskiptin og 

starfsumhverfið. Því er nauðsynlegt að hafa góða yfirsýn og skilgreina þau atriði (þær 

breytur) sem skipta mestu máli fyrir þá starfsemi sem fyrirtækið er í, flokka atriðin og 

forgangsraða. Þegar búið er að skilgreina lykilatriðin sem skipta kjarnastarfsemina 

mestu máli mynda þau lykil frammistöðumælikvarða eða KPI sem fjallað var um í kafla 

3.1. Almennt gilda sömu lögmál um hönnun viðskiptagreindar og upplýsingastefnu í 

þessu samhengi: yfirsýn, eftirlit og utanumhald stjórnenda með innleiðingu 
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viðskiptagreindar er lykilatriði í því að ná árangri og bæta greiningarhæfni. Aðlögun að 

KPI í viðskiptalegum tilgangi er því nauðsynleg undirstaða þess að hægt sé að beita 

viðskiptagreind með árangursríkum hætti (Davenport o.fl, 2010; Laursen og Thorlund, 

2010; Yeoh o.fl., 2010). 

Stefnumótun í málefnum viðskiptagreindar má segja að eigi að svara þremur 

lykilspurningum: Hvar erum við stödd í dag? Hvar viljum við vera? Hvernig komumst við 

þangað sem við viljum vera? Fyrirtæki byrja sjaldnast með autt blað þegar kemur að því 

að búa til viðskiptagreindarlausnir (Davenport o.fl, 2010). Í flestum tilfellum eru til 

staðar mörg kerfi sem búa yfir gögnum og upplýsingum sem þarf að nýta og taka tillit til 

við skipulagninguna sem framundan er. En fyrst af öllu þarf að svara því hver 

tilgangurinn sé með því að fjárfesta í viðskiptagreind og hvernig fyrirtækið getur nýtt 

viðskiptagreind til þess að styðja við kjarnastarfsemina. Hvað skiptir máli í okkar 

viðskiptum? Hverjir eru KPI við mat á árangri? Hvaða þættir ráða úrslitum um hvort 

árangur náist og þarf að hafa eftirlit með? Hvaða upplýsinga þarf að afla og hvaða gögn 

eru til staðar (Yeoh o.fl., 2010)?  

Byrja þarf á því að gera stöðumat á því hvernig fyrirtækið er statt í því að nýta 

upplýsingatæknina sem það býr þegar yfir sem stuðning við ákvarðanatöku. Allt sem 

talist getur greiningarhæfni innan fyrirtækis þarf að skoða. Þannig er best að byrja frá 

þeim punkti sem fyrirtæki er statt í og einblína á þá hluti sem hafa reynst því 

árangursríkir. Með þessu móti má forðast andstöðu en þeim mun heldur efla samstöðu, 

áreiðanleika og byggja upp jákvæðni og stuðning meðal lykilaðila (Lopynsky, 2010). 

Greiningarhæfni fyrirtækja er gjarnan skýrð með því að flokka hæfni þeirra í 4-5 stig 

(Davenport o.fl., 2010; Laursen og Thorlund, 2010; Platon e-d). Flest fyrirtæki nýta sér 

einhvers konar viðskiptagreind en þörfin fyrir að greina upplýsingar sem það býr yfir 

verður sífellt meiri. Einkenni fyrirtækja sem náð hafa frábærum árangri eru þau að hafa 

náð að hagnýta sér upplýsingar sem virðisskapandi auðlind. Mynd 2-14 sýnir túlkun 

Platon á frammistöðu fyrirtækja í að hagnýta viðskiptagreind (Platon, e-d). 
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Laursen og Thorlund (2010) skýra mismunandi frammistöðu gagnvart hagnýtingu 

viðskiptagreindar í fjórum skrefum: 

1. BA aðskilið stefnu: Á þessu stigi er BA eingöngu nýtt af sérfræðingum eða á 

sérsmíðuðum (ad hoc) grunni, þar sem bæði skortir nýtileg gögn og hæfni meðal 

starfsmanna almennt. Engin formleg tengsl eru við stefnumótun eða 

árangursmat fyrirtækisins. Gögn eru ekki tiltæk til þess að nýta til greiningar og 

engin viðleitni í þá átt að nýta þau til þess að greina upplýsingar. Upplýsingar eru 

því ekki nýttar til stuðnings við ákvarðanatöku. 

2. Skipulagt (coordinated) BA í samræmi við markmið deilda: BA er þá ætlað að 

styðja við markmið einstakra deilda eða viðskiptaferla og sýnir það að fyrirtækið 

þokist áfram í greiningarhæfni sinni. Hins vegar einkennist BA af því að bregðast 

umfram allt við (reactive) „staðreyndum um tiltekið ástand í viðskiptum“, það er 

að frammistaðan er mæld og sýnd í greiningu en upplýsingarnar hafa ekki verið 

og eru ekki nýttar til þess að spá fyrir um framtíðarþróun. Á þessu stigi er 

aðallega verið að búa til greiningarskýrslur til að styrkja og mæla frammistöðu 

einstakra deilda eða viðskiptastarfsemi.  

Mynd 2-14. Þorskaferli viðskiptagreindar Heimild: Platon, 2011 
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3. Samræður milli BA og stefnumótunar: Fyrirtækið ætlast til að einstaka deildir og 

starfsmenn hámarki árangur sinn með því að nýta BA til þess að sýna samanburð 

við markmið og fyrri árangur. BA leiðir til þess að dreginn er lærdómur af 

framkomnum upplýsingum. 

4. Heildaryfirsýn – BA samofið stefnu: Einkenni efsta stigsins er að BA er þá hagnýtt 

til stefnumótunar innan fyrirtækisins. Á þessu þróunarstigi nýta stjórnendur BA 

til þess að greina tækifæri og ógnanir eða sem tæki til þess að spá fyrir um 

framtíðarþróun. BA getur veitt fyrirtækinu ákveðið samkeppnisforskot þegar 

þessu stigi er náð (Laursen og Thorlund, 2010).  

Með öðrum orðum snýst árangur af BA eða viðskiptagreindar3 um að búa til lead 

upplýsingar sem geta haft forspárgildi og sagt til um frammistöðu, til dæmis með 

samanburði við fyrri tímabil eða áætlanir (Laursen og Thorlund, 2010). 

Næsti kafli fjallar um skipulag innleiðingar og þá þætti sem snerta framkvæmdaferlið. 

2.3.2 Innleiðing viðskiptagreindar: úrslita árangursþættir 

Innleiðing viðskiptagreindarlausna er oft flókin aðgerð sem krefst mikils tíma og 

mannafla. Hún krefst allt annarrar nálgunar en hefðbundin innleiðing grunnkerfa. Þar er 

átt við viðskiptalausnir (ERP kerfi) eða önnur kerfi sem styðja við einstaka viðskiptaferla. 

Innleiðing viðskiptagreindar er verkefni sem snertir sjálfa innviðina og krefst 

upplýsingatæknilausna sem eru bæði flóknar og sérhæfðar (Yeoh, o.fl., 2010; Davenport 

o.fl, 2010). Áður en hafist er handa við skipulagningu verkefnis þarf að vera búið að gera 

markvissa og vel ígrundaða þarfagreiningu þar sem viðskiptaleg nálgun er í forgrunni.  

Þeir Yeoh, Koronios og Gao í Háskólanum í Suður-Ástralíu birtu rannsókn sína 

„Managing the Implementation of Business Intelligence Systems: A Critical Success 

Factors Framework“ árið 2008. Rannsóknin var framkvæmd á nokkrum árum en notuð 

var svokölluð Delphi rannsóknaraðferð þar sem sérfræðingar í viðskiptagreindarlausnum 

tóku þátt í að skilgreina úrslita árangursþætti í gegnum þrjár umferðir umræðna. 

Höfundarnir skilgreina ramma um CSF (úrslita árangurþætti) við innleiðingu 

viðskiptagreindar. Ramminn samanstendur af sjö þáttum sem skilgreindir eru í efnislegu 

                                                      
3
 Athugið að Laursen og Thorlund nota BA í sínum skrifum en það má túlka sem nánast með sömu 

merkingu og BI samanber umfjöllun í kafla 2.1.1. 
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Mynd 2-15. Úrslita árangursþættir við innleiðingu viðskiptagreindar-lausna .  

samhengi, það er að segja þar sem efnið er flokkað eftir því hvort það snertir stjórnun, 

verkferlið eða tæknileg atriði. Þar að auki eru CSF taldir gera kröfur til þátta sem flokkast 

annars vegar undir 1) frammistöðu innviða en þá má greina í þrjá undirflokka: a) gæði 

kerfa, b) gæði upplýsinga og c) notkunargildi kerfis; hins vegar í 2) frammistöðu ferla 

sem greina má eftir tímaramma og/eða fjárhagsramma verkefnisins. Fræðirammi Yeoh 

og félaga (2008) er sýndur á mynd 2-14, CSF eru í röð eftir mikilvægi þeirra. 

Fleiri fræðimenn hafa fengist við að skilgreina úrslita árangursþætti með svipuðum 

hætti, en í meistaraverkefni Vodapalli (2009) frá IT-Universitetet i København í 

Danmörku  við skilgreinir hann og flokkar fræðiheimildir þar sem settir eru fram CSF við 

innleiðingu viðskiptagreindarlausna. Vodapalli flokkar niðurstöðurnar í 15 CSF að 

fyrirmynd Yeoh o.fl. (2008) eftir því hvort þá megi rekja til frammistöðu skipulags, ferla 

eða tækni. Þeir eru í sýndir í töflu 2-3. 
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Tafla 2-3 Úrslita árangurþættir (CSF) við innleiðingu eftir tækni, skipulagi eða ferlum 

 Úrslita árangursþættir (CSF)  CSF flokkun  

1 Skýr viðskiptaleg sýn – vel skilgreint viðskiptalegt verkefni Skipulag 

2 Gæði og stjórnun gagna Tækni 

3 Kortlagning viðskiptagreindarlausna fyrir notendur Ferli 

4 Skuldbinding stjórnenda, stuðningur og fjármögnun Skipulag 

5 Frammistöðumat viðskiptagreindarlausnar Tækni 

6 -7 Vel dreift verkefnateymi Ferli 

6 -7 Vandaður og sveigjanlegur vinnurammi um verkefni Tækni 

8 -14 Samstarfsverkefni viðskipta- og UT-starfsmanna Skipulag 

- Stjórnarhættir upplýsinga um viðskiptagreindar-stýrihóp (BI 
competency center) 

Skipulag 

- Viðskiptaleg nálgun, aðferðafræði og verkefnastjórnun Ferli 

- Ítrunaraðferð beitt til þess að skilgreina kröfur og umfang 
verka 

Ferli 

- Þjálfun og stuðningur Ferli 

- Breytingastjórnun Ferli 

- Viðeigandi tól og tækni Tækni 

15 Samþættar viðskiptagreindarlausnir Tækni 

 

Samanburður á þessum þáttum sem er raðað eftir mikilvægi verður skoðaður nánar 

hér á eftir og flokkaður eftir því hvort þeir eru tæknilegir, skipulagslegir eða hvort þeir 

varða ferlið sjáft. 

Skipulagslegir þættir 

Skuldbinding og stuðningur stjórnenda hefur víðast hvar verið álitinn mikilvægasti 

þátturinn við innleiðingu viðskiptagreindarlausna. Enn fremur er innleiðing 

viðskiptagreindarlausna álitin vera viðvarandi verkefni (Arnott og Pervan, 2005; Yeoh 

o.fl., 2008) þar sem stöðugt er leitast við að bæta upplýsingar sem styðja við 

ákvarðanatöku. Þannig þróast viðskiptagreindarlausn í gegnum ítrunarferli og prófanir 

notenda. Þar kemur til kasta notenda að aðlaga lausnirnar að þeim viðskiptalegu 

verkefnum sem þeir glíma við frá degi til dags. Oft koma upp vandamál sem eiga rætur 

sínar að rekja til vinnuaðferða en þær geta verið í miklu ósamræmi á milli deilda. 

Vandamálin geta birst í ólíku skipulagi á ferlum eða í því hvernig gögn eru meðhöndluð. 

Mikil samræmingarvinna þarf að eiga sér stað þar sem búast má við að rekast á ólík 

viðhorf og skoðanir og tregðu meðal starfsmanna og stjórnenda til breytinga. 
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Stuðningur stjórnenda er lykilatriði til þess að viðskiptagreindarlausn hljóti 

viðurkenningu, því að sýnt hefur verið fram á að starfsmenn fylgja gjarnan leiðtogum 

(yfirmönnum) sínum. Því er mikilvægt að þeir gefi til kynna skýr markmið og stuðning við 

viðskiptagreindarlausn (Yeoh, 2008). 

Viðskiptagreindarlausn sem hönnuð er út frá hugmyndum notenda/stjórnenda gefur 

betri útkomu en ella (Arnott og Pervan, 2005; Davenport o.fl, 2010; Laursen og 

Thorlund, 2010; Yeoh o.fl., 2008). Þannig er mikilvægt að byggja á innsæi notenda, því 

þeir eru sérfræðingar í að greina hvað er mikilvægt í þeim gögnum sem þeir vinna með 

daglega og því best til þess fallnir að veita upplýsingar um hvernig þarf að vera hægt að 

greina gögnin. Þátttaka lykilnotenda frá upphafi er því grunnatriði til að ná settum 

viðskiptamiðuðum markmiðum. Enn fremur öðlast notendur betri skilning á 

möguleikum tækninnar með því að taka strax þátt í innleiðingarvinnunni á þróunarstigi 

viðskiptagreindarlausnanna (Yeoh o.fl., 2008). 

Skýr markmið með innleiðingu og stefnumörkun til langs tíma þarf að vera til staðar 

við innleiðingu viðskiptagreindarlausna. Þannig geta margir tekið undir það að 

viðskiptagreindarlausn sem ekki tekur mið af viðskiptalegum tilgangi sínum felur í sér 

sóun og er dæmd til að mistakast. Innleiðing viðskiptagreindarlausna má ekki hvíla á 

herðum UT-deildar eingöngu heldur þarf heildarstefnumörkun og þátttöku á öllum 

sviðum rekstrar með stjórnendur í broddi fylkingar (Arnott og Pervan, 2005; Davenport 

o.fl, 2010; Laursen og Thorlund, 2010; Yeoh o.fl., 2008). 

Til þess að samnýta þekkingu UT-starfsmanna og viðskiptastarfsmanna og tryggja 

viðvarandi gæði og stjórnarhætti gagna þurfa þeir að: 

 Samræma viðskiptalegar kröfur við það sem er raunhæft að UT-starfsmenn nái 

að framkvæma  

 Setja á stofn verkáætlun sem miðar að því að skipuleggja og fjármagna næstu 

skref í þróun viðskiptagreindar 

 Skoða útgáfustjórnun (lýsigögn, stofngögn) og áhættumat 

 Tryggja stöðlun, aðlögun og samræmi ferla 

 Veita þverfaglega nálgun og annast samskipti sem varðar framþróun og 

ákvarðanir þar um 
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 Tryggja viðvarandi langtímavirði viðskiptagreindarlausnar með því að tryggja 

að ávallt séu til staðar áreiðanleg gögn 

Skilvirkir stjórnarhættir viðskiptagreindar verkefna gera kröfur til þess að 

verklagsreglur, hlutverk starfsmanna og verkferli séu skilgreind. Þeir sem fara með þessi 

málefni þurfa að hafa valdheimild til þess að móta stefnu í þessum málum. Vissulega 

ætti vinnulag við stjórnahætti að vera eins einfalt og hægt er en þó þannig að það skili 

sínu hlutverki er varðar ferla, eftirlit og yfirsýn (Lopykinski, 2010). 

Byggja þarf upp skipulag fyrir viðskiptagreind til framtíðar. Mörg fyrirtæki búa til 

stýrihópa um framtíðarskipta viðskiptagreindar-málefna (BI Competency Centers, BICC). 

Tilgangurinn er að skilgreina ábyrgð og samræma virkni. Árangurinn sem næst með 

þessu felst í því að: 

 hjálpa stjórnendum að koma auga á verðmætin sem felast í 

viðskiptagreindarlausnum 

 tryggja að einstakar notkunarlausnir viðskiptagreindar samræmist stefnu 

fyrirtækisins og markmiðum 

 minnka hættuna á því að engin greining sé til staðar á viðskiptunum 

 skilgreina og skrá bestu viðskiptagreindar-aðferðirnar  

 þróa sniðmát (template) og tól til þess að framkvæma greiningar, prófanir 

og styðja ferla 

 skipuleggja og búa til þjálfunaráætlanir 

 efla samskipti milli viðskipta- og upplýsingatæknilags 

 hafa yfirsýn yfir gögn, viðskiptagreindar-tæknilausnir og staðla (Lopykinski, 

2010). 

 

Tæknilegir þættir 

Sé litið til stefnumarkandi tækniramma eru flestir sérfræðingar sammála um að góð 

grunnkerfi séu undirstaðan við innleiðingu viðskiptagreindarlausna. Einnig er 

nauðsynlegt að tæknilegur rammi sé þannig að kerfi geti vaxið, það er að þau séu 

skalanleg.  

Viðvarandi gagnagæði og stjórnarhættir gagna, sérstaklega varðandi grunnkerfin, 

eru lykilatriði eigi viðskiptagreindarkerfi að virka á árangursríkan hátt (Arnott og Pervan, 
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2005; Davenport o.fl, 2010; Laursen og Thorlund, 2010; Yeoh o.fl., 2008). Alltof oft eru 

málefni tengd grunngögnum ekki uppgötvuð fyrr en seint í innleiðingarferlinu, við 

prófanir á viðskiptagreindarlausnum. Mikill tími fer gjarnan í að ná í rétt gögn í fyrstu en 

ekki er gefinn nægur tími til þess að tryggja gott ferli gagna og stjórnarhætti sem tryggja 

að gæði gagna séu viðvarandi og í stöðugu eftirlitsferli. Innan fyrirtækja ætti að starfa 

gagnahögunarnefnd og verkferlar og aðgerðaráætlanir að vera til staðar sem tryggja 

góða stjórnarhætti gagna. Hagsmunaaðilar ættu að koma sér saman um skilgreiningar á 

gögnun og skipa tilsjónaraðila (stewardship) með hverjum gagnamarkaði (data mart). 

Reglur um gagnahögun og eftirlitsferli með því þarf jafnframt að vera til staðar. 

Nákvæmt og vandað gagnahögunarmódel er hornsteinn hverrar 

viðskiptagreindarlausnar, enda þurfa sjálfar undirstöðurnar að vera réttar og 

áreiðanlegar (Griffin, 2010; Yeoh o.fl., 2008). 

Ferlisþættir 

Viðskiptamiðuð aðferðafræði og verkefnastjórnun felur í sér að áður en farið er af stað í 

viðskiptagreindar-verkefni, liggi umfang og skipulag frá viðskiptahlið fyrir. Það hefur sýnt 

sig að í níu af hverjum tíu verkefnum sem hafa þótt takast vel hefur umfang kostnaðar, 

tíma og gæða verið reiknað áður en lagt var af stað. Lausnir með langtímamarkmið að 

leiðarljósi og sem leitast við að taka lítil skref í einu hafa reynst farsælar (Arnott og 

Pervan, 2008). Enn fremur hefur svokölluð „low-hanging fruits“-aðferð eða leit að 

fullþroskuðum hugmyndum úr smiðju notenda gefið góða raun en þar er bandamanna 

fyrst aflað í breytingarferlinu og árangur verður fljótt sýnilegur án mikils erfiðis. Þessi 

nálgun gerir verkefnateymi kleift að einbeita sér að mikilvægum málefnum sem auka 

framleiðni fyrirtækisins (Arnott og Pervan, 2008). 

Samsetning verkefnateymis og keppnisandi innan þess getur fleytt verkefni langt 

áfram en til þess að framgangur þess verði sem bestur þarf teymið að vera samsett 

þvert á deildir þannig að tryggt sé að sem flest sjónarmið komi fram og að viðskiptaleg 

markmið séu í forgrunni. Teymið þarf að tryggja að nauðsynleg atriði varðandi einstaka 

viðskiptaferla innan fyrirtækisins fái athygli og umfjöllun. Leiðtogi teymisins þarf að hafa 

góðan skilning á tækninni og viðskiptunum en á um leið að geta túlkað nauðsynlegar 

kröfur út frá viðskiptalegum forsendum áður en viðskiptagreindarlausnir eru skipulagðar 

(Yeoh, o.fl., 2008). Hann þarf að gefa verkefninu ákveðinn gæðastimpil og áreiðanleika 
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og þarf því að njóta bæði virðingar og góðs orðstís innan fyrirtækisins (Lopykinski, 2010). 

Leiðtoginn þarf að hafa úthald og hæfileika til þess að hrífa með sér og laða fram það 

besta í hverjum starfsmanni. Margir álíta einnig mikilvægt að fá utanaðkomandi ráðgjöf, 

sérstaklega í upphafi ferlisins (Yeoh, 2008; Lopykinski, 2010).  

Samstarf viðskipta- og tæknistarfsmanna 

Áfangasigrar eru oft mikilvægari en margur heldur. Þegar búið er að afhenda fyrsta 

áfanga af viðskiptagreindarlausn, til dæmis eina skýrslu, einn tening eða álíka er 

mikilvægt að kynna lausnina sem inngang að því sem koma skal. Þannig má byggja upp 

góðan starfsanda meðal hagsmunaaðila og verðlauna þá sem lagt hafa hart að sér við að 

ná þessum áfanga (Lopykinski, 2010). Þess þarf að gæta að lausnin sé skýr og nógu 

gallalaus til að ágæti hennar verði ekki dregið í efa. Árangur af fyrsta viðskiptagreindar-

verkefninu hefur úrslitaáhrif á það sem á eftir kemur. Þess vegna er mikilvægt að velja 

rétt svið til að byrja á að innleiða viðskiptagreind – meginmarkmiðið ætti að einblína á 

verkefni sem: 

 er mjög sýnilegt innan alls fyrirtækisins 

 hefur mikil stefnumarkandi og viðskiptaleg áhrif 

 hlýtur víðtækan stuðning 

 hefur vísan áreiðanleika gagna til staðar úr grunnkerfum 

 er auðvelt að læra á og tileinka sér 

 veitir tækifæri til þess að samþætta gögn í framtíðinni 

 nýtur velvildar meðal hagsmunaaðila (Lopykinski, 2010). 

Þjálfun og kennsla er einn mikilvægasti hlutinn af því að tryggja hámarksafrakstur af 

fjárfestingu í viðskiptagreind (Lopykinski, 2010; Yeoh o.fl., 2008). Sé illa staðið að 

þessum málum er hætt við að andstaða myndist og að fé í viðskiptagreind hafi farið til 

einskis. Byrja ætti á því að flokka notendur í hópa eftir því hvernig þeir koma til með að 

nota lausnina, það hjálpar líka til við að greina hvaða þjálfunarkröfum þarf að mæta. Vel 

hefur reynst að nota þá nálgun að „þjálfa þjálfara“ (train-the-trainer) en það felst í því 

að fela þeim sem hafa mesta færni að leiðbeina öðrum (Lopykinski, 2010). 

Samskiptaáætlun hjálpar verkefnastjóra og teyminu að upplýsa um framgang 

verkefnisins á skilvirkan hátt. Þar er mikilvægt að skilaboðin séu einföld og í samræmi 

hvert við annað. Fátt grefur hraðar undan trúverðugleika en misvísandi skilaboð þegar 
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verkefnateymið talar ekki einum rómi um hvernig eigi að vinna að framgangi 

verkefnisins. Þegar boðmiðlun er skipulögð; þ.e. ákveðið hvenær, hvernig, hversu oft og 

hverjir fái upplýsingar er mikilvægt að fjalla um lykilatriði snemma í ferlinu og taka þau 

reglulega fyrir aftur. Skilgreina þarf tæknileg atriði, málfar og skammstafanir til þess að 

koma í veg fyrir rugling og misskilning. Auðvelt er að fylgjast með hvort mikilvæg 

skilaboð nái athygli þeirra sem til er ætlast en oft reynist það nauðsynlegt (Lopykinski, 

2010). 

2.3.3 Viðskiptagreind sem breytingaferli - hindranir og áskoranir 

Innleiðing hvers konar tækni og nýjunga felur í sér breytingar og er viðskiptagreind þar 

engin undantekning. Einstaklingar og fyrirtæki búa yfir ólíkum hæfileikum til þess að 

laga sig að breytingum. Þegar rætt er um fyrirtæki getur hæfileikinn til þess að aðlagast 

og nýta breytingar sér í hag í raun skilið á milli feigs og ófeigs. Breytingastjórnun hefur 

orðið að sérstakri fræðigrein innan viðskiptafræðinnar nú á síðustu árum. Hérlendis hafa 

breytingar innan fyrirtækja verið mjög algengar í rekstrarumhverfinu undanfarið. Nægir 

að nefna afleiðingarnar af falli íslensku bankana eða „Hrunið“ á haustmánuðum 2008 í 

því sambandi. En breytingar voru einnig algengar fyrir hrun þar sem fyrirtæki runnu 

saman í stærri heildir og/eða skiptu um eigendur. Eðli breytinga (Jashaphara, 2007) má 

flokka á þrjá vegu:  

 Fyrirsjánlegar (incremental) breytingar geta falið í sér margar litlar breytingar. 

Þess konar breytingar eru oft svo algengar að þær eru hluti af daglegum 

athöfnum innan fyrirtækja og þess vegna sársaukalitlar. 

 Áhrifameiri (bumpy incremental) breytingar verða í ytra umhverfi fyrirtækja og 

þarf þá að bregðast við þeim. Dæmi: breyting á neysluvenjum fólks eða ný tækni.  

 Ósamfelldar (discontinuous) breytingar eiga sér stað þegar fyrirtæki verður fyrir 

verulegum skakkaföllum og þarf að gera miklar breytingar hjá sér. Dæmi: 

Bankahrun, jarðskjálfti, náttúruhamfarir. 

Varla þarf að taka það fram að fyrisjáanlegar breytingar eru sársaukaminnstar fyrir 

fyrirtæki; hins vegar eru þær ekki þær lærdómsríkustu (Jashaphara, 2007). 

Samkvæmt Kotter og Schlesinger (1979) er nauðsynlegt að meta hugsanlega 

andstöðu við breytingar áður en lagt er af stað í sjálft breytingaferlið. Stjórnendur þurfa 
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að vera meðvitaðir um fjórar algengustu ástæðurnar fyrir því hvers vegna starfsfólk 

sýnir andstöðu við breytingar en þær eru: 

1. Eiginhagsmunir: Einstaklingar finna til óöryggis og óttast að missa eitthvað við 

breytingar. Óttinn getur verið af ýmsum toga svo sem að verða óþarfur, 

valdalaus eða missa einhver þægindi sem þeir búa við. 

2. Misskilningur og vantraust: Andstaða myndast vegna þess að einstaklingar skilja 

ekki hvað felst í breytingunum. Þetta á sérstaklega við þar sem skortur er á 

trausti milli aðila, upplýsingaflæði er takmarkað og skoðanaskipti eru ekki opin 

og frjáls. 

3. Mismunandi mat á aðstæðum: Gera má ráð fyrir því að ólíkar skoðanir og 

sjónarmið verði ávallt uppi um breytingar. Stjórnendur „gleyma“ gjarnan að segja 

frá öllu sem skiptir máli varðandi breytingar og upplýsa því hagsmunaaðila ekki 

nægilega vel.  

4. Takmarkað umburðarlyndi gagnvart breytingum: Einstaklingar fyllast gjarnan 

kvíða, óþolinmæði eða vanmætti vegna þess að þeir eru ekki færir um að tileinka 

sér nýtt vinnulag sem fylgir breytingum. Engir tveir einstaklingar eru eins 

varðandi það að tileinka sér nýjungar og breytingar og því eru þetta skiljanleg 

viðbrögð (Kotter og Schlesinger, 1979).  

Lausnum á borð við viðskiptagreind fylgir ávallt ákveðið breytingarferli. En hvað er 

hægt að gera til þess að takast á við andstöðu? Í grein Kotters og Schlesingers (1979) eru 

raktar leiðir til þess að takast á við andstöðu við breytingar.  

Í fyrsta lagi er það fræðsla og samskipti. Vandleg kynning og undirbúningur getur 

skilað sér í góðri innleiðingu á breytingum. Mjög mikilvægt er að veita upplýsingar allan 

tímann. Stjórnendur þurfa að stíga niður, gerast jafningar samstarfsfólks síns, sýna því 

skilning og koma til móts við ólíkar þarfir þess. Samskipti og upplýsingamiðlun verður 

sjaldan ofmetin, ein versta leið við innleiðingu breytinga er þöggun og leynd. 

Nauðsynlegt er að hafa allt uppi á borðinu og verður heiðarleiki og traust að vera í 

fyrirrúmi. 

Í öðru lagi ber að líta til aðildar og þátttöku þeirra sem breytingarnar snerta. Með því 

að fá sem flesta til þess að gerast þátttakendur í ferlinu má tryggja minni andstöðu við 
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breytingar. Skiptar skoðanir eru þó á því hvort æskilegt sé að taka þá sem eru í andstöðu 

við breytingar í innleiðingarferlið, í besta falli er í því fólgin áhætta.  

Í þriðja lagi þarf að tryggja fyrirgreiðslu (facilitation) og stuðning. Hér á við mjúk 

mannauðsstjórnun, hvatning, hlustun og umbun: Telja þarf hina ólíku aðila á sitt band 

með því að hlusta á sjónarmið þeirra, setja sig inn í aðstæður fólks, nota innsæið og 

auka skilning á mikilvægi breytinganna. Einnig þarf að lesa í viðbrögð ólíkra einstaklinga. 

Oft er álag á starfsmenn mikið í breytingaferlum og því eru verðlaun fyrir áfangasigra 

kærkomin og í raun nauðsynleg. Einnig þarf að sjá til þess að einstaklingar fái tímanlega 

þjálfun og kennslu í nýjum vinnubrögðum. 

Í fjórða lagi getur þurft að semja og ná samkomulagi. Stundum er nauðsynlegt að 

gera samkomulag við hagsmunaaðila, til dæmis starfsmenn, til þess að tryggja að þeir 

styðji breytingarnar. Þegar um lykilstarfmenn er að ræða getur mikið verið í húfi. Þó ber 

að varast að þetta getur leitt til óhóflegra fjárútláta og hugsanlega valdið ósanngjarnri 

mismunum á milli starfsmanna. 

Í fimmta lagi þarf oft tilfæringar og samvirkni (co-optation) aðila. Breytingarnar geta 

kallað á umrót og tilfæringar og oft þarf að fela starfsmanni ákveðið hlutverk í 

breytingaferli. Þannig getur stundum leynst ávinningur fyrir einstakling að taka að sér 

ákveðin verkefni í innleiðingu. Hann öðlast reynslu sem eykur hæfni hans og möguleika 

á umbun í starfi í framhaldi af því. 

Að síðustu getur þurft að beita leyndri og ljósri þvingun og kann að þurfa að beita 

óvinsælum aðgerðum. Breytingar eru engin vinsældakosning. Sú staða getur komið upp 

að þvinga þurfi fólk til að taka þátt í breytingum eða segja því upp að öðrum kosti. 

Það getur reynst vel í breytingaferli að hafa fræðiramma Kotters og Schlesingers í 

huga. Hins vegar er eigið innsæi og hyggjuvit alltaf það sem ræður úrslitum þegar á 

hólminn er komið. Virk hlustun og auðmýkt gagnvart verkefninu sem felst í að innleiða 

breytingar skilar þar mestu. Taka þarf viðhorf allra hagsmunaaðila inn í myndina, sem 

dæmi geta starfsmenn sem bera hitann og þungann af innleiðingu auðveldlega sligast af 

vinnuálagi. Umbuna þarf því fyrir áfangasigra og skapa svigrúm með því til dæmis að 

skipta verki upp í áfanga og leyfa slaka og meira tímasvigrúm inn á milli (Gray and 

Larson, 2008). 
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Breytingastjórnun gerir miklar kröfu til stjórnenda, hún þarfnast sterkra leiðtoga sem 

geta haft áhrif á fólk og hrifið það með sér að settu marki. Hver einasti einstaklingur 

stendur einhvern tíma frammi fyrir því að þurfa að sýna leiðtogahæfileika, taka af skarið, 

hrífa aðra með sér. Í valddreifðu skipulagi þar sem teymisvinna er algeng er hlutverk 

starfsmanna ýmist að taka að sér að hafa forystu eða fylgja þeim, allt eftir því hlutverki 

sem felst í verkefni dagsins. Fylgjendur með breytingum hafa einnig mikilvægu hlutverki 

að gegna, því þeir þurfa að byggja upp stuðningsnet og vinna verkefninu fylgi með því að 

eiga í samskiptum við starfsmenn og upplýsa um tilgang og mikilvægi verkefnis 

(Lopykinski, 2010). Í dæmigerðum nútímafyrirtækjum, sem byggja á mannauði 

(þekkingarfyrirtæki) og jafnræði ríkir meðal starfsmanna, er hlutverk leiðtoga mikilvægt 

á öllum stigum. Iðka þarf faglega mannauðsstjórnun, virkja starfsfólk með í 

breytingaraðgerðum – upplýsa það og mynda traust samskipti við það (Gray, and 

Larson, 2008). 

Nú til dags byggja fyrirtæki gjarnan á sérhæfingu og mannauði. Þau er þess vegna háð 

því að starfsmenn finni til ábyrgðarkenndar gagnvart fyrirtækinu og velgengni þess. 

Hugmyndafræðin og stefnan þarf þess vegna að vera skýr og öllum ljós en ekki síst þarf 

hún að vera sanngjörn og til þess fallin að hvetja starfsmenn áfram. Ef starfsmenn 

upplifa hegðun stjórnenda sem ósanngjarna eða virðingarlausa gagnvart sér er 

skuldbinding þeirra og traust fljót að hverfa. Líklega munu starfmenn þá einnig verða 

ófúsari til þess að deila þekkingu sinni. Virðing er ein af grunnþörfunum í mannlegu eðli 

og það að framlag einstaklinga sé metið að verðleikum er því lykilatriði (Kim og 

Mauborgne, 2003). 

Andstaða við breytingaverkefni getur snarlega breytt jákvæðu andrúmslofti til hins 

verra (Kim og Mauborgne, 2003; Lopykinski, 2010). Aðili sem drífur áfram breytingar 

þarf þess vegna að verða fljótt var við andstöðu og bregðast við henni með 

fyrirbyggjandi hætti. Hann þarf að reyna að skilja viðhorf og skoðanir þeirra sem setja sig 

á móti breytingum, en í fyrsta lagi geta þeir einfaldlega verið á þeirri skoðun að 

verkefnið sé slæm hugmynd og algjörlega óþarft. Í öðru lagi getur verið að þeir skilji ekki 

hvers vegna þeir þurfa að breyta sinni hegðun og læra nýja hluti. Í þriðja lagi kunna þeir 

að telja að verkefnið sé illa skipulagt og þeir fái litlar sem engar upplýsingar um það. 

Síðast en ekki síst telja þeir hugsanlega að stjórnendum sé engin alvara með verkefninu 
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og telji það ekki mikilvægt enda styðji það ekki viðteknar venjur og vinnulag. Í stað þess 

að reyna að búa til fullkomið ferli er betra að einblína á að byggja upp jákvætt viðhorf 

skref fyrir skref og falla ekki í þá gildru að halda að allir séu sáttir við það (Lopykinski, 

2010). 



 

85 

3 Aðferðafræði rannsóknar 

Megináherslan í þessari rannsókn er að útskýra fyrirbærið viðskiptagreind og 

viðskiptagreindarlausnir og auka þannig skilning lesenda á hversu mikilvægt er að búa til 

hnitmiðaðar upplýsingar til þess að bæta árangur. Þar sem markmiðið er fyrst og fremst 

að skýra og greina tiltekið viðfangsefni henta eigindlegar rannsóknaraðferðir (qualitative 

research methods) betur en megindlegar (quantitative). Eigindlegar aðferðir byggja á 

kenningum eða almennum sannindum sem kallast aðleiðsla (induction), það er þegar 

ályktanir eru dregnar af raunverulegum atburðum. Megindlegar aðferðir henta frekar 

þegar ætlunin er að setja fram ákveðna tilgátu og kanna hvort hún er sönn eða ósönn. 

Þannig byggjast þær á afleiðslu (deduction) þar sem leitað er að mælanlegu 

orsakasamhengi þeirra hluta sem verið er að rannsaka (Bloomberg, Cooper og Schindler, 

2008; Merriam, 2009)  

Í eigindlegum rannsóknum er gengið út frá því að einstaklingurinn sé virkur 

þátttakandi í umhverfi sínu og því er túlkun hans og upplifun á veruleikanum mikilvæg. 

Einnig er tekið tillit til þess að félagslegt umhverfi er síbreytilegt og því er túlkun og 

upplifun einstaklingsins líka óstöðug. Gagna er hér aflað í formi viðtala og þar sem 

viðtalsramminn er ekki staðlaður þá verða svörin það ekki heldur. Þessi rannsókn fellur 

því undir eigindlega aðferð en beitt er hálopnum (semistructured) viðtölum þar sem 

spurningarnar eru ekki fastmótaðar fyrirfram heldur leitað eftir viðhorfum og sýn 

viðmælandans á ákveðið málefni. Í eigindlegum rannsóknum er einnig algengt að nýta 

aðferð sem kallast þátttökuaðferð sem felst í að vera á vettvangi og fylgjast með og skrá 

það sem fyrir ber. Það er nánast algilt að engir tveir túlka upplifun sína með 

nákvæmlega sama hætti en það hefur leitt til þess að greiningaraðferðin sem notuð er í 

eigindlegum rannsóknum er að bera saman hvað er ólíkt og hvað er sameiginlegt í 

upplifun einstaklinga. Þannig er í niðurstöðum byggt á þema eða ákveðnum hugtökum 

(Merriam, 2009).  

Hlutverk rannsakandans er býsna mikilvægt í eigindlegum rannsóknum enda er það 

sem helst er gagnrýnt varðandi þessa aðferð að  niðurstöðurnar skuli byggjast á túlkun 

hans og mati hans á því hvað er mikilvægt. Rannsakandinn er einnig sá sem semur og 
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spyr spurninganna. Til þess að vera trúverðugur rannsakandi þarf að gæta hlutleysis og 

ávinna sér traust viðmælenda en um leið spyrja skýrt og skilmerkilega um 

rannsóknarefnið (Bloomberg, 2008; Merriam, 2009). Rannsakandi þarf því að gera sér 

grein fyrir ábyrgð sinni á áreiðanleika rannsóknarinnar. Eigindlegri rannsókn (case 

research) sem þessari má skipta upp í nokkra verkhluta í ákveðnu ferli. Fyrsti hlutinn 

hefst á því að velja rannsóknarefni, kynna sér það og afmarka, móta 

rannsóknarspurningu og skilgreina meginmarkmið. Annar hluti felst í að velja 

viðmælendahóp og ákveða hvar og hvenær viðtölin eiga að fara fram. Þriðji hlutinn er 

gagnasöfnun eða hljóðritun viðtals, skráning minnispunkta og athugasemda. Fjórði og 

fimmti hlutinn er svo úrvinnsla úr viðtölunum, kóðun, greining og túlkun. Lokaáfanginn 

er svo ritun á niðurstöðum og að draga lærdóm og ályktanir af þeim. (Merriam, 2009). 

Það er þó ekki þannig að rannsakandi framkvæmi rannsókn nákvæmlega í þessari röð, 

oftast flæðir rannsóknin á milli verkhlutanna og er til dæmis mikilvægt að skrá strax 

minnispunkta og athugasemdir.  

Hugmyndin að þessari rannsókn var lengi að mótast. Áhugi rannsakanda beindist að 

viðskiptagreind eftir að hafa kynnst í gegnum starf sitt möguleikum fyrirbærisins og 

tækifærum til að greina upplýsingar og styðja þannig við árangursmat og 

ákvarðanatöku. Forvitnin beindist að því að kynnast fyrirbærinu betur og draga fram 

meginhlutverk og gagnsemi sem hafa má af viðskiptagreindarlausnum. Markmiðið er því 

að greina tækifærin sem betri greiningarhæfni (með viðskiptagreind) gefur en ekki síður 

að gera grein fyrir þeim áskorunum sem þarf að yfirvinna til þess að ná árangri í að 

hagnýta viðskiptagreindarlausnir. Það getur reynst mjög gagnlegt fyrir væntanlega 

kaupendur slíkra lausna að kynna sér hvers má vænta þegar innleiðing 

viðskiptagreindarlausna er í bígerð en ekki síður fyrir seljendur lausnanna að kynnast 

viðhorfum notenda sem koma fram í viðtalsrannsókninni.  

3.1 Skilgreining verkefnis og mótun rannsóknarspurningar  

Í upphafi rannsóknar er mikilvægt að kanna hvað hefur verið ritað um málefnið áður og 

skoða hvaða áherslur er að finna í fræðarannsóknum og bókum um viðskiptagreind. Þar 

var byrjað að fara yfir vítt svið og síðan reynt að þrengja rammann og afmarka 

áhugavert málefni og móta síðan rannsóknarspurningu í framhaldi af því (White, 2009). 

Fjöldi fræðigreina var rýndur, flestar þeirra voru birtar á síðustu 5-8 árum en nálgunin í 
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þeim var oft meira út frá tækninni sjálfri en minna frá sjónarhóli notenda. Áhugi 

rannsakanda beindist fljótlega að viðskiptagreind út frá sjónarhóli notenda og að 

algengustu lausnum á fyrirtækjamarkaði, enda er höfundur viðskiptafræðingur en ekki 

með upplýsingatæknimenntun því liggja styrkleikarnir á sviði notenda. Leitað var til 

sérfræðinga um málefnið sem bentu á margar áhugaverðar bækur og greinar um 

viðskiptagreind. Einnig var veraldarvefurinn mikið notaður og heimasíður framleiðanda 

skoðaðar en þar var oft að finna góð skýringarmyndbönd þar sem 

viðskiptagreindarlausnir þeirra voru útskýrðar.  

Lykilatriði í rannsókn er að afmarka rannsóknarefnið og spurningarnar sem ætlunin er 

að svara (White, 2009; Merriam, 2009). Það var gert með því að einblína á: 

 Ávinninginn sem hafa má af viðskiptagreindarlausnum 

 Áskoranir og hindranir við að innleiða viðskiptagreindarlausnir 

 Innleiðingu viðskiptagreindarlausna og hlutverk starfsmanna á hinum ýmsu 

stigum í ferlinu 

  Tilgang og markmið viðskiptagreindarlausna eða hverju þeim er ætlað að skila 

inn í fyrirtækin  

 

Við framsetningu rannsóknar var haft í huga ferli sem almennt er talið lýsa vel 

innleiðingu á hugbúnaði (sjá mynd 3-1). Þar er 1. áfangi undirbúningur fyrir innleiðingu 

Mynd 3-1. Verkferli við innleiðingu hugbúnaðar. Heimild: Eðvald Möller, 2007.  
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þar sem rýnt er í hverjar þarfirnar eru; hvaða upplýsingar er mikilvægt að fylgjast með 

og greina ítarlega. Að auki fer fram stöðumat þar sem kannað er hvaða upplýsingatækni 

(gagnagrunnar, stýrikerfi o.fl.) er þegar til staðar og hvernig best sé að byggja ofan á þá 

tækni. Í 2. áfanga má segja að sjálf smíðin og/eða uppsetning lausnarinnar fari fram og 

prófanir á henni. 3. áfangi gengur síðan út á þjálfun og kennslu til notenda á lausninni. 4. 

áfanginn felst í stöðumati á verkefninu þar sem farið er yfir hvort lausnin skili þeim 

árangri sem ætlast var til í upphafi (Eðvald Möller, 2007). Í umræðum og greiningu 

verður vísað í þessa mismunandi fasa innleiðingar eftir því sem tilefni er til.   

Eins og nefnt var í 1. kafla er meginrannsóknarspurningin þessi: Hvernig má tryggja 

farsæla innleiðingu viðskiptagreindarlausna? 

Auk þess var ætlunin að leita svara við eftirtöldum spurningum:  

a) Hver er hvatinn að því að fyrirtæki ákveður að innleiða 

viðskiptagreindarlausn? 

b) Hvernig skilgreinir fyrirtæki tilganginn og markmið með innleiðingunni? 

c) Hvernig er staðið að innleiðingu, verkefnastjórnun eða eftirfylgni, og hverjir 

eru árangursmælikvarðarnir? 

d) Hvernig er innleiðing viðskiptagreindarlausna frábrugðin innleiðingu á 

hefðbundnari viðskiptahugbúnaði? 

Gildi þess að nota viðtalsrannsókn til að leita svara er hér fyrst og fremst fólgið í því 

að fá víðari sýn á málefnið og skilja það betur. Tilgangurinn er því fyrst og fremst að 

útskýra (descriptive research) og kanna (explorative research) fyrirbærið viðskiptagreind 

en ekki að sanna ákveðna tilgátu (Bloomberg og fl., 2008; Merriam, 2009).  

Styrkleikar viðtalsrannsóknar eru margir, einn sá helsti er að aðferðin þykir mjög 

hentug þar sem fyrirbærið sem rannsakað er hefur lítið verið rannsakað áður og því 

gefst færi á að setja fram hugmyndir (tilgátur) sem ryðja brautina fyrir frekari 

rannsóknir. Þessi aðferð veitir oft gagnlega sýn á rannsóknarefnið með þeim veruleika- 

og reynslusögum sem koma fram í viðtalsaðstæðum. Oft reynast eigindlegar 

rannsóknaraðferðir því nauðsynlegur undirbúningur fyrir frekari megindlegar rannsóknir 

en reyndar á hið gagnstæða líka oft við þar sem niðurstöður megindlegra rannsókna 

gefa oft tilefni til þess að rannsaka einhver atriði ítarlegar með eigindlegri aðferð. Í 

viðtalsaðstæðum gefst kostur á nánari skoðun og upplifun heldur en ef notast væri við 



 

89 

staðlaðan spurningalista sem unnið væri eftir án þess að vera á staðnum sjálfur og taka 

viðtal (Merriam, 2009).  

Í sjö af átta viðtölunum sem tekin voru að auki skoðaðar á skjá – 

viðskiptagreindarlausnir og/eða hugmyndir sem viðmælendur vildu útskýra betur í 

myndmáli. Einnig fylgdi höfundur rannsókn oftast úr hlaði með glærusýningu sem 

útskýrði viðfangsefnið. Með þessu fékkst dýpri skilningur en hægt er að afla þegar 

rannsakandi er ekki á staðnum. Auk þess að hljóðrita viðtölin var í sumum tilfellum aflað 

efnis um fyrirtækin sem tóku þátt á tölvutæku formi eins og af heimasíðum. 

Eins og áður sagði er helsta gagnrýnin á eigindlegar viðtalsrannsóknir sú að aðferðin 

er talin vera um of háð túlkun rannsakandans. Túlkun hans á niðurstöðum og 

skýrslugerð má auðveldlega draga í efa þar sem ávallt er ákveðin hætta á hlutdrægni í 

eigindlegri viðtalsrannsókn (Merriam, 2009; White, 2009). Þess vegna þarf strax að 

reyna að tryggja eigið hlutleysi og innsæi en það er alltaf háð mati rannsakandans hvaða 

atriði skal birta og hver eru aðal- og aukatriði. Þessi atriði voru höfð að leiðarljósi sem og 

þau sem á eftir koma. 

Við mótun viðtalsramma er yfirleitt ekki nákvæmlega útlistað hver 

rannsóknarspurningin er, heldur gefin gróf hugmynd af markmiðum verkefnisins. Oftast 

nær er nauðsynlegt að umorða spurningu/ar þannig að þær skiljist vel og henti 

viðtalsramma og aðstæðum (White, 2009; Merriam, 2009).  

Við undirbúning viðtalsramma voru eftirfarandi ráð notuð um hvernig byggja þarf 

upp spurningar í hálfopnu viðtali (semistructured interview). Í fyrsta lagi þarf að tryggja 

að spurningarnar séu ekki of yfirgripsmiklar eða of mikið gert úr þeim og þarf þannig að 

einblína á eitt málefni eða atriði. Í öðru lagi er æskilegt að spurning sé stutt, 

málfræðilega rétt og skýrt orðuð, þ.e. reyna að tryggja að viðmælandi misskilji ekki 

spurningarnar sem eru bornar fram. Flokka má spurningarnar eftir tilefni. Þannig eru 

nákvæmnisspurngar til að fá nákvæmari mynd, t.d.: Hvenær var viðskiptagreind fyrst 

innleitt? Hversu margir notendur voru þá? Beinar og óbeinar spurningar eru til þess að 

fá fram viðhorf og skoðun með því að spyrja hvað viðmælanda finnist almennt og er sú 

spurning ekki eins bein og þegar spurt er „hvað finnst þér?“ – en fljótlega skín skoðun 

hans eða hennar í gegn. Ítar- og túlkunarspurningar eru til þess að fá nákvæmari lýsingu 

eða staðfestingu á því að hafa skilið rétt. Þá setur rannsakandi svarið oft fram með eigin 
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orðum og spyr hvort sá skilningur sé réttur eða notar stuttar spurningar svo sem: 

„Geturðu lýst þessu nánar?“ eða “Hvað áttu við?“ Þegar líða fer að lokum viðtals eða 

spurningarhluta er ágæt regla að spyrja viðmælenda hvort það sé eitthvað sem honum 

finnist vanta í yfirferðinni, það var einnig haft hér að leiðarljósi (Bloomberg og fl., 2008). 

Spurningar í viðtalsrammanum eru í viðauka 2. Þar er aðeins um ramma að ræða og 

var ekki spurt orðrétt og nákvæmlega þessara spurninga. Viðtölin tóku að jafnaði 50 til 

60 mínutur. 

3.2 Val á viðmælendum – gagnaöflun 

Rétt er að greina frá því að í upphafi notaði rannsakandi sér tengslanet sitt sem á rætur 

sínar í áralöngu sambandi við UT-fyrirtækið Maritech sem fjármálastjóri og 

umsjónaraðili með Navision en líka í gegnum verkefnavinnu í tengslum við námið í HÍ 

þar sem unnið í var samvinnu við fyrirtæki. Telja má að bakgrunnur rannsakanda, 

reynsla af rekstri sem fjármálastjóri og af því að þróa og innleiða Navision í meðalstóru 

fyrirtæki hafi gert menn viljugri að taka þátt í rannsókninni. En einnig reyndist það vera 

almennt álit meðal sérfræðinganna að umræða um viðskiptagreind í viðskiptaheiminum 

væri of lítil og þörf væri á að bæta þar úr. Þegar rætt er um viðskiptaheim þar sem 

starfsemin snýst um almennan viðskiptarekstur er andstæður „heimur“ UT-heimur sem 

snýr að upplýsingatæknilausnum og umsjón með þeim samanber umfjöllun og mynd 2.8 

á bls.41 . Þessi umræða vísar til þess hversu ólíkur hugsanaháttur og áherslur eru að 

baki hvorum fyrir sig. Rannsakandi gerir sér grein fyrir því að sjónarhorn hans kann að 

vera litað um of af fyrri reynslu sem notandi (úr viðskiptaheimi) en með því að vera 

meðvitaður um hugsanlega bjögun í rannsókn má koma í veg fyrir að það hafi teljandi 

áhrif á niðurstöður. 

Viðmælendur voru valdir með þeirri aðferð að fyrsti viðmælandi bendir á aðra 

álitlega viðmælendur sem þekkja vel til á þessu sviði og taldir eru búa yfir mikilvægum 

upplýsingum fyrir rannsóknina. Þessi aðferð er oft viðhöfð þegar sérþekkingu þarf til að 

skilgreina málefnið sem verið er að kanna og er hún oft kölluð veltiúrtak (snowballing) 

(Merriam, 2009; Hanna Björg Sigurjónsdóttir og Rannveig Traustadóttir, 2001). Þannig 

nýtti höfundur sér tengsl viðmælenda sinna til þess að komast í samband við 

sérfræðinga í viðskiptagreind sem upphaf að viðtalsrannsókn og þeir tveir aðilar bentu 
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síðan á fyrirtæki sem nýta sér viðskiptagreindarlausnir og komu höfundi í samband við 

aðila þar. Þannig varð til eftirfarandi hópur viðmælenda :  

1. Sérfræðingur S1 í viðskiptagreindarlausnum fæst fyrst og fremst við ráðgjöf og 

aðstoðar við uppbyggingu kerfa og í innleiðingarverkefnum.  

2. Sérfræðingur S2 í viðskiptagreindarlausnum vinnur við sölu og ráðgjöf á 

viðskiptagreindarlausnum, selur Microsoft lausnir, þ.e. MBS Navision, Microsoft 

BI tools og fleiri Microsoft afurðir.  

3. Sérfræðingur SA3 starfar hjá stóru (meira en 500 starfsmenn) fyrirtæki á 

fjarskiptamarkaði. Hann hefur yfirumsjón með viðskiptagreind, þróun og 

innnleiðingu viðskiptagreindarlausna. Hann er með um átta ára starfsreynslu hjá 

fyrirtækinu en hefur starfað við upplýsingatækni í meira en áratug, 

verkfræðingur að mennt. 

4. Notendur A1 og A2 starfa hjá stóru (meira en 500 starfsmenn) fyrirtæki á 

fjarskiptamarkaði. Hlutverk þeirra dæmigert fyrir ofurnotendur því þeir hafa 

yfirburðakunnáttu í að vinna með viðskiptagreindarlausnir og Excel og þjónusta 

gjarnan aðila sem þurfa að fá ítarlegar og/eða sérsmíðaðar greiningarskýrlsur. 

Þeir hafa svipað langa starfsreynslu eða 5-7 ár og eru báðir viðskiptafræðingar að 

mennt.  

5. Notandi B1 starfar sem fjármálastjóri hjá fyrirtæki með færri en 150 starfsmenn. 

Hann hefur 15 ára starfsreynslu, fyrirtækið hefur nýlega innleitt 

viðskiptagreindarlausn. Hann hefur líka reynslu af innleiðingu á Navision (ERP 

lausn). Viðskiptafræðingur að mennt. 

6. Notandi B2 kom inn í viðtalið sem tekið var við notanda B1 þegar 20 mínútur 

voru eftir af því og kynnti eigin sýn á viðskiptagreindarlausnir. Hann hefur 4 ára 

starfsreynslu hjá fyrirtækinu (B) og stjórnar innkaupum og hefur eftirlit með 

ýmsum ferlum. Viðskiptafræðingur að mennt. 

7. Notandi C starfar hjá stóru (meira en 500 starfsmenn) fyrirtæki með 

starfsstöðvar víða um heim. Hlutverk hans er meðal annars fólgið í samræmingu 

og eftirliti með ferlum innan fyrirtækisins. Hann hefur 7-8 ára starfsreynslu og 

vinnur bæði með Navision (ERP) og viðskiptagreindarlausnir daglega. Hann hefur 

reynslu af innleiðingu á hvoru tveggja. Viðskiptafræðingur. 
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Með þessu vali á viðmælendum næst nokkuð vítt sjónarhorn því sérfræðingarnir þrír 

eru með áratuga reynslu í UT og tveir þeirra hafa komið að ráðgjöf og innleiðingu í fjölda 

fyrirtækja. Allir hafa þeir háskólamenntun á sviði upplýsingatækni, tölvunarfræði og/eða 

verkfræði. 

Fyrirtækin eru öll afar ólík og er fyrirtæki C er stórt alþjóðlegt fyrirtæki sem náð hefur 

miklum árangri sem greina má af örum vexti og fjáhagslegum árangri. Því miður fékkst 

ekki viðtal við fleiri en einn viðmælanda þar svo ekki er unnt að leggja mat á hvernig 

fyrirtækið er almennt að nota viðskiptagreindarlausnir þar sem um mjög stórt fyrirtæki 

er að ræða. Engu að síður kom viðmælandinn með mikilvægt innlegg í rannsóknina. 

Fyrirtæki B er minna, með innan við 150 starfsmenn. Það er framleiðslufyrirtæki með 

áratuga langa sögu sem slíkt, vöruþróun hefur skilað þeim frábærum árangri og í dag 

flytur það vörur sínar út til um það bil 60 landa víðs vegar um heiminn. Það er í örum 

vexti og hefur nýlega innleitt viðskiptagreindarlausn. Fyrirtæki A er á fjarskiptamarkaði, 

það er búið að þróa sitt kerfi innanhúss (eigin UT deild) í meira en 6 ár. Það er fjöldi 

grunnkerfa (15-16) sem gerir lausn þeirra mjög viðamikla og flókna og í raun 

ósambærilega við fyrirtæki B þó hægt sé að leggja mat á hvernig unnið er með 

viðskiptagreindarlausnirnar út frá þeim möguleikum sem eru til staðar.  

Hér er haft að leiðarljósi að leita til ólíkra hópa sem hafa með einhverjum hætti 

öðlast sérþekkingu, enda er hugmyndin sú að fá fram ólík sjónarhorn á málefnið. 

Rannsakandi telur það styrkja rannsóknina og auka trúverðugleika hennar frekar en ef 

einungis hefði verið unnið með eitt fyrirtæki eða eingöngu með ráðgjöfum; þá hefði 

rannsóknin óneitanlega verið háð meiri takmörkunum. Þó ber að hafa í huga annmarka 

sem geta verið á því að skoða of mörg raundæmi í einu því þá getur skort á nægilega 

dýpt í rannsóknina eða áherslu á hvert tilvik fyrir sig. Hér vógu kostir fjölbreytninnar 

þyngra en þrengri viðmælendahópur (Merriam, 2009). 

3.3  Úrvinnsla og greining 

Viðtölin voru hljóðrituð eftir að leitað hafði verið samþykkis þátttakenda en því var alltaf 

vel tekið og þótti jafnvel sjálfsagt. Fullum trúnaði var heitið við viðmælendur og því kýs 

rannsakandi að nafngreina hvorki þá né fyrirtækin sem þeir eru fulltrúar fyrir. Að vísu 

koma nöfn sérfræðinganna tveggja sem leitað var fyrst til fyrir í öðru samhengi en það 

er með þeirra leyfi og vitneskju.  
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Eftir að búið var að rita viðtölin hvert fyrir sig í sérstöku skjali voru þau kóðuð opið 

(open coding) þannig að hvaðeina sem þótti markvert er merkt. Síðan var fundin 

samsvörun milli kóðanna, það er hvert viðtal var flokkað eftir þemum og hugtökum sem 

eiga saman. Hvert þema var sett saman í nýtt skjal þar sem allt sem viðmælendurnir 

sögðu um þessi ákveðnu þemu var saman komið í einu skjali. Þá hefst seinni greiningin 

sem kallast lokuð kóðun (selective coding) þar sem borið er saman hvað kom fram í 

svörum hinna ólíku viðmælenda. Greint er hvað var sameiginlegt og hvað ekki, leitað var 

eftir skýringum í fræðilegan grunn og leitað samsvörunar við kenningar þar. Í sumum 

tilfellum kemur athugasemd frá viðmælanda sem ekki finnst hjá öðrum og er það mjög 

algengt þegar beitt er hálfopnum viðtölum en styrkleiki þeirra liggur einmitt í því að oft 

koma fram markverðar upplýsingar sem ekki kæmu fram ef unnið væri eftir lokuðum 

viðtalsramma (Merriam, 2009).  

Í þessari rannsókn voru kóðarnir flokkaðir eftir sex meginhugtökum eða þemum:  

1. Ávinningur eða hvaða hag má hafa af viðskiptagreindarlausn. Undirþemu eru 

tímasparnaður, hraði og vitneskja (minni óvissa) um mikilvæga rekstrarþætti.  

2. Innleiðing eða það að velja lausn, setja upp í tölvukerfi fyrirtækis og koma því í 

notkun. Þar er undirþema samanburður á innleiðingu ERP-lausnar 

(bókhaldskerfi) og viðskiptagreindarlausnar.  

3. Gögn og áreiðanleiki þeirra.  

4. Verkefnastjórnun og velgengnisþættir varðandi innleiðingarferlið.  

5. Þjálfun og kennsla.  

6. Frammistöðustjórnun, lykilmælikvarðar árangurs.  

Markverðum athugasemdum viðmælenda er haldið sérstaklega til haga en í 

lokaúrvinnslunni er metið hversu mikilvægar þær eru fyrir rannsóknina. Lokaúrvinnsla 

rannsóknar hefst ekki fyrr en búið er að bera saman og rýna eftir þemum í allar 

rannsóknarupplýsingar. Þá er komið að því að túlka, draga ályktanir og átta sig á 

meginniðurstöðum rannsóknar og hvernig þær geta gefið skýr, greinargóð svör við 

rannsóknarspurningunum.  
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4 Niðurstöður rannsóknar 
Í þessum kafla er skýrt frá niðurstöðum rannsóknarinnar. Fjallað eru um þá þætti sem 

svara meginrannsóknarspurningunni – „hvernig má tryggja farsæla innleiðingu 

viðskiptagreindarlausna“ – ásamt þeim undirspurningum sem settar voru fram í 

inngangi ritgerðarinnar í kafla 1.2. Meginniðurstöðurnar sem fram komu í viðtölunum er 

skipt upp í sex þemu eða flokka sem urðu til eftir að búið var að kóða viðtölin. Hvert 

þema hefur gjarnan undirþemu. Stundum komu fram atriði sem erfitt var að tengja 

ákveðnu þema en áskoranir og hindranir koma fyrir undir ákveðnu þema þó þær tengist 

ef til vill líka fleiru. Þemun eru eftirfarandi: 

1. Ávinningur – hvað telja viðmælendur sig fá út úr viðskiptagreindarlausn. 

2. Hvaða eðlismunur er á ERP (bókhaldskerfum) og viðskiptagreindarlausnum – 

hvers vegna þarf ólíka nálgun við innleiðingu lausnanna. 

3. Gæði gagna. Mikilvægi gagna sem grundvöllur fyrir viðskiptagreindarlausnir 

4. Verkefnastjórnun og velgengnisþættir. 

5. Þjálfun og kennsla. Hverju skiptir hún og hvernig er best að haga þjálfun. 

6. Frammistöðustjórnun og árangursmat. 

Hver undirkafli hér á eftir fjallar um hvert þessara þema. 

4.1 Ávinningur af innleiðingu viðskiptagreindar 

Viðmælendur nefna mismunandi atriði þegar spurt er hvaða ávinning má hafa af 

viðskiptagreindarlausnum en þau eiga það öll sameiginlegt að gefa hraðari og betri 

upplýsingar, betra aðgengi og betri greiningarmöguleika. Sérfræðingur S1 hafði unnið 

sem ráðgjafi í þarfagreiningu og innleiðingu viðskiptagreindarlausna hjá banka. Hann 

telur að margar ástæður liggi því að baki að fyrirtæki hagnýti sér viðskiptagreind. Bankar 

búa við miklar kröfur frá eftirlitsstofnunum um ítarlega upplýsingagjöf, til dæmis þurfa 

þeir að uppfylla svokallaðar Basel reglur4 um skráningu og miðlun upplýsinga til 

eftirlitsaðila. Þetta taldi hann eina af aðal ástæðunum fyrir því að bankarnir fóru út í að 

innleiða viðskiptagreindarlausnir. Mikil þörf var á samþættri upplýsingaveitu vegna þess 
                                                      
4
 Basel reglur eru alþjóðlegar reglur settar af sk. Basel nefnd er varða lágmarks eiginfjár eign banka, 

upplýsingagjöf og fleira er varðar áhættustýringu og fjárhagsöryggi bankastofnana (FME, e-d). 
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að þeir eru gjarnan með marga gagnagrunna sem gerir erfiðara og seinlegra að sækja 

sér upplýsingar. Þrátt fyrir að grunnkerfum banka hafi fækkað eftir hrun er þörfin á 

upplýsingamiðlun jafnvel enn brýnni vegna strangara regluverks.  

Sérfræðingur S2 sér mikla möguleika í viðskiptagreindarlausnum með því til að 

mynda að bjóða upp á betri upplýsingamiðlun og betri greiningarmöguleika fyrir alla þá 

sem þurfa að geta skoðað og metið eigin árangur. En hvern telur hann vera aðalhvatann 

að því að fyrirtæki innleiði viðskiptagreindarlausn? 

S2: Fá yfirsýn. Bara búa til – breyta gögnum yfir í upplýsingar, því að fyrirtæki 
eru með ofboðslega mikið af gögnum en ofboðslega lítið af upplýsingum í 
boði. Sjá það. Þú veist, það eitt tekur tíma að greina einhverja ákveðna þætti 
í öllu þessu gagnamagni sem er oft á bak við, eins og er í því kerfi. 
Sérstaklega þá kerfi eins og Navision eða SAP, þessi stóru kerfi sem eru að 
búa til ofboðslega mikið af gögnum. Og það er svo auðvelt að týna sér. 
Þannig að ég held að... Náttúrulega að geta séð trend – hvað heitir það á 
íslensku? Fylgni... 

Mikilvægi og ávinningur viðskiptagreindarlausnar er fjármálastjóra í fyrirtæki B alveg 

ljós. Eftir að viðskiptagreindarlausnin kom er hann nokkrar mínútur að vinna greiningu á 

upplýsingum sem tók hann marga daga að vinna áður:  

B1: Já einsog fyrir mig þá er þetta gríðarlega mikilvægt að geta komið 
þessum upplýsingum á framfæri á skiljanlegu máli. Stjórnendur sjá það 
hversu mikilvægt er að geta skoðað vandlega hvern einasta mánuð fyrir sig. Í 
mínum huga er það aðallega að sýna hvernig kerfið er uppbyggt. Þau sjá það 
hversu mikilvægt það er að sjá hvern einasta mánuð. 

Viðmælandinn B2 tekur í sama streng og segir viðskiptagreindarlausnina hafa breytt 

miklu fyrir sig og hraðað og auðveldað greiningu á upplýsingum. Áður hafi eingöngu 

verið hægt að flytja gögn úr grunnkerfum og vinna í Excel skýrslum: 

B2: Jú þetta er mikill tímasparnaður. Þarna eru gögnin bara til, þau eru 
náttúrulega bara til þarna, þarf ekki að ná í þau ... nei þetta, þessi greining 
sem við erum að skoða hérna – ég var ekki einu sinni með nógu góða skýrslu 
í þetta. Þessi var bara ekki til, þessi greining. 

Viðmælandi C telur viðskiptagreindarlausnir vera gríðarlega mikilvægt hjálpartæki 

fyrir fyrirtækið:  

C: Þetta er búið að vera sex ár í vinnslu og þróun – nú getur fólk ekki verið án 
þess. Það bara getur ekki unnið án þess. Þetta er algjörleg samofið 
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fyrirtækinu, algjörlega. Lífæð er kannski svolítið gróft en svona (þögn) þetta 
er mög mikilvægt. 

Svipaða sögu er að segja í fyrirtæki A þar sem fyrstu viðskiptagreindarlausnirnar voru 

komnar fyrir 8-10 árum þegar fyrsta vöruhús gagna var tekið í gagnið. Fyrirtækið fór í 

miklar endurbætur á kerfinu á árunum 2007-8 sem jók möguleika á greiningum til muna. 

Stöðugt fleiri gagnamarkaðir hafa verið að bætast inn í kerfið í vöruhús gagna og nú 

nýverið var fjárhagsbókhaldið loks að koma þar inn og hefur það breytt miklu fyrir alla 

greiningu þar: 

A1: Það er miklu betra að vera með eina skýrslu – að vera með allt á einum 
stað ... Já hérna, þessi til dæmis sem ég er að vinna núna, þar er þessi skýrsla 
sem ég er með. Það er bara búið að taka mig hálfan dag að búa hana til en 
hún á eftir að spara þvílíka vinnu. Hún mun spara vinnu við að vinna þessar 
upplýsingar. Næst þarf bara eitt refress til að keyra þessa ...  

Þarna erum við að skoða skýrslu sem sýnir rekstraryfirlit ákveðinnar einingar alveg 

niður á Ebitu (hagnað fyrir vexti, afskriftir og skatta). Skýrslan sýnir rauntölur til og með 

júlí 2011 og allt árið 2010 til samanburðar ásamt áætlun. Frávik er sýnt í sér dálki með 

merkjum (gult, rautt, grænt) eða allertum sem gefa til árangur til kynna: 

A1: Já ég var komin niður í Ebituna þegar hingað var komið, þetta hefur ekki 
verið hægt með einföldum hætti fyrr en núna. Þetta hjálpar ótrulega mikið. 
Þegar ég byrjaði hérna 2006 .... þá var verið með gamla vöruhúsið og það var 
náttúrulega mjög takmarkað – ekkert svona mikið einsog núna. Við gátum 
ekki greint lykiltölur. 

Í ljós kom að viðskiptagreindarlausnirnar sem eru í notkun hjá fyrirtæki A og B eru 

mjög ólíkar, sérstaklega varðandi umfang: önnur (B) er aðeins með eitt grunnkerfi og 

lausn sem þarf ekki vöruhús gagna á meðan A er með 15-16 grunnkerfi sem tengist 

vöruhúsi gagna. Fyrirtæki B notar þetta í allri meginstarfsemi sinni, þ.e. í sölu-, 

framleiðslu- og fjármálagreiningu á meðan fyrirtæki A hefur ekki haft möguleika á að 

greina nema tekjutengda starfsemi en ekki kostnað. Núna horfir fyrirtæki B loks til þess 

að geta greint fjárhagsupplýsingar í heild sinni eftir að ERP kerfið, 

fjárhagsupplýsingarnar, er komið inn í vöruhús gagna. Vikið verður nánar að ástæðum 

þessa mismunar hér á eftir. 
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Viðmælandi A2 er ofurnotandi sem treysti aðallega á Excel áður. Hann þarf oft að 

aðstoða framlínustarfsmenn og tengiliði sem þjónusta umsvifamikla viðskiptavini eða 

stórkaupendur að þjónustu: 

A2: Ég þekki Businness Object bara af góðu, því ég vann alla mína vinnu 
handvirkt áður. Ætli ég hafi ekki verið búinn að vinna þessa vinnu í tja... hálft 
ár áður. Taka lista og vinna með þá, V-lookupa í Excel og svoleiðis ... þú ert 
komin með greiningu á viðskiptavin á innan við mínútu sem þú væri marga 
klukkutíma að vinna ef þú þyrftir að sækja þetta í Billing-kerfin. 

Það er óhætt að segja að allir viðmælendur telja ávinning af viðskiptagreindar-

lausnum vera mikinn þó svo að erfitt geti verið að sanna það eða mæla nákvæmlega. 

Tímasparnaður er mjög oft nefndur, betri, hnitmiðaðri upplýsingar og möguleikar á að 

dreifa þeim. Í því samhengi er vert að benta á hversu mikið tímanleg vitneskja um 

mikilvæg atriði getur dregið úr áhættu og minnkað óvissu. 

4.2 Innleiðing viðskiptagreindar í samanburði við ERP 

Þegar rýnt var í viðtölin kom fljótt í ljós að allir voru sammála um að ERP-lausn er í 

grundvallaratriðum ólík viðskiptagreindarlausn. Þannig er hlutverk ERP-lausnar að 

framkvæma ferla, til dæmis tekjuferli sem snýst um að sækja vöru í gagnagrunn og bóka 

reikning á viðskiptavin sem líka er sóttur í gagnagrunn eins og vörur. Þannig er mikið 

magn gagna geymt í ERP-lausn, bæði grunnupplýsingar um viðskiptavini og vörur en líka 

um ferla sem eru framkvæmdir eins og bókaða reikninga. Viðskiptagreindarlausn er 

mjög frábrugðin að þessu leyti, henni er ætlað að greina upplýsingar úr undirkerfum þar 

á meðal ERP-lausn. Það eru engin gögn geymd í viðskiptagreindarlausn og þess vegna er 

ekki neitt skráð inn í slíkar lausnir. Viðskiptagreindarlausn framleiðir einungis 

upplýsingar í formi skýrslna, í mælaborði, OLAP teningi eða annars konar 

framsetningarmáta sem oftast er myndrænn og lýsandi.  

Viðmælandinn í fyrirtæki C lýsti þessu þannig: „Í ERP innleiðingu er gríðarlega 

mikilvægt að búið sé að prófa lausn og tryggja að hún virki.“ Þess vegna telur hann 

innleggið frá notendunum við prófanir og þvíumlíkt svo gríðarlega mikilvægt því kerfið 

getur bara stöðvað alla ferla, það er kannski ekki hægt að gera upp. Þar er stuðningur 

stjórnenda svo mikilvægur, það er ekki svoleiðis í viðskiptagreindar-umhverfinu. Þar 

skiptir þetta minna máli. Þá fer innleiðingin meira fram í gegnum tæknilega innleiðingu 

þ.e.a.s. UT-starfsmenn vinna uppsetningu lausnar að mestu. „En svo er stuðningur 
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stjórnenda meira í að fara að nota þetta – til dæmis að taka skýrslur frekar úr þessu en 

einhverju öðru.“ Rannsakandi veltir fyrir sér hvort áskorunin við að innleiða 

viðskiptagreindarlausn sé meira fólgin í að þjálfa notendur og kenna þeim á lausnina 

sem þýðir gjarnan líka að þeir þurfa að tileinka sér ný vinnubrögð. Þetta getur oft verið 

erfitt því það reynist oft á brattann að sækja í því að breyta venjubundinni hegðun. 

Reyndar kom þessi hindrun líka fram hjá viðmælendum í hinum fyrirtækjunum sem rætt 

var við. 

Sérfræðingi S1 finnst mikilvægt að svara spurningunni um hvað er ólíkt með 

innleiðingu ERP- og viðskiptagreindarlausnar. Hann rökstyður það þannig: 

S1: Já mörg verkefni eru bara rekin eins og þau verkefni (innsk. ERP-
innleiðing) og það bara virkar ekki. Það þarf miklu meiri tengsl við 
notendurna í BI, en í hinu ... BI er miklu meira að sýna hvernig er að ganga, 
að mæla það. Viðskiptakerfin eru bara til þess að reka fyrirtækin frá degi til 
dags, hluti af ferlunum – tryggja að allt gangi smurt frá degi til dags. En BI er 
til þess að mæla hvernig ferlið gengur frá degi til dags ... og til þess að geta 
brugðist við þá þarftu mælingar, annars geturðu ekki lagað ferlana. 

Enn fremur leggur S1 áherslu á tengsl viðskiptagreindar við lykilmælikvarða 

frammistöðu sem eru ólíkir frá einu fyrirtæki til annars og eru eðli samkvæmt alltaf 

breytingum undirorpin. Hann telur þess vegna að viðskiptagreindarlausnir þurfi stöðugt 

að vera í þróun og aðlögun – þær séu „kannski aldrei alveg tilbúnar“ og að því leyti sé ef 

til vill ekki rétt að tala um innleiðingu. Í sama streng tekur viðmælandi C. Aðstæður í 

umhverfinu eru stöðugt að breytast. Fyrirtæki greina ógnir og tækifæri og bregðast við 

þeim með því að breyta áherslum. Þess vegna breytast mælikvarðar á árangur og þarf 

stöðugt að aðlaga og þróa viðskiptagreindarlausnir.  

Viðmælandi frá fyrirtæki B notar Navision (ERP). Hann segir:  

B1: Þetta eru bara mjög ólík mál. Ég hef líka verið í innleiðingu á Navision, 
þar er mikið af vörutegundum, mikið af birgðum. Það var stórt mál, það er 
alveg gjörólíkt. Það var mikið mál, miklu meira mál en að innleiða þetta. 
Þetta er bara eitthvað sem þú setur ofan á bókhaldskerfið – einhver hlutur. 

Litlu seinna í viðtalinu kemur hann inn á áhugaverðan punkt, þegar við höfðum rætt 

aðeins aðgangsmál notenda að kerfunum og rökin fyrir því að veita óheftan aðgang. Ekki 

er hægt að „skemma neitt“ með slíkum aðgangi því ekki er um neinn innslátt að ræða í 

viðskiptagreindarlausn. Þar segir hann: „Það er líka hægt að stýra aðganginum að til 
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dæmis bókhaldslyklinum ... og það er líka með skýrslur. Þú vistar hana og ræður hverjum 

þú veitir aðgang að henni.“ 

Í framhaldi af þessum ummælum B1 er athyglisvert að skoða það sem sérfræðingur 

S2 sagði um hvað breytist við að innleiða viðskiptagreind en hann er einmitt á sömu 

skoðun varðandi aðgengi, það eru færri hindranir í því en Navision að veita 

starfsmönnum almennt aðgang að viðskiptagreindar-umhverfi ef það kemur þeim að 

notum í daglegum störfum. Hann telur að upplýsingamiðlun og samskipti batni og verði 

skilvirkari hjá fyrirtækjum, oft komi öll stefnumörkun og fyrirmæli að koma frá 

yfirstjórnendum eða eftir „top-bottom“-leið en endurgjöfin eða viðbrögðin berast ekki 

til baka frá neðsta laginu eða „bottom-up“. Hann segir:  

S2: Þegar þú ert komin með svona fyrir alla þá fer þetta að breytast. Þá fer 
líka að koma svona bottom-up stefna í fyrirtækjum. Starfsmaður á plani, 
hann er allt í einu fara að sjá eitthvað fyrir sér („jaá heyrðu“) sem síðan fer 
upp alla keðjuna og til toppanna. Þannig að þetta fer svolítið að breyta 
svolítið – hvað eigum að segja (þögn) ekki beint skipuritinu, heldur hvernig 
ákvarðanir flæða í gegnum fyrirtækið. 

Betra upplýsingaflæði um fyrirtækið ætti að vera til þess fallið að bæta 

ákvarðanatöku og þar af leiðandi heildarframmistöðu. 

4.3 Gæði gagna – grundvöllur viðskiptagreindarlausna 

Eins og kemur fram í kafla 2.1.4 þá er áreiðanleiki og samræmi gagna alger undirstaða til 

þess að hægt sé að búa til viðskiptagreindarlausnir. Þetta viðhorf kemur mjög skýrt fram 

hjá sérfræðingunum sem rætt var við. 

S2: Áreiðanleiki gagna, sem er alveg hlutur sem að hefur oft gleymst í þessari 
umræðu, það þarf að vera sú högun einmitt hvernig því er stjórnað, að 
gögnin sem eru að fara þarna inn séu pottþétt rétt áður en á að fara að gera 
eitthvað meira við þau. Þetta er náttúrulega – það er grundvöllurinn ... að 
taka einhverjar ákvarðanir byggðar á ótal röngum gögnum, það getur nú 
haft skelfilegar afleiðingar. 

En í þessu sambandi skiptir mjög miklu máli hversu margir gagnamarkaðir (sjá 

umfjöllun um þá í kafla 2.1.4) þurfa að vera til staðar til þess að ná sem bestu 

greiningarmöguleikum út úr viðskiptagreindarlausnum: 

S2: Ef þú ert að vinna með eitt kerfi, sérstaklega ef það er bókhaldskerfi þitt, 
eins og við erum náttúrulega að vinna með, þá er þetta nokkuð tryggt. Þá 
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ertu náttúrulega að endurskoða það á 3-4 mánaða fresti, liggur við hjá öllum 
fyrirtækjum. Þannig að þú veist að gögnin á bak við þau, þau eru nokkuð 
örugg og þau eru bara á einum stað. En svo gleymdu menn því, þá varð að 
taka gögn frá tugum kerfa. ... Um leið og þú ert komin með tvö kerfi, þá er 
komið strax helmingi meira flækjustig. Og svo vindur þetta upp á sig bara í 
veldinu af tveimur. Það vindur bara upp á sig. Og svo er náttúrulega 
kennitala í sumum kerfum, hún er skráð öðru vísi en kennitala í öðrum 
kerfum og þá verður að búa til einhvern svona mapping og svona alls konar. 
Bæði er þetta öryggi og einsleitni gagna og hugkerfa. 

Af þessum ummælum að dæma er ljóst að undirliggjandi gögn hafa úrslitaáhrif á það 

hvernig til tekst að búa til nothæfa viðskiptagreindarlausn. Viðmælandinn tók líka undir 

það sem áður hefur komið fram (sjá bls. 37) að um 80-90 prósent af þeim tíma sem 

tekur að smíða viðskiptagreindarlausn tengist vinnu við undirliggjandi gögn. Þetta 

endurspeglast líka í ummælum S1 þar sem hann fjallar um flókna innleiðingu þar sem 

margir gagnamarkaðir eru: 

S1: Flóknustu verkefnin, flóknustu þættir verkefnanna eru að snúast um 
gögnin. Það eru gögnin. Það eru langflóknust þættirnir í verkefnunum, þau 
taka langmesta tímann og fólk gerir ekki ráð fyrir þessu, það gerir sér ekki 
grein fyrir þessu.  

Orð sérfræðinganna undirstrika að það er mjög algengt að undirbúningsvinnan við að 

gera gögn nothæf í viðskiptagreindar-umhverfi er vanmetin. Hvort það er skilningsleysi á 

milli viðskiptaheims og UT-heims skal ósagt látið en verkefni geta orðið mjög dýr ef þessi 

vinna reynist umfangsmikil. Báðir sérfræðingarnir nefndu eitt og sama dæmið þessu til 

sönnunar:  

S2: Ég veit að t.d. Selvogsbanki (dulnefni) fór í að innleiða viðskiptagreind hjá 
sér. 90 prósent af tímanum fór í að tékka á gögnum, athuga áreiðanleika 
þeirra. Það fór langstærsti hlutinn í það. Það er eiginlega þess vegna sem það 
koðnaði út af BI-verkefnið – það komst ekki í það stig. ... Ja, þetta var svo 
miklu stærra verk en áætlað var. Þannig að þeir sögðu að þeir væru bara að 
endurstrúktúrera svakalega mikið til þess að tryggja áreiðanleika gagnanna. 
Þannig að það komst aldrei á koppinn. Bara strandaði. Það var alveg ótrúlegt 
verk, í banka. 

Mikilvægi gagna, uppbygging og skipulag fær mikið rými í fræðaskrifum um 

viðskiptagreind – og greinilega ekki að ástæðulausu. Þannig er rætt um ýmsar leiðir til 

þess að halda skipulega utan um gögn sem bera nöfn eins og „master data 

management“ eða „unified data management“ og fleiri álíka nöfnum. Sérfræðingur S1 
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er ekki í vafa um að þetta séu flóknustu og tímafrekustu þættirnir í viðskiptagreindar-

innleiðingu en varðandi það að tryggja viðvarandi gæði gagna segir hann: 

S1: Ja, fyrir mér er þetta svo einfalt. Þetta þarf bara að vera hluti af 
ferlastýringu að tryggja það að það sé ekki rusl inn því þá færðu bara rusl út. 
Þetta þarf bara að vera hluti af gæðaverkefnum – að hafa þetta í lagi. Menn 
eru þarna voða mikið að beita sömu meðulum ... Þarna ertu komin svolítið á 
milli þess sem er viðskiptagreind og ferlastýring. Þetta er kannski bara hluti 
sem tilheyrir í vöruhúsi gagna. 

Ennfremur segir S1 að gögn sem til stendur að taka yfir í vöruhús gagna séu oft í fínu 

lagi ein og sér en það er þessi samræming sem þarf að fara fram sem gerir svona 

verkefni erfið í framkvæmd. Það þarf að tryggja einsleitni gagna, til dæmis að hlutir heiti 

sömu nöfnum, kennitölur séu eins og þar fram eftir götunum. 

Í raundæmunum sem voru til skoðunar, þ.e. hjá fyrirtæki A og B, kom berlega í ljós að 

himinn og haf var á milli flækjustigs viðskiptagreindarlausnanna sem fyrirtækin voru 

með. Þannig var fyrirtæki B eingöngu með Navision-gögn sem undirstöðu fyrir 

viðskiptagreindarlausnum sínum, það er að segja að lausn þeirra krafðist þess ekki að 

vera með vöruhús gagna heldur var lausnin byggð beint ofan á Navision 

upplýsingakerfið. Aftur á móti var fyrirtæki A með 15 til 16 gagnamarkaði sem tengdust 

vöruhúsi gagna og viðskiptagreindarlausnum. 

Fyrirtæki A hefur stöðugt verið að bæta gagnamörkuðum inn í vöruhús gagna en 

fyrstu gagnamarkaðirnir voru tilbúnir kringum aldamótin 2000. Eftir síðustu endurbætur 

stórbætti það greiningarmöguleikana í viðskiptagreindarlausninni sem það notar 

aðallega en hún kallast Business Objects. Upplýsingakerfið er mjög flókið og margþætt, 

þannig er reikningsfærsla í einu kerfi og framleiðsla/þjónusta í öðrum kerfum og svona 

má áfram telja. Það kom rannsakanda nokkuð á óvart að fjárhagsbókhaldið (grunn 

bókhaldskerfið) hafði ekki verið komið fyrir í vöruhúsi gagna fyrr en nýverið og því var 

ekki hægt að greina kostnað í Business Objects heldur eingöngu tekjur. Greiningin í 

Business Objects hefur því fyrst og fremst verið sölu- og tekjugreining út frá 

viðskiptavinum en nú fer að verða breyting þar á. Sérfræðingur SA3 skýrir frá mikilvægi 

þess að hafa möguleika á sem mestum upplýsingum (gagnamörkuðum) í vöruhúsi gagna 

sem þýðir að hægt sé að greina upplýsingar betur: 
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SA3: Já það, svo erum við að bera saman brottfall og nýliðun af mismunandi 
þjónustum. Við sjáum hvað eru margir nýir að koma inn. Þetta er mikið það 
sem vörustjórar eru að fara með inn á fundi og sýna. Þá eru allir að skoða 
það sama. Áður var þetta mikið vandamál, það voru mismunandi Excel skjöl í 
gangi, allir með sína útgáfu. Það voru engir með eins útgáfu, það voru allir 
með mismunandi forsendur sem gáfu mismunandi niðurstöðu. En nú eru 
allir að skoða þetta út frá því sama ... það er svo mikilvægt – það er bara ein 
útgáfa af sannleikanum.  

Ofurnotandi A1 lýsir hversu mikilvægt það er að hafa gögn tiltæk í Business Objects 

(vöruhúsinu): 

A1: ... áður gátum við ekki gert þetta með einföldum hætti. Það þurfti alltaf 
einhvern tæknimann sem hafði bara tíma einhvern tíma seinna og þetta var 
kannski tilbúið eftir viku. Þú þurftir að bíða í viku til að geta haldið áfram að 
vinna. Núna eru allir svona hlutir – þetta er komið í vöruhúsið, og þeir 
tæknimennirnir sjá bara um að reka kerfin. Nú getur maður bara sótt þessar 
upplýsingar sjálfur. 

Af framansögðu er ljóst að viðskiptagreindarlausnir byggjast mjög mikið á 

undirliggjandi kerfum og hversu mörg og flókin þau eru. Bættir greiningarmöguleikar 

stærri fyrirtækja kosta þau oft ómælda fyrirhöfn og erfiði á meðan minni fyrirtæki sem 

eru ef til vill með allar sínar upplýsingar í einu kerfi komast af með miklu ódýrari og 

einfaldari hætti.  

Næsti kafli fjallar verkefnastjórnun í innleiðingu og um það sem viðmælendum sýnist 

að virki best til þess að hrinda góðum verkefnum í framkvæmd. 

4.4 Verkefnastjórnun, velgengnisþættir 

Þegar viðtalsaðferðin byggist á hálfopnum spurningaramma fást oft aðrar og óvæntar 

upplýsingar úr viðtölunum en reiknað var með í upphafi. Sú var raunin í þessari 

rannsókn. Oftast er reynt að vanda verkefnastjórnun og tryggja að ferlið gangi vel fyrir 

sig þegar verið er að innleiða breytingar eða nýjungar í viðskiptagreindarlausnum. Scrum 

aðferðafræðin virðist vel þekkt í UT-geiranum. Hún byggist á stuttum vinnusprettum og 

er gjarnan notuð þegar um styttri verkefni er að ræða. Sérfræðingur S1 telur Scrum-

verkefnastjórnunaraðferðina henta vel við innleiðingu vegna þess að hún byggist á því 

að verkefnateymið hittist reglulega á stuttum hnitmiðuðum fundum. Hins vegar eru 

stóru og umfangsmiklu verkefnin meira eins og langhlaup: „ja bara þessi löngu verkefni 
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sem taka kannski bara ja, jafnvel bara hálft eða jafnvel heilt ár, menn eru sko – það þarf 

svo mikið úthald, menn missa svo fljótt fókusinn“, segir hann.  

Erfiðleikar við innleiðingu viðskiptagreindarlausna birtast einna helst í því að erfitt 

reynist að nýta gögn sem eru dreifð í ólíkum kerfum eins og til dæmis varðandi banka:  

S1: Já, þeir eru með oft flókin kerfi. Þeir eru með svo mörg kerfi, reyndar 
hefur kerfunum fækkað hjá þeim frá því fyrir hrun, þeir lentu í meiriháttar 
vanda með BI verkefnin á sínum tíma fyrir hrun ... Ja kannski voru verkefnin 
ekki brotin nógu mikið niður. Þeir ætluðu að gera of mikið í einu. Þegar það 
er svoleiðis þá missir verkefnið voðalega fljótt damp. 

En þessi vinna við grunnkerfi þar sem gögnin eru geymd er fyrst og fremst á könnu 

UT-starfsmanna. Þetta viðhorf kemur líka fram hjá sérfræðingi S2 þar sem hann segir 

margfalt auðveldara að setja upp viðskiptagreindarlausn ef aðeins er unnið með eitt 

grunnkerfi eins og Navision. 

Stærri og flóknari verkefni krefjast vandaðs undirbúnings og stuðnings allra helstu 

hagsmunaaðila, sérstaklega stjórnenda. Þau þarf að brjóta niður í styttri áfanga ef þau 

eru stór í sniðum. (Þetta kemur skýrt fram í kafla 2.3.2 á bls. 73 þar sem 

velgengnisþættir viðskiptagreindar-verkefna eru skilgreindir.) Viðskiptagreindar-verkefni 

einkennast meðal annars af því að þau þarfnast viðskiptalegrar nálgunar, það er að 

þarfirnar um betri greiningu þurfa að vera skilgreindar af aðilum í viðskiptaheiminum.  

C: ..Ef þetta væri ekki í sambandi við bisnissinn þá væri það nátt[úru]lega 
ekki gott. Það þarf, ja, til dæmis ef þetta er bara einhvert hugarflug eða 
gæluverkefni þess sem er með bakklogginn (verkbeiðnina) þá er það ekki 
gott. Skilurðu, þá fer það eftir því hversu góður notandinn er, hversu góður 
hann er að skilgreina þarfirnar í verkefninu. Að það sé almennilega staðið að 
bakkloggnum.  

Oft reynist erfitt að tryggja að verkefni sé vel skilgreint í upphafsáfanga sínum en 

misbrestur á því getur leitt til sóunar: 

C: Það sem helst pirrar, það er þegar farið er af stað með lausn og forritað og 
forritað og svo er þetta ekkert notað. Ég veit [að] UT-deildin verður mjög 
pirruð á þessu. Þá voru í rauninni ekki skýr viðskiptaleg markmið á bak við 
verkið. Bara einhver ímynduð þörf sem leystist, vegna þess að innleiðingin – 
af því þú ert að tala um hana – þá skiptir gríðarlega miklu máli að nota 
tímann vel í hana. Það er mikið atriði að nota þann tíma vel, það er 
nátt[úru]lega verið að betrumbæta í ferlinu og sá tími sem fer í það, það þarf 
að nota hann vel. Það hafa verið stór verkefni sem hafa farið í ræsið þegar 
það er búið.  
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Seinna í viðtalinu komum við inn á hvernig agaðri verkefnastjórnun er beitt þar sem 

reynt er að velja bestu verkefnin eða þau verkefni sem skila bestu ávöxtuninni (return 

on investment, ROI). Þá er safn mismunandi verkefna borið saman og spurt nokkurra 

spurninga svo sem: Hversu mikið kostar það? Hversu margir munu nota lausnina? Þarf 

að þjálfa nýjan notanda? Er þetta ný tæknilausn? Þannig er byggt á ýmsum atriðum sem 

tengjast verkefnastjórnun sem aðferðafræði. Í þessum tilfellum eru hagsmunaaðilar 

skilgreindir auk þess sem skipaður er ábyrgðaraðili eða eigandi verkefnis. Eigandi 

verkefnisins kemur oftast frá viðskiptalagi (sá sem á verkbeiðnina) og hagsmunaaðilar 

eru þeir sem koma til með að nýta lausnina auk þeirra sem vinna verkefnið. Í 

innleiðingarferlinu er lausnin prófuð með hagsmunaaðilum til þess að fá endurgjöf frá 

þeim svo hægt sé að lagfæra og betrumbæta ef einhverjir hnökrar eru enn til staðar. 

Þetta eru oft bestu verkefnin segir viðmælandi C. 

Ein helsta áskorunin við framkvæmd og hönnun viðskiptagreindarlausna er tengd 

samskiptum og skilningi á milli viðskiptaheims og UT-heims. S1 hefur mikla reynslu sem 

UT-starfsmaður og ráðgjafi. Hann segir að „það er svo algengt að ef þetta eru einhver 

verkefni sem snerta upplýsingar og gögn að þá er því hent í UT-deild og þeir eiga að 

leysa þetta.“ Það skortir markmiðssetningu sem nær alveg upp í stjórnendalag 

fyrirtækja: 

S1: Oft þegar við komum inn í verkefni þá eru einhver vandamál, það er 
eitthvað að og það á að henda einhverri tækni á vandamálið, vöruhús gagna, 
samþætta kerfi, eða bara gera eitthvað. En það leysir ekki neitt! Það er 
kannski eitthvað brottfall eða eitthvað að sem þarf að skoða. En ef við erum 
heppnir, þá hafa menn e.t.v. tengt þetta við viðskiptagreindina. Og menn 
segja: við ætlum að byggja upp vöruhús gagna. En það stoppar ekki þar. Það 
þarf að skilgreina upplýsingaþarfir. Það þarf að hafa einhver markmið að 
tengja stefnu fyrirtækisins beint í upplýsingatæknina, teikna þetta beint ofan 
í UT-heiminn, að þetta fari í einhvers konar keðju alveg upp. 

Það skortir semsagt skýrari tilgang í verkefni sem unnin eru af UT-deild, að þau hafi 

skilgreind markmið í stefnu fyrirtækis og að stjórnendur setji sig betur inn í vandamálin 

sem UT-deild er falið að leysa. „Það er erfitt að skikka menn til þess að hafa áhuga á 

þessu“, segir S1. Þarna spili auk þess pólitík inn í, stjórnendur hafi mismunandi stíl og 

togstreita geti myndast, ekki síst þar sem mörg ólík sjónarmið eru uppi sem erfitt er fyrir 

UT-heim að glíma við. Þess vegna er stuðningur stjórnenda afar mikilvægur, þar þarf að 
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vera skilningur á viðfangsefnum UT-deildar og vilji til þess að móta stefnu – að skilgreina 

upplýsingaþarfir. 

Þegar viðmælandi A1 er inntur eftir mikilvægum atriðum í innleiðingu 

viðskiptagreindarlausna þá eru þær af svipuðum meiði, það er snerta faglegri 

verkefnastjórnun, skýrari markmið og samstarf viðskipta- og UT-heims: 

A1: Já það er kannski mjög sniðugt að vinna eftir einhverju 
verkefnastjórnunar fyrirkomulagi. Aðallega þá að notendur komi fyrr inn, 
kannski er komið of langt í að vinna þetta þegar þeir koma inn. 

Viðtölin beina athyglinni að því hversu ólíkt það er að hafa UT-deild innanhúss sem 

sér um að koma upp vöruhúsi gagna og viðskiptagreind eða að kaupa þessa þjónustu af 

öðrum. Er ef til vill meiri hvati til þess að beita agaðri vinnubrögðum og stífari kröfum 

um árangur ef UT-þjónustan er aðkeypt en ef hún er framkvæmd innanhúss?  

Þegar viðmælandi B1 er spurður út í þarfagreininguna og hvort fleiri en hann 

(fjármálastjóri) einn hefðu komið að málinu áður en viðskiptagreindarlausn var innleidd 

þá svarar hann: 

B1: Nei, eiginlega ekki, ekki strax. Ég bara vakti aðeins áhuga á þessu, ræddi 
þetta. Þetta var bara að fæðast síðastliðið haust hjá þeim í Maritech. Ég er 
nú eiginlega feginn að við fórum ekki í þetta þá. 

B2 tekur undir þetta og segir:  

B2: Já það – þetta var eiginlega ekki orðið nógu góð lausn hjá þeim strax; 
þeir voru bara að byggja þetta upp. 

Fyrirtækið beið þangað til rétti tíminn fyrir innleiðingu rann upp þegar búið var að 

sníða helstu agnúana af viðskiptagreindarlausninni. Lykilaðilar tóku þátt alveg frá 

upphafi enda gerði söluaðili viðskiptagreindarlausnarinnar kröfu um það þar sem þeir 

töldu það úrslitaatriði til þess að tryggja sem bestan árangur. Þá höfðu þeir strax 

tækifæri til þess að meta kunnáttu lykilnotenda og bæta úr með kennslu ef þörf var á. 

Enn fremur komu lykilaðilar með mikilvægt framlag í hönnun lausnar: þeir skilgreindu 

lykilmælikvarða árangurs (KPI) og helstu upplýsingaþarfir sínar.  

Næstu tveir kaflar fjalla um þjálfun starfsmanna og um betri greiningarhæfni og 

upplýsingamiðlun fyrirtækja. 
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4.5 Þjálfun og kennsla 

Þjálfun og kennsla er einn mikilvægasti hlutinn af því að tryggja hámarksafrakstur af 

fjárfestingu í viðskiptagreind (Lopykinski, 2010; Yeoh o.fl., 2008). Sé illa staðið að 

þessum málum er hætt við að greiningarhæfni batni lítið og að fé í viðskiptagreind hafi 

verið eytt til einskis (sjá nánar í kafla 2.3.2 bls. 73). Viðskiptagreindarlausnirnar sem voru 

til skoðunar gera allar miklar kröfur um færni notenda, bæði um skilning á hvaða 

möguleika lausnin hefur upp á að bjóða og ekki síður Excel færni, sérstaklega að kunna 

að vinna með veltitöflur (pivot töflur). Auk þess er grundvallaratriði að þekkja þau gögn 

sem verið er að vinna með og skilja þann „viðskiptaheim“ sem verið er að greina, hvort 

sem það er framleiðsla, sala, fjármál eða annað. Sérfræðingur Maritech segir mikilvægt 

að fyrirtæki hugi að því hvernig það standi varðandi kunnáttu starfsmanna strax þegar 

ákveðið er að innleiða viðskiptagreindarlausn: 

S2: ... og svo náttúr[u]lega færni notendanna. Hver er notendahópurinn 
innan fyrirtækisins? Og ef að færnin... Ef þau vita t.d. ekkert hvað Pivot er 
eða KPI (innsk.: lykil frammistöðumælikvarðar), þá þarf að fara strax í að 
reyna að setja þau á námskeið í því, þannig að þau geti síðan fylgst með 
umræðunni meðan verkefnið er í framvindu.  

Og litlu seinna í viðtalinu erum við að ræða OLAP tenings-lausn þar sem búið er að 

tengja gögn við teninginn sem lítur út og virkar eins og veltitafla. Þá segir hann: 

S2: En maður veit að það þarf ekkert að kópíera neitt yfir í Excel til þess að fá 
þetta inn í Pivot. Þetta er bara alltaf uppfært og þetta er alltaf rétt. Þegar þú 
ert svona að velta hlutunum fyrir þér, þá er Pivot alveg snilld. Að kenna fólki 
strax er alveg krúsjal, þá hvaða tól þú ert að fara að vinna með. Hvað getur 
það gert fyrir þig? Þannig að þeir geti verið þátttakendur í öllu ferlinu, ekki 
bara við að setjast niður í einhverjar vikur og koma svo: Já, sjáiði hvað þetta 
er frábært. Og allir bara: Hvað er nú þetta? Þannig að búið er líka að fá fólkið 
með. Það verður að fá áhuga og verður að vera spennt fyrir þessu. Það er 
náttúrulega ekkert eins leiðinlegt og að koma inn í fyrirtæki og allir 
neikvæðir á móti verkefninu. Það er bara... Þú verður að stoppa það strax og 
fá alla með þér. Og ef það eru einhverjar risaeðlur sem að eru erfiðar, þá 
bara tekurðu þá í einkatíma. Þú reynir að ná fólkinu öllu, alla sem að eiga 
síðan á endanum að vera að nota tólið.  

Þannig þarf kunnáttu í Excel til þess að skilja hvernig viðskiptagreindarlausn virkar. 

Aðkoma lykilnotenda er nauðsynleg strax í upphafi þegar þarfirnar fyrir upplýsingar eru 

skilgreindar og línurnar eru lagðar um hvernig viðskiptagreindarlausnin á að koma til 

með að virka og þjóna viðskiptalegum markmiðum. Það er líka athyglisvert að sjá hversu 
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mikilvægt S2 finnst að vekja áhuga fólks strax til þess að virkja það og líta verkefnið frá 

upphafi jákvæðum augum. Innlegg þeirra er mikils virði til þess að fá sem mest notagildi 

úr viðskiptagreindarlausn því það hámarkar afrakstur fjárfestingarinnar og bætir 

greiningarhæfni fyrirtækisins á öllum sviðum. Forvitnilegt er að skoða hvernig ónóg 

þjálfun birtist jafnvel þó að viðskiptagreindarlausnir hafi verið í notkun hjá fyrirtækjum í 

meira en fimm ár. Þannig segir: 

A2: Það er ekkert fyrir hvern sem er að læra á Business Object, ná í 
upplýsingar og vera viss um að þær séu réttar. Því hefur það fallið í minn hlut 
að aðstoða og kenna á þetta. Við erum að þróa nokkrar skýrslur sem þau 
geta notað og fyllt inní. Þau þurfa ekki að gera neitt annað en slá inn 
kennitöluna og þá keyrist skýrsla upp með allar upplýsingar ... Ja fólk er 
mismunandi tæknivætt og þá er ég að klára líka – það verður 
leiðbeiningabæklingur sem segir alveg skref fyrir skref hvar þau eiga að ýta á 
til þess að fá þetta til að virka. En það eru ekkert allir spenntir fyrir að læra á 
þetta. 

Hjá fyrirtæki A virðist hafa myndast hefð fyrir því að ofurnotendur þjónusti 

framlínustarfsmenn og aðra með því að gera þá greiningu sem þeir biðja um en 

fyrirtækið stendur í átaki í að gera fólk meira sjálfbjarga í að nota viðskiptagreindina til 

þess að þeir geti sinnt sínu starfi enn betur. Kröfur fara vaxandi frá viðskiptavinum um 

að þeir fái ítarlega upplýsingagjöf og greiningu á viðskiptum sínum og fyrirtækið reyni að 

bregðast við þessu: 

A2: Sú strategíska breyting var sett algjörlega af stað úr því sem við getum 
nálgast úr viðskiptagreindinni. Við sáum ákveðna annmarka, eitthvað sem 
var ekki í lagi – út frá þeim möguleikum sem eru í Business Objects. Við 
viljum færa þekkingu framar ... höfum tólin og tæki til þess að beita rétt, þau 
læra að nota þetta. ... Það verður að empowera framlínuna til þess að geta 
sinnt sínu betur. 

Fyrirtækið hefur valið þá leið að fá ofurnotanda til þess að taka að sér að efla færni 

framlínustarfsmanna í því að nota sjálft viðskiptagreindina. Það kom líka fram hjá A2 að 

megininntak leibeiningabæklingsins var hvernig hægt sé að vinna með veltitöflur í Excel 

og undirstrikar það mikilvægi þeirrar kunnáttu samanber ummæli S2 hér að ofan. 

Í fyrirtæki C er líka þörf á fleiri starfsmönnum sem eru færir um að vinna með 

viðskiptagreindarlausnir eða ofurnotendum. Þegar viðmælandinn er spurður hvort það 

taki langan tíma að læra að nota viðskiptagreindarlausnirnar svarar hann: 
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C: Það er rosa misjafnt, það fer eftir fólki mikið, það er rosa misjafnt. það er 
hætta, til dæmis fólk er að nota þetta vitlaust. ... jú, þjálfunin mætti vera 
betri. Það er svo auðvelt eitthvað, þú ert komin með kubbinn (innsk.: OLAP 
tening) og þú getur gert einhverja skýrslu. En þú getur gert mistök.... og það 
hefur verið gert, þú getur gert dýr mistök. Tableau (viðskiptagreindarlausn) 
er svoldið góð leið, þú getur búið til skýrslu sem er svoldið sveigjanleg. Þetta 
er það sem ég hef talað fyrir: lausn sem er fyrir massann – fyrir alla. Það er 
ef einhver vill skoða sölu, sögu með tölum fyrir sölu. Þá fær hann bara ekki 
einhvern hráan kubb og þarf að smíða allt frá grunni, heldur er hann með 
tilbúna lausn sem þarf ekki að smíða eins mikið, nokkuð tilbúin lausn. Þessi 
vinna með kubbana er svoldið ad hoc vinna, það eru til í geymslu flottar 
skýrslur, sölugreiningar. Þá geta aðrir nýtt sér það. 

C er hér að lýsa sambærilegum aðstæðum og í fyrirtæki A. Þegar hann ræðir „lausn 

sem er fyrir allan massann“ talar A2 um að virkja „þau, framlínustarfsfólkið“. Það eru 

augljóslega ekki allir sem hafa áhuga, tíma eða löngun til þess að sökkva sér í djúpar 

pælingar í viðskiptagreindarlausnum. Sumir vilja bara fá einfalda lausn til þess að vinna 

með sem svarar fljótt þeirra kröfum um betri upplýsingar. A2 telur að það verði að taka 

tillit til þessara sjónarmiða og virða það að áhugasvið og hæfileikar manna eru 

mismunandi. Framúrskarandi framlínustarfsmenn búa yfir styrkleika sem liggur kannski 

meira í samskiptahæfni og að vinna með fólki en síður í því að grúska í flóknum 

talnagögnum og tæknilausnum. „Við viljum hafa það meira organic að sækja sér 

þekkinguna, ef þeir vilja og sýna áhuga þá læra þeir á Business Objects“, segir A2. „Síðan 

er klárlega til staðar hætta á því að greina upplýsingar vitlaust ef kunnátta er ekki til 

staðar, það gerir notendaþjálfun enn mikilvægari.“  

Þegar fyrirtæki B innleiddi viðskiptagreindarlausnirnar sínar var valinn hópur 

lykilstarfsmanna sem þurfti að vera fær um að notfæra sér viðskiptagreind í sínum 

daglegu störfum. Í fyrstu fóru þrír starfsmenn í gegnum stutt námskeið en síðan var 

haldið námskeið í fyrirtækinu sjálfu sem sex starfsmenn sóttu en gróflega má áætla að 

það sé um það bil helmingur þeirra sem mögulega myndu hafa hag af að nota 

viðskiptagreindarlausn. Það kom fram að með því að veita aðgang að viðskiptagreindar-

lausn væri fyrirtækið að auka upplýsingastreymi almennt um fyrirtækið án þess að taka 

þá áhættu sem fylgir því að veita aðgang að Navision (bókhaldsforriti). Áhættan er þar 

sú að notandi sem ekki hefur mikla kunnáttu í Navision getur óvart slegið einhverja 

vitleysu inn í kerfið eða sett af stað einhverja keyrslu auk þess sem gagnatré (data tree) 

Navision getur verið býsna flókið að læra á. Þetta kom líka fram hjá viðmælanda C og S2, 
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munurinn liggur í því að það er enginn skrifaðgangur í viðskiptagreindarlausnum eins og 

er í Navision eða ERP kerfum almennt.  

Þrátt fyrir að stutt sé síðan viðskiptagreindarlausn var innleidd hjá fyrirtæki B er enn 

þörf á meiri þjálfun. Viðmælandi B1 segir að fljótlega þurfi samt að senda hóp manna á 

nýtt námskeið. En það má líka búast við tregðu við að tileinka sér nýjungar, sérstaklega 

ef þær virka framandi og ekki alveg ljóst hver ávinningurinn er af því að nota þær:  

B1: Nei, en eins og aldursgreining viðskiptamanna og lánadrottna – það er 
alveg snilld þar, hvernig það virkar. Og það vil ég að sé, að gjaldkerinn noti, 
að hún fari að notfæra sér það. Þar er hægt að bora sig alveg niður á 
reikninga. Það er alveg sér teningur sem er þar, yfir söluna og lánadrottna. 
Mjög fín greiningarvinna. 

Þess er að óska að gjaldkeranum gangi vel að notfæra sér viðskiptagreindarlausnina 

enda augljóslega mikið hagræði af því. En eins og skýrt er frá í kafla 2.3.3 (bls. 80) eru 

fæstir tilbúnir til þess að stökkva á nýjungar nema það sé þeim til hagsbóta. Þetta er 

atriði sem mikilvægt er að hafa í huga þegar til stendur að innleiða breytingar. 

Það sem var sammerkt með öllum viðmælendum var að þjálfun starfsmanna er 

mikilvæg. Þó var stigsmunur á hversu djúpt þeir tóku í árinni: viðmælendurnir C, A2 og 

A1 töldu allir mjög mikilvægt að kenna starfsmönnum að nota viðskiptagreindarlausnir. 

Athygli vekur að í fyrirtækjunum sem A og C vinna hjá hafa viðskiptagreindarlausnir 

verið í notkun í meira en fimm ár. Þeir töldu annars vegar mikilvægt að geta veitt betri 

þjónustu og verið snarir í snúningum við að veita viðskiptavinum upplýsingar (bæði 

innan sem utan fyrirtækis). Hins vegar þá töldu þeir líka mjög mikilvægt að tryggja að 

greining sé rétt og áreiðanleg. 

Færni starfsmanna má skipta í mismunandi stig: þar tróna svokallaðir ofurnotendur á 

toppnum en á eftir þeim koma notendur sem líka má flokka eftir mismunandi færni. 

Meginatriðið að mati flestra viðmælenda er að viðskiptagreindarlausn á að virka fyrir 

allan fjöldann en ekki bara fáa. Ofurnotendur eru mikilvægir fyrirtækjum vegna 

þekkingar sinnar en því getur fylgt sú hætta að treysta eingöngu á þá: þeir geta veikst, 

fallið frá eða valið að fara eitthvað annað. Það þarf einhver að taka að sér að kenna 

starfsmönnum að nota tæknina og búa til þetta staðlaða form – og oftast kemur það í 

hlut ofurnotenda.  
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Í kafla 2.2 var fjallað um lærdómsmenningu og hvernig fyrirtækjum tekst að innleiða 

siði, venjur og gildismat sem styðja við miðlun þekkingar. Ráðgjafinn S1 kemur inn á 

þessi atriði þegar rætt er um hvernig starfsmenn læri að nota viðskiptagreindarlausnir. 

Hann segir: 

S1: Það er allur gangur á því, það er náttúrlega misjafnt og [fer] eftir 
fyrirtækjum sem eiga lausnina. Samt er það kúltúrinn sem ræður mestu. Það 
er alltaf hann sem ræður miklu, meira heldur en nokkuð annað. 

Með „kúltúr“ reynist S1 þó ekki eiga við hversu miklar upplýsingar fá að sjá, heldur 

skýrir hann það með eftirfarandi dæmum: 

S1: ... Já og er kúltúr fyrir því að fólk bjargi sér? Eða er kúltúr fyrir því að það 
er leitað alltaf í einhvern sérfræðing? Svo er mismunandi hvað eigum við að 
segja – mismunandi stjórnunarlíkön í gangi. Sums staðar getur verið gott að 
koma sér upp nokkrum ofurnotendum í mismunandi deildum eða 
mismunandi sviðum þannig að það er einhver sem fólk getur leitað til. Og 
sums staðar er hefð fyrir því að bjarga sér, sums staðar bara er fólk duglegt 
að bjarga sér. Það er allur gangur á þessu.  

Í viðtölunum er meðal annars rætt um ofurnotendur og hlutverk þeirra. Starfsmaður 

A1 lýsir hvert hans hlutverk er sem ofurnotandi: 

A1: Ég er svona superuser eða þannig, vinn mjög náið með viðskiptagreind 
(UT-teymi) þegar þeir eru að taka inn nýjar upplýsingar og viðskiptastjórum 
eða semsagt þeim sem vinna mjög náið með einhver fyrirtæki ... þeir koma 
með fyrirspurnir til mín, þeir vilja kannski fá skýrslu þar sem þeir geta greint 
tekjurnar svona og svona – og þá hjálpa ég þeim við það. ... En svo er ég 
náttúr[u]lega með skýrslur sem ég keyri um hver mánaðamót fyrir deildir og 
fyrir forstjórann og svona sé um að birta lykiltölur, svona svokallaður 
súperjúser. Það er svona mitt starf – það sem ég geri en svo vinn ég mjög 
náið með viðskiptagreindinni, hjálpa þeim svona að skilgreina lykiltölur og 
stemma af, hjálpa þeim svona í þróun. Til dæmis þegar þeir eru að birta 
einhverjar nýjar upplýsingar í vöruhús gagna, mitt starf er þá svona að hjálpa 
þeim að skilgreina hvað á að taka og stemma af og svona. 

Í þessu tilfelli virkar ofurnotandi sem brú á milli tækniheims og viðskiptaheims. Færni 

hans og skilningur á tækninni og viðskiptunum gerir það að verkum að hann virkar sem 

mikilvægur hlekkur í því að láta tæknina vinna fyrir fyrirtækið. Hann telur helstu 

áskoranir við að ná árangri með viðskiptagreindarlausnum einmitt fólgnar í eftirfarandi: 

A1: tæknilegi hlutinn og viðskiptahlutinn, þeir þurfa að vinna rosalega vel 
saman. Það getur verið svo flókið hvernig að lausn er sett upp, það getur 
verið svo flókið að notandinn geti ekki unnið með það. Þó tæknimenn, eins 
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góðir og þeir eru á sínu sviði, þá er mikilvægt að samskiptin séu góð til að 
svona verkefni séu góð.  

Hér hefur verið varpað ljósi á mikilvægi þjálfunar og kennslu frá sjónarhorni 

viðmælenda. Auk þess hefur hlutverk ofurnotanda verið útskýrt en rannsóknin byggir að 

hluta til á viðtölum við þá. Næst verður fjallað hvernig fyrirtæki skilgreina lykil 

frammistöðumælikvarða í viðskiptagreindarlausn og meta árangur. 

4.6 Frammistöðustjórnun – árangursmat 

Lykil frammistöðumælikvarðar, KPI, segja einna mest til um heildarárangur fyrirtækis. 

Eins og fram kemur í kafla 2.2.5 (bls. 41) er frammistöðustjórnun nátengd 

viðskiptagreind en segja má að viðskiptagreindarlausnir séu verkfæri sem hjálpar til við 

frammistöðustjórnun og árangursmat. Sérfræðingur S2 telur oft flókið að skilgreina 

þessa KPI en það er samt undirstöðuatriði þegar viðskiptagreindarlausn er innleidd: 

S2: Já... og það er oft byrjað á því: Ókey – oft er talað þá við 
framkvæmdastjórn eða þessa decision makers – „hvað finnst þér vera svona 
key performance indicator fyrir fyrirtækið eða þitt svið? Er það söluaukning 
eða framlegðaraukning eða veltuhraði? Eða er þetta biðtími á lager, hvað 
hann er stuttur og alls konar svoleiðis? Hvað skiptir verulegu máli fyrir þig? 
... Ja, svo þú getir tekið ákvarðanir – hvað þarftu að vita?“ Og þá er oft 
byrjað útfrá því, það er oft sá endi sem er byrjað á. En svo er... Ókey, þá er 
það kannski: Hvaða gögn þurfum við þá að ná í til þess að púlla þetta allt 
saman fram og til þess að geta búið síðan til á endanum bara eina tölu? Eða 
ör upp og ör niður, má segja. Oft er KPI bara þrjú gildi: Það er semsagt „það 
er slæmt“, „það er í lagi“ og „það er gott“. (innsk höf.: rautt, gult, grænt í 
NEMO analyser) Þannig að þetta er svona... Allar þessar KPI-myndir eða 
grafík sem maður sér stundum, þetta er yfirleitt bara, þú veist, rautt-gult-
grænt. 

Þarna eru lykilmælikvarðar sem geta byggst á mjög margþættum, flóknum gögnum 

settir fram myndrænt á mjög einfaldan hátt. Það er það sem viðskiptagreindarlausn er 

ætlað að gera. Síðan er hægt að kalla þessa greiningu fram á örskotsstund út frá 

mismunandi forsendum. S2 álítur mikilvægt að viðskiptagreindarlausn sé fyrir alla, ekki 

síst þá sem starfa við sérstaka rekstrarþætti svo sem sölu, framleiðslu eða innheimtu, 

því þeir hafa mesta tilfinningu fyrir því hvað er áhugavert að greina á dýptina í sínum 

ferlum auk þess sem þeir vita best hvaða spurninga þarf að spyrja. Hann telur líka að 

flest fyrirtæki séu með eitthvert skipulag við mælingar á frammistöðu sem þau meta 

mánaðarlega, ársfjórðungslega o.s.frv. En mælikvarðar á árangur eru sérstakir fyrir hvert 
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fyrirtæki og þá þarf að skoða í upphafi innleiðingar. S1 er nokkuð á sama máli en hann 

telur KPI, lykilmælikvarða, undirstöðuatriði í viðskiptagreindarlausnum en vera það sem 

er á yfirborðinu. Hins vegar þurfi að vera hægt að mæla á dýptina líka: 

S1: Já, það er rétt, það er bara hluti af þessu, bara það sem þú sérð. En það 
er líka vert að skoða það sem. Það sem kannski liggur svoldið undir, það sem 
þarf að skilgreina til þess að hægt sé að mæla þessa KPI, 
frammistöðumælinguna. Að geta mælt árangur alveg frá a til ö, alla ferlana 
... þú ert að reyna að sjá fyrir hvort eitthvað gerist, til dæmis ef þú sérð 
einhver trend. 

Hann leggur einnig mikla áherslu á að fyrirtæki setji sér heildstæða upplýsingastefnu 

þar sem skilgreint er frá a til ö hverjar eru upplýsingaþarfir fyrirtækisins. Þetta þarf að 

liggja ljóst fyrir: „Það þarf að hafa einhver markmið að tengja stefnu fyrirtækisins beint í 

upplýsingatæknina. Teikna þetta beint ofan í UT-heiminn, að þetta fari í einhvers konar 

keðju alveg upp.“ Segir hann. 

Þegar fyrirtæki A og B voru borin saman í ljósi frammistöðustjórnunar gerði stærð 

fyrirtækjanna samanburðinn mjög erfiðan, því flækjustigið í stærri fyrirtækjum er miklu 

meira, þar eru margar deildir og lagskipting er óhjákvæmilega meiri. Auk þess er 

fyrirtæki B nýbúið að fara í gegnum innleiðingu þar sem skilgreining á KPI var hluti af 

ferlinu en af þeim gögnum sem rannsakandi fékk að sjá var greinilega áður til staðar 

ákveðinn rammi utan um mat á frammistöðu. Það var líka greinilega til staðar áður en 

viðskiptagreindarlausnin var innleidd þó skerpt hafi verið á öllum lykil mælikvörðum/KPI 

í innleiðingarferlinu.  

Frammistöðumælikvarðar hjá fyrirtæki B virðast ná betur yfir öll svið þess en hjá 

fyrirtæki A: þannig er viðskiptagreindarlausn notuð í framleiðslu-, sölu- og 

fjárhagsgreiningu á meðan áherslan hjá fyrirtæki A hefur hingað til fyrst og fremst falist í 

greiningu tekna. 

A2: Já, ég ætla að sýna þér mælaborð fyrirtækjasviðs. Þeir forrita það upp í 
Flash í Business Objects. Þá fá vörustjórarnir yfirsýn yfir allar vörurnar á 
fyrirtækjasviði. Ef það er eitthvað sem þeir vilja skoða nánar þá er bara 
smíðuð sér skýrsla... hér fá þeir samanburð. Þetta er samanburður við 
áætlun og fyrra tímabil. Þetta mælaborð kom upp á þessu ári. 

Þarna er fyrst og fremst verið að skoða vörur út frá tekjuhlið. Fyrirtækið hefur þróað 

grunn til þess að geta metið framlegð einstakra vara en skortur á fjárhags-upplýsingum 
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(bókhaldskerfi) hefur komið í veg fyrir að hægt sé að greina kostnað inni í Business 

Objects eins og tekjur. Í viðtali við A2 kemur líka fram að megináherslan við mat á 

árangri í Business Objects hefur hingað til verið lögð á að greina tekjur og viðskiptavini 

(brottfall og nýliðun, sjá kafla 4.3, bls. 99). Hins vegar er hann tekinn að vinna úr 

fjárhagsupplýsingunum sem nýkomnar eru inn í Business Object sem gagnamarkað, og 

telur það gefa kost á miklu meiri og betri greiningu alveg niður á Ebitu (sjá kafla 2.1, bls. 

94). Þessi vinna er unnin í samstarfi við lykilstarfsmenn sem vinna við áætlanagerð og 

greiningu lykilupplýsinga. 

Fram kemur í viðtölum við A1 og A2 að verið er að mæla lykiltölur og meta árangur, 

sérstaklega þann árangur sem snýr að sölu- og markaðsmálum. Ekki virðist vera nein 

formleg upplýsingastefna til staðar: þó svo að fylgst sé með mjög náið með árangri af 

sölu er engin heildaryfirsýn yfir rekstur í tengslum við viðskiptagreindarlausnina. Á því 

sviði getur fyrirtækið bætt sig verulega, sérstaklega þegar fjárhagskerfið er nú einnig 

bætst við inn í vöruhús gagna og viðskiptagreindarlausn. 

Frammistöðustjórnun, árangursmat og stefnumörkun upplýsingamiðlunar og tækni 

er nátengt viðskiptagreind. Segja má að viðskiptagreind sé verkfærið sem notað er utan 

um hugmyndafræðina. Rannsókn þessi beinist aðallega að innleiðingu og því er ekki 

hægt að kafa djúpt í frammistöðustjórnun eða upplýsingastefnu fyrirtækjanna sem eru 

til rannsóknar. Það væri hins vegar verðugt rannsóknarefni.  

Meginniðurstöður rannsóknarinnar hafa nú verið kynntar, næsti kafli ber heitið 

umræður og lokaorð en þar fjallar höfundur um niðurstöðurnar út frá eigin bæjardyrum. 

Þar er fjallað um þætti sem komu á óvart ásamt þeim sem þykja standa upp úr sem 

athyglisverðar.  
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5 Umræður og lokaorð 

Niðurstöður rannsóknarinnar varpa ljósi á hverjar eru helstu áskoranirnar við að innleiða 

viðskiptagreindarlausnir sem um leið eru mikilvægir þættir til að ná árangri við rekstur 

fyrirtækis. Þær mætti flokka niður á eftirfarandi hátt: 

 Uppbygging upplýsingakerfis, það er hversu mörg kerfi innihalda gögn sem þarf 

að vera hægt að greina. Því fleiri sem grunnkerfin eru þeim mun flóknara er að 

hanna og smíða viðskiptagreindarlausn. 

 Hversu mikla þekkingu og skilning hafa lykilaðilar á greiningartólunum sem 

ætlunin er að fara að nota? Þjálfun og kennsla er lykilatriði. 

 Stuðningur stjórnenda og þátttaka þeirra í markmiðasetningu. Mótun 

upplýsingastefnu frá upphafi til enda er lykilatriði. 

 Samskipti viðskiptaheims og UT-heims. Gagnkvæmur skilningur er mikilvægur á 

öllum stigum, sérstaklega við innleiðingu viðskiptagreindarlausna. 

 Fyrirtækjum hættir til að stóla um of á ofurnotendur (super users) í 

viðskiptagreindarlausnum og gleyma að dreifa þekkingunni. Ofurnotendur eru 

ein dýrmætasta auðlindin, því þarf sífellt að þjálfa fleiri slíka. 

Það getur verið himinn og haf á milli þess hversu flókið og dýrt er fyrir fyrirtæki að 

innleiða viðskiptagreindarlausnir. Einkum veltur það á því hversu flókin og sundurleit 

upplýsingakerfin eru sem mynda gagnamarkaði fyrir viðskiptagreindarlausn. Ef þau eru 

sundurleit, mörg og ósamhæfð getur verið gríðarlega kostnaðarsamt að vinna gögnin 

þannig að þau reynist nothæf í vöruhús gagna og viðskiptagreindarlausn. Þetta kom 

glögglega í ljós í tilfelli bankans sem gafst upp á miðri leið og líka í tilfelli fyrirtækis A. Þó 

er þar með ekki hægt að skella allri skuldinni á flókin undirkerfi þar sem ósamræmi er á 

milli þess sem sérfræðingur S2 sagði um bókhaldskerfin. Hann segir einmitt að gögnin í 

bókhaldskerfunum séu oftast þau gögn sem eru í góðu lagi því kröfur um reikningsskil 

(svo sem lög um ársreikninga og reglur um reikningsskil) tryggja stöðugt 

áreiðanleikaeftirlit gagna. Þessvegna kemur á óvart að það sé einn af fáum 

gagnamörkuðum sem fyrirtæki A hefur ekki fyrr en nýverið komið inn í vöruhús gagna. 
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Ef til vill var einfaldlega ekki áhugi fyrir því hjá lykilstjórnendum að koma þessum 

gögnum úr bókhaldskerfinu inn í viðskiptagreindar-umhverfið. Erfitt er að greina 

ástæður þessa en þær geta verið fjölmargar. 

Í öllum fræðaskrifum sem leitað var í um viðskiptagreindarlausnir í þessari ritgerð er 

stuðningur stjórnenda við verkefni sem framkvæmd eru á UT-sviði algjört forgangsatriði. 

Það er líka skoðun viðmælenda í rannsókninni og lögðu ráðgjafarnir sem rætt var við 

sérstaka áherslu á mikilvægi þessa. Viðskiptagreindarlausnir geta bætt upplýsingamiðlun 

innan fyrirtækja svo um munar og því ættu stjórnendur að umfaðma það „bottom-up“ 

flæði sem þannig myndast, enda bætir það strax árangur: upplýsingar koma fyrr fram og 

hægt er að leiðrétta misfellur og skerpa áherslur. Það kom líka fram að stjórnendur hafa 

ekki alltaf áhuga á að setja sig inn í tæknileg mál en í sambandi við 

viðskiptagreindarlausnir er þetta úrslitaatriði því lykilmælikvarðar á frammistöðu og 

heildaryfirsýn er það sem stjórnendur hafa meira vit á en nokkur annar í fyrirtækinu. 

Þessir þættir eru mikilvægt innlegg á hönnunarstigi viðskiptagreindarlausnar og segja til 

um hversu árangursrík hún verður og um hvort sú greiningarhæfni sem óskað er eftir 

verður að veruleika. 

Vönduð og góð verkefnastjórnun skiptir öllu máli. Því þarf hún að fylgja öllu 

innleiðingarferlinu sem úrslita árangursþáttur. Yfirleitt virtust fyrirtækin þó vera vel að 

sér þegar kom að þeim aðferðum sem bestar þykja varðandi verkefnastjórnun. 

Veikleikarnir reyndust helst koma í ljós í stórum, flóknum verkefnunum og einstökum 

þáttum sem fjallað er sérstaklega um hér. 

Samskipti viðskiptaheims og UT-heims snertir stjórnendur og lykilnotendur 

viðskiptagreindarlausnar annars vegar og hins vegar UT-starfsmenn; þessir aðilar þurfa í 

sameiningu að tryggja að viðskiptagreindarlausn skili sínu hlutverki. Í þessu samhengi 

má ekki vera neinn veikur hlekkur í keðjunni en oft koma lykilnotendur ekki nógu fljótt 

að í ferlinu, sérstaklega virtist það vera raunin hjá fyrirtækjunum sem starfrækja eigin 

UT-deild sem hannar viðskiptagreindarlausn fyrir fyrirtækið. Þetta er umhugsunarefni 

fyrir þau og vert að skoða hvort ekki sé einfalt að bæta þetta í verkferlinu. 

Sem fyrr segir hættir fyrirtækjum til að stóla um of á ofurnotendur í 

viðskiptagreindarlausnum og gleyma að dreifa þekkingunni. Í því felst nokkur áhætta, 

því ofurnotendur geta horfið af vettvangi tímabundið eða varanlega með alla sína 
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þekkingu. Það er heldur ekki raunhæft að ætla þeim að dreifa þekkingunni „sjálfkrafa“ 

því oft eru þessir starfsmenn með nóg á sinni könnu og ekki efst á forgangslista þeirra að 

kenna starfsmönnum sem hugsanlega hafa líka takmarkaðan áhuga og þolinmæði að 

læra á slíkar lausnir. Tímaskortur og forgangsröðun verkefna eru sjálfsagt algengar 

ástæður þess að þjálfun situr á hakanum. 

Þjálfun og kennsla þarf að öðlast meira vægi ef viðskiptagreindarlausnir eiga að 

takast vel. Best er að halda skipulega utan um þjálfun og kennslu og skipa fulltrúa fyrir 

hvert sérsvið innan fyrirtækis, en með sérsviði er átt við sölugreiningu, fjármála- og 

rekstrargreiningu, innheimtu, framleiðslu, starfsmenn o.s.frv. Fulltrúarnir sem fá þetta 

hlutverk þurfa að geta miðlað þekkingunni áfram til næsta þekkingarlags, ef svo má 

segja, skapa þarf tímarúm og vettvang til þess að þjálfa starfsmenn í notkun 

viðskiptagreindarlausna. Umbun og hvatning eru gjarnan bestu meðölin til þess að koma 

forgangsverkefnum áfram innan fyrirtækja. 

Það er einkum þegar kemur að þjálfun starfsmanna sem skórinn kreppir greinilega 

mest að fyrirtækjunum þremur: þó svo að fyrirtæki B hafi ekki haft 

viðskiptagreindarlausn nema í tæpt ár má greina þörf á meiri þekkingu og færni í að 

vinna með viðskiptagreindina.  

Í kafla 2.3.3 (bls. 73) er mælt með að koma á fót stýrihópum sem hafi umsjón með 

viðskiptagreindarlausnum og er það ekki að ástæðulausu. Þörf á skipulagningu og 

markvissri þjálfun í notkun viðskiptagreindarlausna og Excel er mikil en það gerist ekki af 

sjálfu sér að þeim þörfum verði fullnægt. Fyrirtæki myndu hagnast á því að horfa til þess 

og greina hvar kunnáttu skorti. Þessi skortsgreining eða gata-greining á mjög vel heima 

sem hluti af mannauðsstjórnun svo sem í frammistöðumati starfsmanna. Þá er spurt: 

Hvernig getur starfsmaður sinnt sínu starfi betur? Hvað þarf hann að kunna til þess að 

viðskiptin dafni og viðskiptavinir okkar séu ánægðir? Og hvernig má hvetja hann til dáða 

þannig að hann sé viljugur að bæta við sig kunnáttu? Oftast nær þarf að umbuna 

starfsmönnum fyrir að leggja á sig aukið erfiði eða ábyrgð, hvort sem það er í formi ytri 

eða innri hvata (launahækkun, skemmtilegri verkefni).  

Það er keppikefli þeirra sem vilja ná varanlegum árangri í framtíðinni að bæta 

greiningarhæfni og styðja þannig frammistöðu fyrirtækis á öllum sviðum. Það vakti 

athylgi höfundar að viðmælendur voru misjafnlega vakandi fyrir þessu atriði. Þarna er 
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tækifæri til þess að gera ennþá betur, það er að skilgreina upplýsingaþarfir fyrirtækis á 

öllum sviðum rekstrar og ná þannig betri greiningu og heildaryfirsýn yfir árangur. 

Undirstaða þess að veita stuðning við ákvarðanatöku er að vita hvaða spurningum þurfi 

að svara, hvað skipti mestu máli í viðskiptunum – og hverjir eru helstu 

frammistöðumælikvarðarnir. Hvernig til tekst að skilgreina hvað hefur mest áhrif á að 

fyrirtækið nái árangri og nýti viðskiptagreindarlausnir til þess að mæla það væri hæglega 

efni í langa ritgerð. Það væri spennandi verkefni að rannsaka betur hvernig fyrirtæki ná 

að hagnýta sér viðskiptagreind og auka með því greiningarhæfni sína. Grafa þannig 

dýpra og betur í upplýsingastefnu þeirraog skoða hvernig þau mæla frammistöðu sína. 

Út frá slíkri rannsókn væri síðan hægt að betrumbæta vinnulag og smíða heildstæða 

upplýsingastefnu sem hefði að geyma aðferðir til þess að mæla helstu lykil 

frammistöðumælikvarða í þeirra rekstri og um leið þá áhrifaþætti (áhættuatriði) sem 

hafa úrslitaáhrif á árangur. Viðskiptagreind á erindi við allar tegundir skipulagsheilda því 

allir þurfa að greina upplýsingar til að geta stjórnað sínum rekstri betur. 

Höfundur telur að náðst hafi að svara rannsóknarspurningunum en hér hefur í 

meginatriðum verið greint frá því hvað sé líklegt til árangurs við innleiðingu 

viðskiptagreindarlausna. Markmiðið var að vekja athygli á möguleikum viðskiptagreindar 

til þess að bæta árangur í fyrirtækjum, auka upplýsingamiðlun og styðja við 

ákvarðanatöku. Það er von mín að tekist hafi að vekja áhuga lesenda og að þeir séu 

fróðari um viðskiptagreind eftir þennan lestur. 
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Viðauki 1:  

Tafla 0-1: Tafla yfir hugtök og skammstafanir 

Hugmynd/hugtak Skammstöfun Stutt skýring Sjá umfjjöllun í 

kafla: 

Stjórnarhættir gagna 
(data governance) 

DG Skipulag gagna, samræming, 
uppbygging og heildaryfirsýn. 
Tilgangurinn að tryggja gæði gagna. 

2.1.4 

Lykilmælikvarðar á 
frammistöðu (Key 
Performance Indicators) 

KPI Mælikvarðar á árangur með 
reglubundnum mælingum á 
ákveðnum lykilþáttum. 

2.1.5 

Úrslita árangursþættir 
(Critical Success Factors) 

CSF Þættir sem geta ráðið úrslitum um 
hvort árangur náist í rekstri. 

2.1.5 

OLAP tækni OLAP Tækni sem gerir mögulegt að vinna 
með undirliggjandi gögn í t.d. BI-
umhverfi og/eða Excel  

2.1.1 og 2.1.4 

Skýrslugerðartól, 
greiningartól (Reporting 
tools) 

 Hugbúnaðartól sem notað er til þess 
að smíða staðlaðar skýrslur sem sækja 
gögn í DW eða sambærilegt. 

Dæmi: Crystal Reports, Share Point. 

2.1.1 og 2.1.4 

Viðskiptagreind BI Býr til verðmætar upplýsingar úr 

gögnum sem er ætlað að veita 
réttan stuðning við ákvarðanatöku 
til réttra aðila á réttum tíma. 

2.1 

Viðskiptagreining BA Greining á gögnum í fórum fyrirtækja í 
þeim tilgangi að búa til verðmætar 
upplýsingar fyrir þau. Svipað og BI. 

2.1 

Viðskiptalausnir sem 
styðja ferla. Dæmi: 
Navision, SAP, DK, 
Axapta, TOK. 

ERP Enterprice Resourse Planning, kerfi 
sem styðja við framkvæmd ferla (sölu, 
pantanir, verk, launavinnslu o.s.frv.) 

2.1.1  

2.2.4 

Lýsigögn Metadata Vinnuskilgreiningar á gögnum, 
einhvers konar gögn um gögn 

2.1.4 

Gagnamarkaður Data Mart Eining í vöruhúsi gagna sem geymir 
afmörkuð gögn 

2.1.4 

Ákvarðanatöku 
stuðningskerfi, Decision 
Support Systems, 

DSS Hugbúnaðarlausnir sem styðja við 
ákvarðanatöku 

2.1.2 
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Viðauki 2: Viðtalsrammi rannsóknar 

Bakgrunns spurningar: 

1) Hvenær hófstu störf? 

2) Í hverju er starf þitt fólgið? 

3) Hver er menntun þín? 

4) Hvar starfaðir þú áður? 

5) Hversu margir starfa hjá fyrirtækinu?  

a. Á skrifstofu?  

b. Í sölu og þjónustu við viðskiptavini? 

c. Hversu margir notendur að BI? 

SPURNINGAR um innleiðingu: 

1) Hvers vegna var farið út í að innleiða BI lausn? (Hvatinn, voru sölumenn að ýta 

að, var einhver þörf til staðar sem reynt var að mæta?...hvaðan kom 

frumkvæðið?) 

2) Hvernig fór þarfagreining fram? (hverjir komu að henni – IT deild, aðrar deildir, 

stjórnendur/ lykilstarfsmenn... ) 

3) Voru lausnir frá fleiri en einum aðila skoðaðar? 

4) Hvernig (hvaða) voru markmið sett varðandi innleiðingu BI? (umfang, 

tímarammi, kostnaður, gæði... áfangar? ) 

5) Er öðruvísi að koma hagnýtingu BI lausna á koppinn (innleiða) en öðrum 

hugbúnaði t.d. bókhaldskerfum/ upplýsingakerfum, s.s. ERP (NAV, SAP, DK, 

TOK)? 

6) Geturðu útskýrt muninn í meginatriðum? (ferlar, vinnsla/innsláttur, 

gagnagrunnur, viðskiptamiðað) 

7) Var eitthvað sérstakt sem fyrirtækið vildi ná fram með BI lausn? Náðist það 

markmið?  

8) Geturðu lagt mat á árangur eftir að BI lausn kom til skjalanna? Voru settir fram 

e-hv mælikvarðar um árangur? (hér er K að hugsa um KPI) ....  
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9) Hvernig var staðið að innleiðingunni?  

10)  Hvernig var verkefnateymið samsett?  

11)  Voru fengnir utanaðkomandi fagaðilar/ráðgjafar? Voru þeir óháðir söluaðilum BI 

lausnar?  

12)  Hvernig var tímaplani fylgt eftir (kostnaði, gæðum)? (áfangar? fundir?) 

13)  Hvernig var upplýsingamiðlun háttað á meðan innleiðing átti sér stað?  

14)  Hvernig fannst þér aðkoma annarra stjórnenda? (mikil... lítil... nóg?) finnst þér 

hún skipta einhverju máli? Stefnumörkun, sýn, markmið – committment 

15)  Upplifðir þú andstöðu við breytinguna sem fylgdi í kjölfar nýrri BI lausn?  

16)  Ef svo er, hvernig er tekið á svoleiðis málum? 

17)  Hvernig er þjálfun starfsmanna háttað? Námskeið/fræðsla á meðan á 

innleiðingu stendur, eftir hana eða? Hverjir fara á námskeið? Hafa starfsmenn 

frumkvæði að því að fá að fara á námskeið/ fá fræðslu? 

18)  Hvað var erfiðast í innleiðingunni? Mesta hindrunin? 

19)  Hvenær var fyrsta BI lausnin/kerfið innleitt og tekið í notkun?  

20)  Hversu margir notuðu þá lausn? Fyrir hverja?  

21)  Þau skref sem tekin hafa verið síðan, hvernig myndir þú lýsa þeim?  

a) Sem stórum stökkum þar sem margar nýjar lausnir/möguleikar/fídusar er 

keyrðar í gegn á einu bretti eða  

b) er þetta í smáskrefum í senn? .... einnig getur verið stöðugt ferli í 

viðbótum 

22)  Hvenær var síðasta innleiðing gerð á BI lausn? Hvað gerðuð þið öðru vísi núna 

en áður? 

23)  Hvernig lítið þið á innleiðingu BI? Er það skýrt afmarkað verkefni með upphaf og 

endi? Er það viðvarandi verkefni sem þróast? Hverjir koma að þeirri þróun? 

Hvers vegna?  

24)  Eru BI mál málefni eins manns, IT deildar eða fóstruð á öllum sviðum? Hvernig? 

Er einhver sem hefur yfirumsjón með þróun og breytingum? 
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 GÖGN (á ekki alltaf við, t.d. með notendur/analysta): 

1) Hvernig gekk að aðlaga BI lausnina að þeim kerfum sem voru til staðar fyrir?  

2) Hvernig voru gögnin? Tilbúin til þess að vinna með við þá greiningarvinnslu 

sem BI þarfnast? Hversu mikið þurfti að endurbæta/lagfæra gögn til þess að 

hægt væri að vinna með þau? (tími) 

3) Er fyrirtækið með samræmdar vinnuaðferðir til þess að hafa yfirsýn yfir þau 

gögn og upplýsingar sem eru til staðar í ólíkum kerfum innanhúss? 

Frammistaða 20%-90%? 

4) Hvernig sérðu fyrir þér þróun varðandi þessi mál, gagnaumsjón/högun, á 

næstu 3-5 árum?  

5) Er gagn af því að mynda þverfaglegt teymi/deild til þess að skapa umgjörð um 

stjórnun á upplýsingum og gögnum? Fóstrun (stewardship) gagna eftir 

gagnamiðstöðvum (data marts). ....eða er það tímasóun, of tímafrekt, 

óskilvirkt? 

6) Telur þú að fyrirtækið líti á gögn og upplýsingar sem sérstaka eign/auðlind 

sem hægt er að nýta til þess að búa til verðmætar upplýsingar úr /BI? 20%- 

90%?  

7) Hvar/hvernig eiga fyrirtæki að byrja á því að auka greiningarhæfni sína? (nota 

BI)? 

8) Hvaða lykilhæfni og eiginleikar þurfa að vera til staðar innan fyrirtækja til 

þess að ná árangri í hagnýtingu BI? 

9) Er stefnumótun varðandi : mannauð/ upplýsingatækni/ upplýsingamiðlun –

Innleiðingu BI lausna 

10) Eru fyrirtæki að uppskera árangur af þessari viðleItni? Geta öll fyrirtæki 

hagnast á því að greina upplýsingar, hagnýta BI? 

 

 


