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Abstract

Replacement of an ERP system is often a major and sometimes traumatic event in a
company. The ERP system is always an integral part of the application portfolio and
the exchange can lead to major problems in the company's other application portfolio
and technical infrastructure.

It can also means significant changes for the various stakeholders within and outside
the company. Users may find that their work is changing in insignificant way which
can sometimes lead to restrictions on the ability to shape their working environment.
The process of change can also mean that the responsibilities are reallocated and that
the current "balance of power" between executives changes.

Many large IS/IT projects are delayed and/or more costly than planned and may not
always reach their original purposes. Too often change projects not achieve the
desired objectives because the projects are completed too early.

In our study, we have on the basis of the literature and our own experience, produced
a number of aspects that we consider essential in this context. We have verified these
aspects, by a practical case study of the collaboration between the business- and IS/IT
organisations in a company. Also how the company carries out change management
have been studied.

If a company applies the aspects in connection with it’s change management process,
they will lead to a better collusion between the business- and IS/IT organisations. In
addition the change management process will work more smoothly and the likelihood
of successfully meet the targets increases.

This study is typed in Swedish.
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Sammanfattning

Byte av ett affarssystem ar ofta en stor och ibland traumatisk handelse i ett foretag.
Afféarssystemet ar alltid en vasentlig del av applikationsportfoljen och ett utbyte kan
innebara att stora problem uppstar i foretagets dvriga applikationsportfolj och tekniska
infrastruktur.

Det kan ocksa innebara vasentliga forandringar for olika intressenter, inom och utom
foretaget. Anvandarna kan uppleva att deras arbetsmiljo forédndras i vasentlig
omfattning vilket ibland kan medftra inskrdnkningar i mojligheten att utforma sin
arbetsmiljo. Forandringsarbetet kan ocksa innebara att ansvar omfordelas och att den
radande “maktbalansen” mellan olika befattningshavare foréndras.

Manga stora I1S/IT-projekt forsenas och/eller fordyras gentemot plan samt nar kanske
inte alltid det ursprungliga syftet. Alltfor ofta uppnar forandringsprojekten inte de
uppsatta malen beroende pa att projekten avslutas alldeles for tidigt.

| var studie har vi med utgangspunkt fran litteraturen och vara egna erfarenheter tagit
fram ett antal aspekter som vi anser vésentliga i sammanhanget. Dessa aspekter har vi
verifierat genom att i ett praktikfall studera samverkan mellan affarsverksamheten och
IS/IT-verksamheten i ett foretag. Aven hur verksamheten bedriver forandringsarbete
har studerats.

Om aspekterna tillampas inom ett foretag och i samband med féréandringsarbete
kommer de att medfora att samverkan mellan affarsverksamheten och IS/IT-
verksamheten fungerar battre. Utover detta kommer &ven foréandringsarbetet att
underlattas och sannolikheten for att lyckas och att malen uppfylls okar.
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Vill rikta ett stor tack till var handledare, Kalevi Pessi, for all uppmuntran, stoéd och
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Om forfattarna

Jonas Kling

Min teoretiska bakgrund &r att jag genomgatt tekniskt gymnasium och déarefter
paborjat studier pa Chalmers. Hogskolestudierna fullfoljde jag inte eftersom
arbetslivet lockade.

Jag borjade min yrkesbana ar 1996 pa Verimation AB, ett intressebolag i Volvo
Datasfaren. Dar arbetade jag i huvudsak i England som projektkoordinator i ett antal
forandringsprojekt, vars syfte var att hjalpa kunder att byta ut sitt mailsystem.
Dessutom genomforde jag en jamforande studie mellan, & ena sidan VCOM (en Volvo
Data produkt) och & andra sidan MQ-series (en IBM produkt). Syftet var att forse
sdljarna pa Verimation med séljargument.

Ar 1998 anstilldes jag p& Volvo IT som Unix-tekniker. Dar fick jag ansvaret for
Volvohandlarnas nya affarssystem som skulle implementeras i Sverige och Norge. |
mitt ansvar ingick att bygga ut en stabil driftmiljo i takt med implementationen. Nar
implementationen slutférdes ar 1999 sa Overgick mitt ansvar till att ansvara for
applikationens i driftmiljon. | ansvaret ingick att hantera bristande funktionalitet i
applikationen och driftmiljon. Under denna tid pagick parallellt en mangd mindre
forandringar, vilket komplicerade verksamheten.

Ar 2004 bytte jag arbetsuppgifter inom Volvo IT. Jag arbetar som Customer Service
Manager. | denna roll har jag leveransansvaret for infrastruktur-leveranser mot ett
antal externa kunder. Jag har &ven haft stort ansvar fOr att hantera de
forandringsprojekt nar externa kunder valt att flytta 6ver sin IS/IT-verksamhet till
Volvo IT.

Vid sidan av dessa arbetsuppgifter ar jag tillférordnad gruppchef. | denna roll har jag
deltagit i ett stort antal interna forandringsprojekt av varierande storlek.

Sedan hostterminen 2007 har jag parallellt med mitt ordinarie arbete studerat IT-
management pa IT-universitetet i Géteborg. Alla schemalagda kurser &r avslutade och
foreliggande examensarbete ar den sista aktiviteten innan examen.

Gunilla Engelbrektsson

Har arbetat med IT sedan 1998 och borjade fran tekniksidan med drift, support och
teknisk projektledning framst i finansbranschen men dven inom fordonsindustrin. Har
sedan fortsatt inom projektledning och tagit storre ansvar i ledande befattningar sasom
team- och gruppledare och sedermera varit ansvarig for IT-funktioner. Sedan 2002
arbetat som IT-chef inom finansbranschen och byggt upp drift- och
supportverksamhet, tagit fram polices och strategier for IS/IT. Utvecklar kontinuerligt
samarbete med verksamheten och driver verksamhetsévergripande projekt bade inom
och utanfor IT-omradet.
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INTRODUKTION

1.1. Bakgrund

Pa foretaget X sitter ekonomichefen och grubblar éver finanserna. Kostnaden for
affarssystemet Y sticker verkligen ut och dessutom ar utvecklingen en dyster syn. De
senaste aren har kostnaden bara ckat och ¢kat. Hon gar igenom siffrorna och kan
snabbt konstatera att ndgot behdver goras at situationen. For 10 ar sedan néar
systemet kdptes in lades en rejal slant pa grundinvestering i systemet som da ansags
vara ett av marknadens basta. Efter hand som aren gatt har ytterligare moduler kopts
in for att stodja verksamheten som varit i ett starkt utvecklingsskede med paféljande
forandringar i olika verksamhetsstrategier. FOr varje ny modul som kdpts in har den
arliga kostnaden okat. 22% pa inkopspris med arliga nyinkép har snabbt lett till en
ohallbar situation. Ett par fragor slas hon av omedelbart “anviinder vi verkligen fullt
ut den nya funktionalitet som kops in i form av nya moduler?” och ’utnyttjar vi
verkligen allt vi betalar for?”. Med raska steg gdar hon bort till IT-chefen for att
diskutera dessa fragor med honom. Efter en stunds diskussion ser situationen &n
dystrare ut. IT-chefen meddelar att férutom problemen med de skenade kostnaderna
har det dessutom visat sig att en starkt efterfragad funktionalitet inte gar att
tillhandahalla i systemet. Det verkar som om den kostym som koptes in for 10 ar
sedan inte langre passar. Pa vissa stallen sitter den alldeles for 16st — man har och
betalar for funktionalitet som inte anvands, pa andra stallen sitter den alldeles for tajt
— det saknas funktionalitet for att stodja verksamheten i sin fortsatta utveckling. De
tittar pd varandra och fragan slar dem troligen samtidigt “Skall vi byta ut vart
affdrssystem?”.

For att svara pa den fraga krévs en hel del arbete. Vilka fragor maste de ta stéllning
till? Vilka bor involveras? Var skall de borja??

Scenariot ovan ar en fiktiv berattelse men skulle kunna vara taget fran vilket foretag
som helst egentligen. En farsk rapport fran Radar Group (december 2010) visar pa att
affarssystem ar det som skapar mest frustration och kostar mest pa svenska foretag.
Ett par saker som lyfts fram &r att:

- I snitt kostar affarssystemet 14 procent av IT-budgeten arligen

- 10 ar ar en optimal livslangd for ett affarssystem, trots det ar det dver 40
procent av alla affarssystem som &r 12 ar eller éldre

- Affarssystem kostar mer an fem ganger den ursprungliga grundinvesteringen
éver en tioarig period

- Att ta kontroll Over strategin for ett affarssystem blir allt mer viktigt &n
tidigare

Né&r en verksamhet planerar att ersétta ett befintligt IT-system med ett nytt ar det
vasentligt att det nya systemet accepteras av anvandarna. Det ar ocksa viktigt att
dvergangen mellan det nya och gamla systemen gar fort och utan problem. Misstag i
dessa avseenden kan medféra stora problem for verksamheten och &ven medféra att
anvandarna tappar fortroendet for det nya systemet.
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Nar ett nytt IT-system ska inforas finns det manga intressenter och manga faktorer att
ta hénsyn till. Olika anvandargrupperingar kan ha olika krav/férvantningar som ofta
skiljer sig fran verksamhetsledningens.

1.2. Syfte och fragestallning

Syftet med detta arbete ar att ge foretag och olika verksamheter véagledning, ur ett IT-
managementperspektiv, infor beslut att byta ut ett befintligt affarssystem. Det gor vi
genom litteraturstudier, empiriska studier samt vart eget kunnande inom omradet. Vi
har fran borjan valt att sarskilt se pa Intressenters betydelse i sammanhanget, vilket
leder in oss till att besvara foljande fragestallning:

Vilka aspekter bor man beakta ur verksamhetsperspektiv vid byte av affarssystem for
att ge vagledning och lyckas inom IT-management?

Denna studie utgar fran FEM-modellen, vilken forklaras i studien. Studiens
utgangspunkt &r intressentperspektivet men studiens resultat ar anvandbart for en
organisations hela verksamhet.



2. Forskningsmetod

| detta kapitel beskriver vi den vetenskapliga metod, samt arbetsmetod vi valt att arbeta
utifran.

2.1. Disposition

Vi anvander oss av en linjar disposition, det vill sdga syfte och fragestallning, metod,
resultat och diskussion (Backman, 2008).

2.2. Vetenskaplig metod

Hur arbetet med en rapport &r tankt att genomforas avgors av den metod man véljer att
anvanda. Metoden beskriver i detalj det praktiska tillvdgagangssattet av rapporten
(Backman, 2008). Undersokningens metod ska véljas utifran vilket problem som valts
och vilka slags fragor som &r tankt att besvaras. Fragornas formulering ar avgérande
for de metoder som bor anvandas. Att gora tvartom, att vélja fragestéllning efter
vilken metod som valts &ar sédllan meningsfullt och rekommenderas inte (Nyberg,
2000).

God validitet savdl som god reliabilitet &  grundldggande  vid
informationsgranskningen. Att uppna god validitet gérs genom att man undersoker det
som dr tankt att undersOkas och god reliabilitet syftar till att kunna garantera
trovardighet i insamlat material (Patel & Davidson, 1991) .

Forskningsmetodiken som ligger till grund for studiens utformning beskrivs som
kvantitativ eller kvalitativ (Patel & Davidson, 1991). Den kvantitativa metodiken
anvands vid metoder som utmynnar i numeriska observationer eller & mdjliga att
transformeras till sddana (Backman, 2008). Kvalitativ metodik anvands for att skapa
en djupare forstaelse och kunskap gentemot den mer fragmentiserade kunskap som
inforskaffas genom kvantitativ metodik (Patel & Davidson, 1991). For att na lyckade
resultat i denna rapport kravs sarskild grundkunskap, branschk&nnedom och en
praktisk forstaelse av problemomradet.

Studien baseras pa en hermeneutisk tolkning av den studerade litteraturen och
empirin. Hermeneutik &r ldran om hur man tolkar texter; filosofisk riktning enligt

vilken humanistiska vetenskaper méiste grundas pa “forstdende” tolkning (Bonnier,
2006).

Det finns tva huvudsakliga motsatta strategier vid genomférandet av en vetenskaplig
studie. Dessa bada benamns som deduktiv samt induktiv (Backman, 2008). Den
deduktiva strategin eller arbetsséttet kdnnetecknas av att man drar slutsatser om
enskilda foreteelser utifran allmanna principer och befintliga teorier medan den
induktiva strategin syftar till raka motsatsen och innebdr att man utifran den
insamlade informationen, empirin, formulerar en teori (Patel & Davidson, 1991).

2.3. Datainsamling

Syftet med studiens datainsamling ar att fa fram en sa heltackande beskrivning som
mojligt over relevanta aspekter, vilka i nésta steg utgor grunden for den empiriska
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studien. Datainsamlingen bygger darfor pa tre olika faktabaser, dvs triangulering
(Patel & Davidson, 1991).

- Den forsta faktabasen ar teori som vi inhamtar i vara litteraturstudier.
- Den andra faktabasen &r vara egna erfarenheter
- Den tredje faktabasen ar de intervjuer vi genomfor pa det studerade foretaget.

Ur de tva forsta faktabaserna skapas en aspektlista som bestar av aspekter ur
litteraturen samt aspekter ur egna erfarenheter.

Gemensamt for de tre faktabaserna &r att vi genomgéende anvander FEM-modellen *
som utgangspunkt for att fa fram aktuella litteraturavsnitt, organisera aspektlistan och
fragestéllningarna samt identifiera respondenterna.

2.4. Arbetsmetodik

For att fa en sa bra struktur som mojligt i litteratursékningen anvéander vi oss av FEM-
modellen. Denna ar pa ett dvergripande satt heltackande och beskriver det msesidiga
beroendeforhallanden och relationer mellan 1S/IT-verksamheten och 6vrig verksamhet
i en organisation. | litteraturstudierna har vi valt artiklar och bocker som pa olika satt
belyser de samtliga, i FEM-modellen, ingdende bestandsdelarna.

Forfattarna har sjalva ett stort antal yrkesverksamma ar inom 1S/IT-omradet vilket
anvands som ytterligare en faktabas dar relevant kunskap véljs ut fran FEM-modellen.
Aspektlistan har blivit omfattande beroende pa vart arbetssatt. Harledda aspekter fran
litteraturen har kompletterats med aspekter fran vara erfarenheter och redovisas under
respektive kapitel, Teori, Empiri och Diskussion/Analys. Flera av aspekterna ar delvis
overlappande men, vi har inte funnit det nodvandigt att atgarda detta, eftersom
aspektlistan bara ar ett medel for att na syftet med studien. Den slutliga, korta versionen
av aspektlistan, skall svara pa forskningsfragan och redovisas i kapitel 7, Slutsatser.

Forfattarnas subjektiva forstaelse av litteraturstudierna, tillsammans med aspekter fran
egna erfarenheter samt empiri, leder fram till slutsatser efter diskussion och analys.

Vi har valt att dela upp studien i tvd delar dar den forsta delen bestar av
litteraturstudier, vilket inkluderar inlasning av material fran den organisation som
studeras i empirin. Den andra delen bestar av ett antal intervjuer av olika respondenter
I den organisation som studeras. Denna del &r deduktiv eftersom syftet ar att verifiera
och gradera betydelsen av de olika fragestéallningarna. Intervjuerna genomfors
iterativt, i syfte att kunna ga tillbaka till respondenten med kompletterande fragor efter
reflektion av svaren.

For att kunna hanfora de aspekter vi funnit i vara litteraturstudier till intressenter eller
grupper av intressenter, har vi valt att géra en intressentanalys vars bas utgdrs av
aspektlistan och dar vi anvant FEM-modellens bestandsdelar. Eftersom vi i vara
litteraturstudier funnit att de inte ar heltidckande har vi kompletterat aspektlistan med vara
egna erfarenheter. FOr att underlatta intervjuarbetet sa valjer vi att utse representanter for

1 FEM-modellen (Svéardstrém et al, 2006) star for Framework for understanding Enterprise
Morphology och beskrivs i sin helhet i Kapitel 3
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intressenterna (respondenter). | listan Gver respondenterna kopplar vi ihop dessa med
relevanta aspekter och finner da att manga aspekter berdr ett stort antal intressenter.

s "
Q9 °. . .
Teori och ezna ® Rezpondentlista Teoretizskaoch
gorioch &Ena Azpektlizta och intervju Empiri empirizka Slutsatser
D.EI'fEII'EI'IhE'tEr underlag aspekter
oco0’
L

Figur 1 Studiens arbetsmetodik

2.4.1. Intressenter/respondenter

Intervjuunderlaget som éar uppdelad enligt FEM-modellens bestandsdelar utgor
grunden for val av respondenter. FEM-modellen anvands for att hitta de delar i
organisationen, i den studerade verksamheten, varifran respondenterna ska sckas.

Organisationen dar praktikfallet studeras har endast har 55 anstillda och da en av
forfattarna ar anstalld pa foretaget sa har vi framstallt en tentativ lista pa respondenter.
Efter att dessa kontaktas och tagit del av fragestallningarna faststalls den slutgiltiga listan
pa respondenter. Om det vid intervjuerna visar sig att vi far ofullstandiga svar pa nagra av
fragorna sa soks nya respondenter upp.

Vi har valt respondenter enligt i huvudsak tva principer. Vi vill tacka in sa stora delar
som mojligt av det studerade foretagets olika delverksamheter. Dessutom vill vi
spegla all nivaer i den hierarkiska strukturen, alltifran strategisk- till operativ niva.
Med dessa tva principer som utgangspunkt forsoker vi fa tillgang till respondenter
som ar engagerade och kommunikativa.

Foljande respondenter valdes ut och samtliga har besvarat fragorna.

- Verkstéllande direktoren

- Hog linjechef, medlem i del av ledningen

- HR-chefen, medlem i del av ledningen

- Ekonomichefen, medlem i del av ledningen

- IS/IT-chefen, medlem i del av ledningen

- Enanvandare, daglig anvandare av I1T-stodet.

- En processagare, ansvarig for forvaltning och utveckling av foretagets
processer.

Intervjufragorna (se Bilaga 6 — Intervjufragor) har delgivits respondenterna i forvag
via mail. | ett fall har en respondent besvarat fragorna via mail. | Gvrigt har
respondenterna intervjuats och det har ocksa funnits maojlighet att stalla fordjupande
fragor vid intervjutillfallena samt i efterhand via telefon. Tidsatgangen per intervju
varierade mellan tva till tre timmar, inklusive visst for- och efterarbete. Utdver detta
har forfattarna lagt avsevard tid pa att reflektera Over svaren och utformat
kompletterande fragor och intervjuer.
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2.4.2.

Detaljerad schematisk bild éver studien

Aspeiter ur o 2 Aspeiter ur
egha feSScmer iitteraturen
erfarenheter
Intressanter . Intressenter
Socid
/ struktur
Socid Socid
struktur struktur
Processer
Pracesceriile—"| Processer
3 M2l och
Mal och MSl och Ee s
wvarderingar [ varderingar varderingar
I1SAT miljé I1SAT miljo
\ 1SAT miljén
| Aspekter Aspekter I
Ny G
Lista p3 aspekter
v
Intervjuunderiag
v
Intressertanalys
v
Intenjuer
)
Sammanstalining av resultat

Figur 2 Detaljerad schematisk bild 6ver studien

Ovanstaende ar bild forklarar arbetsflodet i denna studie. Vi har utgatt ifran FEM-
modellens bestandsdelar i var litteratursokning samt for att systematisera aspekterna
fran vara egna erfarenheter. Mangden pilar visar att bestandsdelarna i FEM-modellen
berdrs av flera litteraturstudier.
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3. Litteraturstudie

| detta kapitel redovisas en sammanfattning av studiens teoretiska bas med utgangspunkt i
FEM-modellen. Sammanfattningen bygger pa véar tolkning av respektive litteraturstudies
innehall samt var bedémning av hur avsnittet kan stodja studien. Syftet ar att skapa en
enhetlig forstaelse kring amnesomradet och dess centrala begrepp. Kapitlet ar indelat i tva
delar, i den forsta delen har vi valt att klargora ett antal centrala begrepp som ingar i
fragestalliningen. Den andra delen utgor vald litteratur utifrin FEM-modellens olika
bestandsdelar. Vid varje litteratursammanfattning beskrivs vilka bestandsdelar i FEM-
modellen som berdrs och for att underlatta i lasandet anvands en navigationsbild som visar
var i FEM-modellen det aktuella teoriavsnittet hér hemma.

3.1. Centrala begrepp

Vi borjar teorikapitlet genom att klargéra fyra begrepp som ar centrala for var
fragestallning:

1. Verksamhet

En verksamhet kan, enligt var syn, exempelvis vara en kommunal eller statlig
organisation inom den offentliga sektorn, ett foretag eller en avgrénsad del inom ett
foretag. Pa en dvergripande och definitionsmassig niva ser vi pa verksamhet som en:

Organiserad enhet som innehar realt, humant och finansiellt kapital samt processer,
visioner och malséattningar for vad den avser astadkomma.

2. Intressent

Ward och Daniels (2006) definierar intressent som en individ eller en grupp av
individer som kommer att fa nytta av en IS/IT-investering eller r direkt involverade i
genomforandet eller kommer att paverkas av de férandringar som behévs genomforas
for att realisera affarsnyttan. Intressenter utgor ocksa ett av basblocken i
Deltamodellen (Enquist et al, 2001) dar man ser intressenter som en aktor eller grupp
av aktorer, det vill saga alla som paverkar eller paverkas av utvecklingen av
verksamheten, nutid eller framtid.

Av Ward och Peppards (2002) resonemang kring intressenter kan man dra slutsatsen
att en verksamhets intressenter har en mycket viktig roll och stort inflytande, saval pa
verksamhetens strategier/mal som pa utformningen av dess processer. Detsamma
galler vid all utformning/upphandling av 1S-system.
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3. Affarssystem

Eftersom affarssystem ar ett vida anvand begrepp sa vill vi fortydliga inneborden
kring det och vad vi avser med affarssystem i detta arbete. Generellt kan man forklara
att affarssystem ar ett gemensamt informationssystem som stédjer en eller flera olika
affarsprocesser och spénner dver flera olika delar inom en organisation (exv. olika
avdelningar, sektioner, dotterbolag etc. Den engelska termen for affarssystem ar ERP
(Enterprise Resource Planning) Systems” och i Sverige anvénds ofta samma begrepp
(ERP) synonymt med affarssystem. De flesta ERP-system &r moduldra, vilket innebar
att ett foretag kan vélja att implementera moduler som stodjer vissa funktioner, men
inte alla. De flesta valjer att implementera finans- och redovisningsmoduler medan
vissa véljer att &ven implementera en modul for exemplevis HR. Generellt kan man
séga att ju fler moduler man valjer, ju storre ar fordelarna med integrationen, men det
okar ocksd kostnader, risk och utmaningar (Davenport, 1998). Nedan bild visar
exempel pa olika funktioner ett ERP-system kan stédja (i detta fall SAP R/3).

The Scope of an Enterprise System

An enterprise system enables a company to integrate the data used throughout its
entire organization. This list shows some of the many functions supported by SAP’s
R/3 package.

Financials Operations and Logistics
Accounts receivable and payable Inventory management

Asset accounting Material requirements planning
Cash management and forecasting Materials management
Cost-element and cost-center accounting ~ Plant maintenance

Executive information system Production planning

Financial consolidation Project management

Ceneral ledger Purchasing

Product-cost accounting Quality management
Profitability analysis Routing management
Profit-center accounting Shipping

Standard and period-related costing Vendor evaluation

Human Resources Sales and Marketing
Human-resources time accounting Order management

Payroll Pricing

Personnel planning Sales management

Travel expenses Sales planning

HARVARD BUSINESS REVIEW = JULY-AUGUST 1998

Figur 3 The Scope of an Enterprise System, Davenport 1998

Den typiska systemarkitekturen for ERP-system bygger pa en central databas for
samtliga affarsstodjande funktioner. Att man utgar fran en enda databas utgor grunden
och forutsattningarna for att kunna stromlinjeforma informationsflédet inom
verksamheten. | nedan bild visas ett exempel pa ett affarssystems uppbyggnad.
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ANATOMY OF AN ENTERPRISE SYSTEM

At the heart of an enterprise system is a central database that draws data
from and feeds data into a series of applications supporting diverse com-
pany functions. Using a single database dramatically streamlines the flow
of information throughout a business.

Managers and
stakeholders

Reporting
applications
Financial

applications
Sales and
delivery
= applications v ==
Sales force Central Manufacturing Bgclf—ofﬁce <
Customers | and customer database S anplications administrators | Suppliers
service reps PP and workers
Service
applications & Inventory
Human and supply
resource applications

applications

Employees

Figur 4 Anatomy of an enterprise system, Davenport 1998

4. Nar har man "lyckats” med IT-management?

En del i att lyckas med IT-management &r att skapa affarsnytta, affarsnytta ar enligt
foljande definition “en fordel som uppstar for en specifik intressent eller en grupp av
intressenter” (Ward & Daniels, 2006).

Ottersten och Balic beskriver i sin bok, Effektstyrning av IT (2004), hur ett
utvecklingsprojekt skall bedrivas for att resultatet skall bli lyckat. Om inte
effektstyrning préglar ett projekt kan ett antal bieffekter dra ned vardet at en IS/IT-
utveckling vasentligt. Orsaken till att dessa bieffekter ofta uppstar kan vara att man
alltfor mycket fokuserar pd “symptomen” och tror att den bdsta atgdrden &r att
utveckla ett nytt IT-system. En sa ytlig analys kan resultera i stora
utvecklingskostnader och kanske en dannu samre fungerande verksamhet.

Forfattarna havdar att det enda riktiga ar att gora en grundlig analys av verksamheten
for att fa fram vad orsakerna dr bakom ”symptomen”. Forst darefter gors en
bedémning av vad som skall goras. Ibland kan en atgard vara att forandra processerna,
utbilda personalen, foréandra ett befintligt 1T-system eller att utveckla ett nytt.
Avsaknad av effektstyrning kan medfora att projektet blir forsenat, blir mycket dyrare
an beréknat samt att anvandningsgraden blir lagre an forvéntat. Det senare beror ofta
pa att projektledningen inte i tillrdcklig omfattning har analyserat vilka funktioner
anvandarna behdver/vill ha. Effektstyrning innebér att ett forandringsprojekt aldrig
skall drivas som ett IT-projekt och styras av IT-verksamheten. Anvéandarsidan maste
ta kommandot och styra projektet. | detta ansvar ingar att definiera vad som skall
goras, hantera och ta beslut om avvikelser fran planen samt sakerstalla att de
planerade effekterna uppstar. Projektet ar inte avslutat nar IT-systemet ar installerat
och borjar anvandas utan forst nar de planerade effekterna uppnatts. Avsaknad av
effektstyrning kan resultera i en lagre produktivitet, hogre kostnader for licenser och
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support, merkostnader for utbildning och férvaltning och en 6kad sjukfranvaro.
Effektstyrning kraver dock mycket av anvandarna och ledarskapet pa anvandarsidan.
Kompetens och tydligt ledarskap &r de tva viktigaste kraven. Det innebar ocksa att 1T-
personalen inte kan betrakta férandringsprojektet som ett IT-projekt utan underordna
sig anvandarsidan (Ottersten et al, 2004).

Davenport (1998) skrev redan for 13 ar sedan om utbredda och komplexa problem vid
inforande av integrerade och heltdckande affarssystem, s.k ERP-system. Bakgrunden
till inférandet av ERP kan hérledas till stora utgifter och frustration med inkompatibla
informationssystem och l6ften om att bli av med dessa problem. Detta ar en stor
bidragande orsak vilket foranlett den stora explosionen kring ERP- system varlden
Over. Men ett nytt ERP-system ar inte alltid den basta I6sningen, gamla problem
ersatts tyvarr med nya problem och nagra exempel framstar som rena skrackhistorier
med projekt som fullkomligt sparat ur och t.0. m foretag som gatt i konkurs till foljd
av ett systembyte (Davenport, 1998) (Elmstedt et al 2010).

En del av forklaringen till misslyckad implementering ligger i de tekniska
utmaningarna da systemen ar komplexa och kraver stora investeringar i pengar, tid
och expertis. Men dven om det tekniska utmaningarna &r av dignitet sa ligger inte den
huvudsakliga orsaken dér. De storsta problemen harleds oftast till verksamheten.
Foretagen klarar inte av att sammanféra de nodvandiga tekniska kraven pa ERP-
systemet med verksamhetens krav pa sig sjalvt.Kraven och verksamhetens processer
ar inte alltid sd tydliga, vilket kravs fér en lyckad implementation. Innan
automatisering sker framstar inte detta lika tydligt da hantering sker av manniskor
som anda lappar i hop det pa annat satt (Elmstedt et al 2010).

ERP-system kan manga ganger tvinga in verksamheten i generiska arbetsprocesser
aven da en viss segregering av avdelningsspecifika processer skulle vara att foredra,
vilket ocksd skulle kunna vara en konkurrensfordel. Det kan ocksa vara sa att
systemets logik krockar med verksamhetens affarslogik och att systemet ar oflexibelt
om man onskar koppla ihop det med andra applikationer inom verksamheten
(Davenport, 1998) (Elmstedt et al 2010).

Det finns forstds manga och kéanda fordelar med ERP-system, men det &r viktigt att
vara medveten om att riskerna med ett inférande kan vara lika stora som fordelarna.
En sak ar att satta sig in och verkligen forstd de problem som ERP-system ar
designade att 16sa, exempelvis fragmentering av information dar data inte finns pa ett
enda stalle, utan forekommer i stallet i en méngd olika datasystem, eller data kopplat
till individuella funktioner, avdelningar, regionala indelningar etc.

Att forvalta manga olika datasystem leder till enorma kostnader med allt var det
innebér att lagra redundant data, att nyckla om information och omformatera for att
kunna exportera och importera, uppdatera osv. Men trots det &r de stdrsta kostnaderna
ar anda de indirekta dvs. om informationen inte kommer fram till den som behdver
den, eller om den ar felaktig och viktiga beslut grundas pa den.

Vif a company’s systems are fragmented, its business is fragmented”. (Davenport,
1998)
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Fordelarna med ERP-system, nédr det fungerar som de skall, & vanligen mycket
forkortade ledtider och exempelvis snabb aterkoppling till kund vilket ocksa kan leda
till fler affarer men ERP system &r trots allt en generisk I6sning vars design reflekterar
antagande kring den operativa verksamheten inom féretag och vad som anses vara
”best practice”. Problemet &r att det dr leverantoren och inte kunden som definierar
vad som dr “best practice”. Ibland kan foretagen verka mer effektiva an tidigare, men
I vissa fall kan dessa i systemet inbyggda antaganden vara motsatt till vad som ar bast
for foretaget.

Eftersom ERP-system kan han en direkt paverkan pa en verksamhets organisation och
kultur, bér man enligt Davenport (1998) noga reflektera 6ver foljande fragor for att
bidra till ett lyckat resultat:

- Pavilket sétt kan ett ERP starka vara konkurrensfordelar?

- Pavilket satt kan fordelar urholkas med ett ERP?

- Vilken effekt har ett ERP pa var organisation och kultur?

- Skall implementation ske dver hela organisationen, eller dr det enbart vissa
delar / moduler som skall implementeras?

- Skall utrullning ske globalt, regionalt?

- Finns det ndgot alternativ for ”Information Management” som skulle passa oss
battre?

Elmstedt et al (2010) menar att olika integratorer bar ett sérskilt ansvar for att
organisationer skall lyckas med sina ERP-system implementationer. De har ofta stor
erfarenhet kring arbetet och vet vad som kravs fran verksamheten efter ha arbetat med
manga kunder, till skillnad fran den enstaka kunden som kanske genomfor likande
projekt var 10-15 ar. De menar ocksa att det skulle vara bra for hela branschen om
kunder var mer 6ppna kring problem som uppstar i samband med implementationer.
Men det ar valdigt fa som vill tala om det da det &r ett kansligt &mne med stora belopp
som satsas pa implementationen, man ar radd for att aktieagare och andra intressenter
skall fa kannedom i fragan. Men om det skapades en storre Gppenhet skulle hela
branschen tjana pa det och kunder skulle fa en battre forstaelse for om ett IT-
investeringsprojekt &r 1nsamt eller ej. Det finns ett par punkter Elmstedt et al (2010)
lyfter fram som sarskilt viktiga for att lyckas med implementation av ett ERP-system:

- Delain storre projekt i mindre delar med klara leverabler for varje delprojekt
for att undvika implementering pa 3- ar.

- Overvidg om ett ERP-system som &r modulart ar den bésta l16sningen och
planera implementationen steg for steg sa att de viktigaste modulerna
implementeras forst.

- Vdlj en partner (IT-konsult) som &r valremmonerad och kontrollera med
referenser for att sakerhetsstélla att det blir ratt, da ratt partner manga ganger
ar nyckeln till framgang

- Se till att projektet stods av nagon form av I1T-ledning och att alla intressenter
har godkant implementationen. Funktions- och avdelningsansvariga maste ta
ansvar for att onskad funktionalitet levereras.
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“If the development of an enterprise system is not carefully controlled by

management, management may soon find itself under the control of the system”
(Davenport, 1998)

3.2. Teoretiskt ramverk utifran FEM-modellen

Nedan presenteras det teoretiska ramverket utifran FEM-modellens komponenter och
forst och framst presenteras FEM-modellen som utgdér grundstrukturen for studien i
sin helhet. | syfte att underlatta for ldsaren anvands en navigationsbild som visar hur
de olika teoriavsnitten relaterar till FEM-modellen.

Figur 5 Navigationsbild

3.2.1. FEM-modellen

FEM-modellen (Svardstrom et al, 2006) star for Framework for understanding
Enterprise Morphology och fokuserar pa verksamhetens tillstdind och potentiella
forandringar. FEM-modellen definierar respektive beskriver dessa i substantiella
forhallanden  sdsom  teknologiska  forhallanden, strukturella  forhallanden,
processorienterade  forhallanden,  kunskaps- och  kompetensforhallanden,
missionsmassiga forhallanden etc.

Det praktiska véardet med denna modell kan ges i termer av stod for forstaelse om
forandringars positiva och negativa effekter. Dessa forandringar kan harledas fran
jamforelse mellan det aktuella och potentiella verksamhetstillstandet och kan vidare
analyseras i termer av effekter.

Nér vi i texten hénvisar till FEM-modellens rektanglar anvander vi begreppet
bestandsdelar. Vi anvander oss av samma begrepp nar vi hanvisar till en verksamhets
motsvarande funktioner/intressenter.

19



| Organisationens
struktur Kontextuell
arkitektur

R!
Sociostrukturell (R5)

arkitektur
(R2)

Systemutvecklingsmiljo

—
Planerade
IT-system \
(IT-projekt)
. A i isati
Infologisk Funktionell Organisationens
Intressenter —  arkitektur arkitektur processer
(RY) (R3)
A _ A
Existerande
IT-system

Sociokulturell
arkitektur

(R4)

Organisationens
kultur, mél & <
varderingar

Figur 6 FEM-modellen, Svérdstrém et al, 2006

Definitioner av FEM-modellens bestandsdelar

Organisationens intressenter
Intressenter bildar grundstommen i en organisation. De har olika roller beroende pa vad
de utfor och vad de har for intressen till organisationen. Att klargora vilka som &r
intressenter och hur delaktiga de ar i verksamhetens utveckling ar en viktig komponent da
ett utvecklingsarbete skall genomforas. Intressentgrupper kan delas upp i interna
respektive externa intressenter:
Exempel pa interna intressenter som kan paverka eller paverkas av en
verksamhetsutveckling:
- Ledningen har ofta krav fran aktiedgare som ror organisationens vinst: Dessa
krav fors vidare och stélls i forlangningen aven pa IT-systemet.
- Anvéndare som direkt handhar IT-system i det dagliga arbetet.
- Medlemmar/instanser av organisationen som ar beroende av IT-system for att
kunna utfora sina uppgifter.
- Medlemmar/instanser av organisationen som direkt eller indirekt paverkas av
IT-system.

| vissa fall kan aktorer forekomma utanfor organisationen och kallas da externa
intressenter. Foljande &r exempel pa externa aktorer:
- Kunder och leverantorer, som exempel kan ett nytt IT-system innebéra nya
rutiner for kunderna vid bestéllningar.
- Fackforeningar
- Myndigheter med dess lagar och férordningar.

Intressenterna kring ett IT-system har olika intressen i det och kan paverka och paverkas
av IT-systemet i varierande utstrdckning. Intressenternas kunskap och kompetens &r
viktiga faktorer i verksamhetsutvecklingsarbete. Dels skall kompetensen utnyttjas vid
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utformningen av IT-systemet samtidigt som komplexiteten i det nya utvecklingskonceptet
inte Overskrids utan att métas upp av utbildning till berdrda aktorer.

Samtliga aktorer har krav och onskemal pad den information som IT-systemet skall
producera och hur det skall ske. Dessa krav och énskemal skall i storsta mojliga man
tillgodoses genom forhandlingar mellan aktérerna (Hedberg, 1980).

IT-systemets formaga att producera ratt information som motsvarar aktorers krav och
kompetens &r en forutsattning for en lyckad integration mellan IT-system och aktorer. De

integrationsfaktorer ~ som  harrérs  till  relationen  mellan  aktdrerna  och
systemutvecklingsmiljon ar kritiska for en sa kallad framgangsrik Infologisk utveckling.

Organisationens sociala struktur
Organisationens sociala struktur ger en fordelning av arbetsuppgifter och beslutsratt samt
utformningen av regler och fasta rutiner som styr och samordnar arbetet for
forverkligandet av organisationens mal. Strukturen kan anta skilda former, vara mer eller
mindre konkret och variera struktur visar ocksa dess juridiska ansvar gentemot samhéllet
och ar ett rationellt satt att se pa en organisation (Magoulas & Pessi, 1998). Avsikten med
en organisationsstruktur ar att forsékra sig om en viss regelbundenhet och forutsagbarhet i
det beteende som olika personer uppvisar i en organisation. FoOrst och framst
astadkommer organisationsstruktur stabilitet i beteendet. Den verkar koordinerande da
flera manniskors beteende samordnas. Genom att regler, rutiner, beldningssystem och
formell struktur anvénds, blir det mer sannolikt att manniskor upptrdder som en samlad
grupp. Formell organisationsstruktur konstrueras medvetet for att framja ett visst beteende
och for att samordna detta beteende med sikte pa att 16sa bestamda uppgifter inom en
organisation.
Formell organisationsstruktur bestar av tva huvuddimensioner:
a) Arbetsfordelning och specialisering som kan begrénsa de anstélldas frihet i
arbetet eller
b) tvartom ge de anstéllda stor handlingsfrihet att sjélva bestamma vad de skall
gora.
c) Styrning och samordning av arbetet som kan sétta granser for utférandet av
arbetsuppgifter eller tvartom delegera befogenheter till de anstallda att enskilt
bestdmma hur det egna arbetet skall utforas.

Vid arkitekturellt arbete med inférande av ett I1T-system kan organisationsstrukturen
patagligt &ndras som exempelvis andrad maktbalans och kommunikation inom
organisationen. For att fa en samordnad utveckling och ett val integrerat IT-system maste
organisationens struktur beaktas vid utvecklingen av verksamheten.

Organisationens processer

Med en organisationsprocess avses har ett andamalsenligt (utdraget) forlopp (dvs. framst
vardeskapande aktiviteter) som innebar att en produkt/tjanst utvecklas eller férandras
inom en organisation. M a o processer som omvandlar olika slags input till bestdmd
output (produkter eller tjanster). Det &r olika handlingar utférs antingen av maskiner eller
av manniskor eller en kombination av bada. En organisations verksamhet omfattar
processer och aktiviteter sasom forsaljning, materialanskaffning, logistik, produktion,
marknadsforing etc. samt administration av dessa. Informationsteknologi i olika former
anvands i stor utstrackning for att skota, stodja eller kontrollera olika processer och
aktiviteter inom en organisation. IT-system skall vara en avbild av en verksamhet
(Hugoson, 1989, 1990). Detta innebér att om ett IT-system skall integreras vl i en
organisation, kravs att det anpassas till alla processer och aktiviteter. En produkt/tjanst
kan tillverkas/utféras pa manga olika satt, det vill siga med olikt utformade processer.
Malet &r oftast att ha en optimalt utférd process som utnyttjar tid och dedikerade
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resurser maximalt. Nar ett IT-system skall konstrueras for att stodja en eller flera
processer ar det viktigt att processerna kartlaggs och utvérderas, for att undvika att 1T-
systemet byggs efter processer som eventuellt utfors ineffektivt.

Processer kan dndras pa grund av bland annat optimering av processerna eller andrade
yttre faktorer (Mackenzie, 1984). Da ett informationssystem infors ar ofta ett av de
viktigaste malen att forenkla och effektivisera processerna. Denna forenkling av processer
far inte hindra eller belasta de andra dimensionerna av en verksamhet.

Organisationens kultur, mal och varderingar

Organisationens existens kan forklaras i termer av en dvergripande malbild som ibland
kallas mission. Denna malbild representerar framst intressenternas kortsiktiga och
langsiktiga forvantningar. Vidare, kulturen i en organisation uttrycker organisationens
gemensamma antaganden om vad som ar “det ritta sdttet” att uppfatta, kdnna, tdnka och
handla infor problem. Déri ligger ocksa organisationens varderingar och normer. Det
antas att kulturella faktorer har stor betydelse for hur anstallda i organisationer tolkar
information, héandelser och aktiviteter. Handlingar, ordval och fysiska foremal tolkas
inom organisationsteori som uttryck for en speciell kultur (Jacobsen & Thorsvik, 1999).
Organisationens kultur visar ocksa dess sociala ansvar gentemot sina anstéllda och ar ett
emotionellt satt att se pa en organisation (Magoulas och Pessi, 1998). Informella
egenskaper som personliga och sociala forhallanden i organisationer inverkar

ofta pa de anstélldas organisationsbeteende, genom det som kallas organisationskultur.
Organisationens struktur har som mal att reglera organisationens beteende och ett sa
kallat organisationsbeteende omfattar:

- Hur medlemmar i organisation uppfattar och tolkar mal och riktlinjer for
arbetet.
- Hur de viljer att prioritera mellan olika arbetsuppgifter.

Systemutvecklingsmiljo

Med systemutvecklingsmiljo avses saval befintlig som framtida, planerade
applikationer samt verksamhetens IT-infrastruktur och forhallanden dem emellan.
Den sammankopplar de olika bestandsdelarna/dimensionerna i en verksamhet och
forsorjer dessa med relevant information. Informationssystemen ska fungera som ett
stod for, intressenternas informationsbehov, verksamhetens processer samt befaster
den sociala strukturen. Nar ett IT-system ska utvecklas maste det anpassas till
existerande IT-system, dven de som befinner sig i planeringsstadiet. De planerade IT-
systemen maste anpassas saval till varandra som till de befintliga. De befintliga 1T-
systemen tillsammans med de planerade utgor en verksamhets informationsarkitektur.
Arkitekturen definierar de system som forsorjer eller kommer att forsorja
verksamheten med information. Arkitekturen ska ge svar pa foljande fragor; Vilken
information behdvs av systemen? Vem behdver denna information? | vilket syfte skall
den information h&mtas in, hanteras och forvaltas? Var, nar och hur ska informationen
levereras till mottagarna? Vilka informationskallor ska utnyttjas for att tillgodose
informationsbehoven?

Kvaliteten i de integrationsfaktorer som paverkar relationen mellan verksamhetens
planerade och existerande IT-system, &r kritisk for framgangsrik systemintegration.
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3.2.2. Relationer -
Strategier/mal/Intressenter/Forvantningar/Processer

I nedanstdende modell visas betydelsen av samverkan strategi/mal och intressenter.
Teoriavsnittet beror fyra av bestandsdelarna i FEM-modellen, enligt
navigationsbilden till vanster. Verksamhetens strategi/mal definierar
vilka intressenterna & och intressenterna paverkar ocksa
strategi/malen. Forvantningarna i form av en afférsstrategi utformar
kraven som satts pa organisationen och processerna som ska uppfylla
dessa. Det &r nadr processerna exekveras som forvantningarna
uppfylles, vilka i sin tur tillfredsstaller intressenterna. Det &r
strategin/malen som utformar processerna med &ven indirekt via
intressenterna och forvantningarna (Ward & Peppard, 2002).

Strategi/mal
Paverkar LoverTB
Definierar Inbyggdai
Intressenter Processer
Tillfredstdller Utformar
Formar Levererar

Forvantningar

Figur 7 Samverkan strategi/mé&l och intressenter, Ward & Peppard, 2007

3.2.3. Delta Meta Architecture (Deltamodellen)

Deltamodellen &r enligt Enquist et al (2001) ett konceptuellt system som refererar till
en standig foéranderlig varld av teorier och teknologier inom
disciplinen informatik. | sitt heltackande anvandningsomrade beror
den samtliga delar i FEM-modellen, enligt navigationsbilden till
vanster. Deltamodellens mal &r att understddja koordinerad utveckling
och satsning inom en vald organisation. Deltamodellens sérskilda
kannetecken ar dels koordinerad tankeverksamhet genom bland annat
delad erfarenhet, syfte, mal; dels koordinerade handelser genom delad
forstaelse for framtida konsekvenser beroende av atgarder.
Deltamodellens praktiska betydelse handlar saledes om att balansera
det standigt fordnderliga behovet av faktisk och procedurell kunskap
med den tillgangliga kunskapsdatabasen av designteorier och designmetodologier.
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Utveckling genom deltamodellen refererar till den process dar en organisation
transformeras fran ett tillstand till ett annat. | dag finns det manga ganger ett gap
mellan affarsverksamhet och informationssystem i organisationer vilket skapar behov
av koordination. Faktum d&r att en organisations utvecklingsprocess behdver lika
mycket uppmarksamhet som alla andra priméara processer. En holistisk syn pa
utvecklingsprocessen med stindig “double-loop learning” stddjer ledning och
utvecklar battre forstaelse och koordination av den pagaende utvecklingen. Att bista
med support for en sadan holistisk syn ar det ultimata malet for deltamodellen.
Deltamodellens process ar en koordinerad utveckling som ar fokuserad pa fyra
basblock, vilka var for sig behandlar utveckling. Blocken ar Intressenter, Verk-
samheten, Utvecklingsprocesser och Utvecklingsmal. Mellan blocken finns det ett
antal relationer. En struktur av enheter bygger upp respektive basblock pa ett satt som
ar unikt for varje organisation (Enquist et al, 2001).

Utvecklingsmal “«— Utvecklingsprocess

R3 R3 R4

R1 Verksamheten
Intressenter -—

Nuvarande

Figur 8 Deltamodellen, Enquist et al, 2001

Basblocket Intressenter utgor enkelt uttryckt en aktor eller grupp av aktorer, det vill
sdga alla som paverkar eller paverkas av utvecklingen av verksamheten, nutid eller
framtid. Basblocket Verksamheten beskriver identitet och funktionalitet av
verksamheten i forhallande till dess omgivning. Detta perspektiv dr de olika
intressenternas mentala bild av hur organisationen fungerar och hur den borde fungera
i framtiden. Basblocket Utvecklingsmal ar uttryck for forbattringar/férandringar som
har vaxt fram ur nuvarande och framtida bilder av verksamheten och slutligen
basblocket Utvecklingsprocesser handlar om de aktiviteter som utvecklar eller
forandrar delar av verksamheten och integrerar dessa i verksamheten (Enquist et al,
2001).

Mellan de olika basblocken férekommer det stdndigt olika former av relationer. Nér
modellen anvands i den verkliga vérlden hittas olika moénster av relationer mellan
basblocken. Har foljer nu nagra typiska relationer mellan olika kombinationer av
block.

Olika intressenter har olika perspektiv pa nutida och framtida verksamheter inom
organisationen. | en férandring andras intressenternas struktur, deras roller och
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maktforhallanden. Varje intressent forsoker darfor fa till forandringar som
sammanfaller med deras egna perspektiv (Enquist et al, 2001). Intressenterna maste ha
en enad uppfattning om verksamhetens utvecklingsmal. Mal dar det inte finns en enad
uppfattning kommer med stor sannolikhet inte att paverka, alternativt paverka
processen negativt. Mal dar det finns en enad uppfattning kommer att starka
processens koordinationsformaga och darmed gynna utvecklingsprocessen.

Genom strategiska verksamhetsbilder identifieras intressenter. Varje strategisk bild
kommer att involvera ett antal intressenter. Skillnaden mellan dagens verksamhetshild
och morgondagens dito &r viktig for att identifiera vilka intressenter som kommer att
behovas i framtiden. Skillnaden mellan dagens och morgondagens verksamhetsbilder
ar viktiga for att kunna definiera utvecklingsmal. Ett utvecklingsmal skall kunna
beratta vad som skall foérandras for att mojliggora en forandring av verksamheten fran
nuvarande tillstand till ett framtida dito.

Aktiviteterna i utvecklingsprocessen skall antingen andra pa en redan existerande
process som finns i verksamheten eller utveckla en helt ny process. Oavsett sa maste
processen och dess 1S-stdd integreras med de existerande processerna och IS-stddet,
detta & den sista delen i utvecklingsprocessen. Relationen mellan
utvecklingsprocesserna och intressenter ar komplex. Aven ifall intressenterna aktivt
stodjer mal och processer kommer de att paverka utvecklingen sa att hansyn tas till
deras behov. Mal och processer kommer att paverka maktbalansen mellan olika
aktorer vilket gor hela fragan politisk.

En utvecklande aktivitet maste ga att harleda till ett eller flera utvecklingsmal. Da
utvecklingsarbete oftast ar osakert avseende tid, kostnad och resultat; &r det viktigt att
avvikelser tas upp pa ett sadant satt att mal eller projekt kan justeras relevant och i tid.

Utvecklingsmal definieras genom skillnaden mellan nuvarande verksamhetsbilder och
de framtida verksamhetsbilderna. Da utvecklingsmal skall uttrycka riktning och styrka
pa en forandring maste de &aven relateras till vilken verksamhetsdel som skall
forandras. Ett utvecklingsmal ar enbart meningsfullt om réatt intressenter stodjer
detsamma. Deras stod kan variera dver tiden vilket da kan gora att mal blir inaktuella
innan de hinner realiseras. Det ar saledes en komplex relation mellan intressenter och
mal, vilken delvis ar okand. Ett valdefinierat mal uttrycker dven policies med syfte att
uppna malet. Relationer mellan mal och utvecklingsprocess inbegriper aven val av
principer for att uppna malet.

Malet for varje utvecklingsprocess ar att slutligen forandra verksamheten pa det ena
eller andra sattet. Relationen mellan projekt och verksamhet innehaller alltid fragor
om kunskapsoverforing och integration av det uppnadda resultatet. Férandringsarbete
ar en av de svagaste lankarna i den langa kedjan av utvecklingsaktiviteter inom
dagens organisationer.
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3.2.4. Strategisk alignment

Detta teoretiska avsnitt kopplas till tva av FEM-modellen bestandsdelar
(organisationens sociala struktur och IS/IT miljon) enligt
navigationsbilden till vanster. Begreppet strategisk alignment &r ett
vida omtvistat &mne. Debatten handlar dels om vad strategisk
alignment faktiskt &r och dels varfor det ar anvéndbart (Avison et al,
2004). Att beskriva strategisk alignment, kréver att man forst reder
ut begreppet, som det rader skilda meningar om. Begreppet har flera
pseudonymer och begrepp som Porters (1996) fit (passnhing),
integration (integrering), Ciborras (1997) bridge (bro), harmony
(harmoni), fusion (fusion) och Henderson och Venkatranman (1989)
kallar samma begrepp linkage (sammankoppling) — olika forskare
anvander olika begrepp och en av anledningarna till detta &r att man
ser sa olika pa strategisk alignment. Uteslutande beror det dock alla samma punkt:
Den strategiska integrationen mellan verksamhet och IS/IT (Avison et al, 2004).

Det finns de som menar att IS-alignment inte ar ndgot eget omrade utan att IS ar
integrerat i hela verksamheten och ska darfér uppfattas som en del, snarare @n en
separat enhet och inte vara skilt fran 6vrig verksamhetsstrategi (business strategy).
Alltsa finns det ingen anvandning fér alignment mellan I1S- och business-strategi
Denna syn anvander ofta pseudonymen fusion for att beskriva sammankopplingen.
(Avison et al, 2004). Andra menar att betydelsen av strategi handlar just om alignment
eller hur man ska kunna matcha verksamhetens olika resurser mot omgivande hot och
mojligheter. | det fallet utgor IS en del utav verksamhetens resurser.

Alignment ses som ett satt att assistera foretag pa tre olika satt: Genom att maximera
avkastningen pd investeringar inom IT, genom att bidra till att hitta
konkurrensfordelar genom IS-anvéndningen och genom att ge flexibilitet och riktning
for att hitta nya mojligheter men den uppenbara skillnaden mellan beslutet att
investera i IT och forverkligandet av formaner belyser riskerna med att anvanda IT for
att inleda nya strategier och forandra verksamheten. Samarbetet mellan néringslivet
och IT-avdelningen att maximera investeringar i teknik &ar viktigt, och med detta i
atanke, IT-investeringar och affarsmal maste betraktas tillsammans (Avison et al,
2004).

Det finns dven de som hdvdar att en for sndv passfrom mellan IS- och business-
strategi kan minska den strategiska flexibiliteten. Alignment brukar ses som det
positiva da det finns sadant som tyder pa att aligment skulle 6ka sannolikheten for att
utveckla system mer kritiska till organisationen och att fa den hogsta ledningen att
stddja IS. Rollen for IT inom foretagets strategiutveckling okar tillampningen och
analys av alignment underlattar for att skapa en mer konkurrenskraftig och Iénsam
organisation. Ekonomiska fordelar & mojligt att forbattra genom aligment. Att hitta
ratt alignment mellan den externa positioneringen och interna arrangemang kan man
gora genom att koncentrera sig pa alignment mellan infrastruktur och strategi kan
foretagen astadkomma synergieffekter och underlatta utvecklingen av affarsplaner
samt okad I6nsamhet och effektivitet. Dessa patagliga fordelar med IT som ett sétt att
utnyttja sin karnverksamhets kompetens, kunskap och den tekniska omfattningen
leder till 6kad effektivitet.

26



Ar alignment négot onskvart dr frdgan hur hela verksamheten kan bli anpassad.
Somliga stodjer detta och menar att forstaelsen skapar en havstangseffekt — en
organisation som kan koncentrera sig pa tillampningen av IT for att mojliggora en
affarsstrategi (Avison et al, 2004).

De som Kkritiserar strategisk planering och alignment héavdar att en underforstadd
dominans av en strukturerar strategi ar nagot tveksamt i en tid dar osdkerhet och
flexibilitet dominerar och utformningen av den strategiska avsikten &ar svar. Strategisk
alignment  forutsatter att management &r fullt kontrollerad och att
informationsinfrastrukturen avsiktligt kan vara anpassad till managementinsikter.
Andra havdar at strategic alignment ar en illusion eller helt olampligt. Tillampningen
av koncept som strategic fit mellan resurser och mojligheter, generiska strategier for
en lag kostnad jamfort med differentiering kontra fokus, och den strategiska hierarkin
av mal, strategier och taktik kan leda till att den strategiska processen blir stelbent.
Detta paverkar negativt snarare an att ge en positiv inverkan pa en organisation.
Strategisk planering kan saledes snedvrida kreativt tankande och vilseleda
organisationer att utan invandningar ta till sig hela konceptet (Avison et al, 2004).

Det finns de som ser IS-planering som en mekanism for att uppna sjilva
sammankopplingen. Den intellektuella dimensionen av kopplingen kraver att bade
business och IT gor en intern éverrensstdammelse med uppdraget och att det &r giltigt
externt med vilket de menar att de ska vara balanserat till externa féretag och IT-
miljoer. Dessa asikter leder i sin tur till utformningen av sammankopplingen och hur
detta kan matas med hjalp av att man forstar nuvarande mal Gverensstamt med
visionen for IT och séljrapporterande. En annan diskussion handlar om hur man ska
mata alignment. De finns de som havdar att ledningen, genom kunskap och forstaelse
for alignment, kan klassificera sin strategi i form av lador med linjara samband men i
den verkliga varlden har de svart att méata dessa relationer eller utforma processer for
att tillampa alignment-kartor rent praktiskt.

Atgarder for alignment inom hela organisationen, med avsikt pa verksamheten och det
centrala malet for varje respektive avdelning, ska uppna strategisk alignment saknar
indikationer (Avison et al, 2004). Forskarna &r oense om huruvida strategisk
alignment bor ses som ett resultat eller en dynamisk process. Senare forskning tyder
pa att det ar dynamisk alignment. Om foretagen i ett tidigt stadium har borjat arbeta
med strategiska processer kan det i huvudsak leda till att man ser féretaget som mer
homogent. | den senare forskningen speciellt inom resurs och kompetens, har
forskarna sett att organisationer har olika typer av resurser och man utnyttjar dessa pa
olika satt. Genom att anvanda resurserna pa ratt satt kan foretaget vinna
konkurrensfordelar (Hedman & Kalling, 2002).

Nagra menar att strategisk alignment ar en av de viktigaste fragorna for affars-och IS-
befattningshavare. Ett foretag med tydlig fokusering kring alignment kommer &ven att
uppna det i hogre utstrackning én ett foretag som har en otydlig sadan. Foretag som
inte har en tydlig fokusering kan leda till att foretaget anvéander olika tekniker for sin
IT-utveckling.

Forfattarna har identifierat ett antal olika typer av foretagsfokusering. Inom de foretag
som har en ofokuserad bild finns det inga tydliga mal for IT och befattningshavare i
likgiltighet infor det. IT ses som en kostnad och ledningen forsenar IT-inkdp och
allmént misskoter IT-investeringar. | de verksamhetsinriktade foretaget har koncernen
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som mal att bedriva driften av IT. Dessa mal ska leda till att foretaget minskar de
operativa kostnaderna samt o©ka effektiviteten. | de foretag som har en
marknadsinriktad fokusering anvands IT for att forbattra foretagets strategiska
position samt O0ka vérdet for kunden. De foretag som tillampar dubbel fokusering
kommer bade forbattra den operativa effektiviteten och samtidigt foretagets
strategiska positionering (Avison et al, 2004).

De foretag som anvénder sig av dubbel fokusering anses ha en hdgre grad av IT-
varde. Marknadsinriktade fOretaget har det n&st hogsta IT-varde foljt av det
verksamhetsinriktade foretaget. De foretag som har en otydlig bild av IT-fokuseringen
har saledes lagst IT-varde. Sammanfattningsvis kan man siga att de chefer som har en
tydlig fokusering kring IT uppfattas ha en hogre grad av alignment, nagot som
forknippas med en hogre upplevd niva av IT-véarde (Avison et al, 2004). Genom att
forsta processer kan man gora 6vervagande av vad som kan majliggora eller hamma
alignment. Det som mojliggor alignment ar exempelvis om IT stdds av ledningen, att
ledningen inom IT-avdelningen prioriterar arbetsbdérdan och foretagets resurser Vél.
Det som daremot kan hamma alignment & om man fordelar arbetsbordan daligt, svag
relation mellan IT-avdelningen och verksamheten, IT-avdelningen vet inte sina
kunder vilket i sin tur kan leda till att man inte uppfyller sina ataganden. Detta kan i
sin tur leda till att IT-ledningen kan tappa i anseende vilket kan leda till minskad
trovardighet.

Det finns forskare som anser att alignment ar nyckeln for att uppna en hogre
Ionsamhet. Nagra av dem menar aven att alignment &r en strategisk plattform mellan
strategi och infrastruktur, och grundldggande integration mellan affarsverksamhet.
Artikeln "Using and validating the strategic alignment model" &r en av fa tidskrifter
som erbjuder chefer en metod for cheferna att bedéma och visa pad om foretaget
uppndr alignment. Med hjalp av modellen kan ledarna lara sig att forsta om de
utnyttjar IT eller om de kan utveckla verksamheten for att uppna en ékad effektivitet.
Detta innebadr att foretaget med hjélp av modellen kan léra sig att se om de utnyttjar IT
for hogsta effektivitet.

Modellen innehaller finansiella matt som lampar sig for vissa branscher. Den ger dven
en roll for att underlatta samverkan mellan IT och verksamheten. Det &r viktigt att
man kontinuerligt har en god éversyn av alignment. Forskarna har valt att fokusera sig
pa olika delar inom Henderson och Venkatramans (1989) modell. Antigen har man
fokuserat pa processen eller sa har man gatt ner djupare pa innehallet i modellen.
Innehallet inkluderar lankar mellan mekanismer for att uppna alignment med sociala
element (vilka &r involverade). Det finns &ven en intellektuell del som inkluderar
metoder och tekniker. Om det visar sig att man uppnar alignment sa kan det leda till
att foretaget har en storre 1T-mognad.

Forskare menar att det fortfarande finns ett behov av forskning pa omradet kring
processer och dess samband till alignment. Det har visat sig att manga sma foretag har
uppnatt hog grad av alignment mellan affarsstrategi och IT. Problemet var att man
inte visste hur man hade uppnatt den hoga grad av alignment. Foretagen som har
uppnatt en stark alignment uppfattar dven effekterna av det. De flesta foretagen
oavsett foretag har haft strategiska planer for 1T och affarsstrategin nagot som ska
resultera i nagon form av alignment. Det ar dock helt klart att sa inte &r fallet och att
det fortfarande finns problem med alignment mellan IT och affarsverksamheten. Det
kan vara sa att det finns ett behov av en tydligare ram for hur man uppnar alignment
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trots att det finns modeller som &r tillgdngliga. Detta avsnitt har visat att det finns
oenighet i litteraturen om hur foretag gér och hur de bor arbeta for att uppna
alignment. Férmodligen kan storleken av verksamhet ha en inverkan pa grad av
alignment. Dessutom kan verksamhetens art ha en stor paverkan

3.2.5. Strategic Alignment Model (SAM)

Strategic Alingmnet model, nedan forkortat SAM, relaterar till samtliga bestandsdelar
I FEM-modellen enligt navigationsbild till vanster. Nar J C Henderson
och N Venkatraman utvecklade SAM 1989, sag de stora bister i
samverkan mellan de manniskor i en verksamhet som svarade for
affarsutvecklingen och verksamhetens IS/IT-organisation. De insag att
denna brist pa samordning med all sékerhet gjorde att verksamheten
inte utnyttjade sin fulla potential och att det paverkade
affarsmojligheterna pa ett negativt satt (Henderson & Venkatraman,
1991 och 1993). Deras modell visar ocksd pa nodvandigheten av en
samverkande utveckling med dels externa intressenter/funktioner och
dels interna Intressenter/funktioner. Modellens uppbyggnad skiljer
mellan de strategiska doménerna och kapacitetsdomanerna. Strategidoménerna
hanterar samverkan i fraga om bakgrund, syfte, positionering, projekt och mal.
Kapacitetsdomanerna visar samverkan betraffande ledarskap, manniskor/partners,
processer, organisationen och befintlig infrastruktur. Modellen anger att det behovs
tva typer av samverkan Den forsta, foretradd av streckade pilar & anpassningen
mellan affarsdoméanerna och motsvarande IT-doméner. Den andra representerad av
fasta pilar, &r anpassningen av IT och affarsstrategi och resurser. VVarde skapas genom
anpassning inom alla fyra omraden (Appelgate et al, 2007).
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Figur 9 SAM, Henderson och Venkatraman, 1991 och 1993
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Nedan foljer en kortare beskrivning av respektive ingaende komponent i de fyra
kompetensomradena:

Business strategy

Business Scope: Omfattar marknader, produkter, tjanster, kundgrupper,
geografisk befintlighet, liksom konkurrenters och potentiella konkurrenter som
paverkar eller kan komma att paverka affarsverksamheten.

Distinctive Competencies: Vasentliga framgangsfaktorer och karnkompetens
som gor verksamheten konkurrenskraftig. Har ingar varumarke, forskning och
utveckling, tillverkning, produktutveckling, kostnads- och
prissattningsstrukturer liksom forséljning och distributionskanaler.

Business Govenence: Har ingar verksamhetens relation mellan ledning,
aktiedgare eller agare och styrelse och hur dessa relationer fungerar. Har ingar
ocksa hur verksamheten paverkas av statliga regelverk, lagstiftning och hur
verksamheten hanterar sina strategiska partners.

IT-strategi

Technology Scope: Har ingar verksamhetens applikationsportfolj och den
tekniska infrastrukturen.

Systemeic Competencies: Under detta avsnitt beskrivs IS/IT-verksamhetens
kompetens, kultur och varderingar samt allman formaga/vilja till nytankande
samt att hantera forandringar.

IT Govenence: Beskrivning av i vilken omfattning som synen pa resurser, risk,
konflikthantering och ansvar for IS/IT delas mellan verksamheten och dess
partners, I1S/IT-ledarskap och leverantorer. Har ingar aven efter vilka kriterier
projekt valjs och hur dessa prioriteras.

Organizational infrastructure and processes

Administrative structure: Har avses hur verksamheten organiserats. Ar den
centraliserad eller decentraliserad, horisontell eller vertikal, geografisk
uppdelad eller funktionell, matrisorganisation eller nagot annat.

Processes: Vilka processer finns i foretaget, d v s hur ar arbetsflodet
organiserat. Har beskrivs ocksa hur forandringar genomfors samt hur
vasentliga vardedkande aktiviteter hanteras.

Skills: Vad har foretaget for kultur? Ar personalen forandringsbendgna? Hur
satsar foretaget pa utbildning och utveckling av personalen? Vilka
motovationsfaktorer finns? Hur hanteras personaldverskott?

IS/IT Infrastructure and processes

Architecture: Vilka riktlinjer, prioriteringar och andra faktorer finns som
bidrar till att applikationer, softvara, hardvara, néatverk och
informationsméngder kan integreras till en sammanhéangande infrastruktur?
Processes: Hur ser arbetsflodet och aktiviteterna ut for att utveckla och
forvalta applikationsportfoljen, databaserna samt den tekniska infrastrukturen?
Skills: 1S/1T-personalens kompetensniva och formaga/vilja till nytdnkande och
utveckling. Hur motiveras personalen? Hur hanteras utveckling av personalen?
Finns nodvandig kompetens i tillracklig omfattning? Ar kulturen den riktiga?
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Betydelsen av strategisk alignment kan forklaras som (fritt Gversatt): “inneboende
dynamisk anpassning” mellan interna och externa omréden. Detta syftade pa
produkter, marknad, strategi, struktur, processer och inte minst IT. Att hitta ratt
alignment mellan det interna och externa omradena skulle medféra ett forbattrat
ekonomiskt resultat (Ward & Peppard, 2002).

SAM ar en mycket vélstrukturerad, enkel modell som underlattar en helhetssyn pa
forandringsarbete.

3.2.6. Enterprise Architecture (EA)och samordnade arkitekturer

Foljande tva litteraturavsnitt relaterar till tva av FEM-modellens bestandsdelar
(organisationens sociala struktur och IS/IT miljon) enligt
navigationsbild till vanster.

Enterprise Architecture

De flesta forskarna inom verksamhetsutveckling tycks vara éverens
om att det saknas ett led mellan ett foretags strategiska
utvecklingsplaner och IS/IT-utvecklingen. EA ar amnat att fylla ut
detta gap (Magoulas, Pessi, 1998, Zachman, Enterprise
Architecture: The Issue of the Century, m fl). Arkitektur som den
tillampas i bl a byggnadsindustrin och flygplansindustrin har varit
en av utgangspunkterna (Magoulas, Pessi, 1998, Zachman m fl.).

D v s en aktivitet som syftar till att utforma en byggnad eller ett flygplan inkl.
konstruktionen samt att specificera hur byggnadens ytor eller planets utrymmen skall
disponeras. Den sedvanliga arkitekturen kompletteras framfor allt med ett infologiskt
samt ett sociokulturellt perspektiv (Magoulas, Pessi, 1998, Svardstrom, Magoulas,
Pessi, 2006 m fl.).

Vid en holistisk syn pa utveckling av foretaget kommer utvecklingsaktiviteterna att
bedrivas i harmoni med alla de delar av foretaget som bertrs av utvecklingen.
Resultatet blir mycket battre och kommer att f& en mycket hdgre acceptans
(Svardstrom, Magoulas, Pessi, 2006).

Genom att ha en helhetssyn pd verksamheten och att lata utvecklingen utgd fran
foretagets strategiska vision uppstar synergier mellan foretagets olika delar som gor
att summan av helheten blir stérre &n summan av delmangderna (Malhotra,
Yogesh,1996).

EA, ratt tillampat, innehaller ocksa ett infologiskt och ett sociokulturellt/humanistiskt
perspektiv. D v s utvecklingen sker i harmoni med de berérda méanniskorna sa att
deras Onskemal/ambitioner tillvaratas sa att vitalitet och attraktivitet framjas.
Ytterligare harmonier &r: Funktionell harmoni, Strukturell harmoni och Makro-
arkitekturell harmoni (Magoulas, Pessi, 1998, Svardstrom, Magoulas, Pessi, 2006).
Genom EA reduceras riskerna kraftigt for patologier sasom: Informationsoar,
Informationslabyrinter och Informationsbyrakratier. (Magoulas, Pessi, 1996).

En bra definition” pa begreppet Enterprise Architecture, EA, ar:

EA handlar om att forsta alla skilda delar som utgor verksamheten och dessa delars
inbordes forhallande.

Med ”verksamhet” menas i detta sammanhang alla organisationskollektiv som har en
gemensam uppsattning mal/regler/principer och/eller gemensam resultatrad. | den
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meningen kan en verksamhet vara ett helt foretag eller en division i ett foretag, en
statlig organisation, eller ett natverk av geografiskt atskilda organisationer,
sammanlankade av gemensamma mal.

En bra definition av “delar” i1 detta sammanhang ar alla delar som omfattar
Personalomradet, Processer, Affarsverksamhet och Teknologi. | denna mening &r
exempel pa delar: strategier, affarspaverkande faktorer, regler och principer,
intressenter, enheter, driftstallen, budgetar, processer, produkter, information,
kommunikation, applikationer samt infrastruktur m.m.

Ovanstaende &r klippt fran artikeln Enterprise Architecture Definition, IFEAD, 2005,
och fritt dversatt.

Syftet med EA &r att vara en lank mellan en verksamhets &vergripande
utvecklingsambitioner och mera detaljerade/konkreta utvecklingsplaner.
Utgangspunkten ar ett foretags strategiska visioner och mal. Den strategiska planen
utgor en bro mellan foretagets nuvarande situation och en 6nskvard framtida malbild.
EA’s frimsta uppgift &r att beskriva foretagets nuvarande och framtida féormaga samt
vad som maste goras for att uppna de strategiska malen. Den barande tanken &r att en
enda formaga/styrka inom ett foretag inte kan ge en uthallig konkurrensfordel. Ett
foretag kan inte enbart konkurrera med lag kostnad eller basta kvalitet eller basta
service. Den uthalliga mojligheten att konkurrera kommer fran synergierna mellan ett
foretags olika formagor/ styrkor ( Malhotra, Yogesh, 1996 ).

EA skall vara en beskrivning som visar hur foretagets olika delar skall utvecklas for
att nd de uppsatta malen. Beskrivningen skall innehalla en beskrivning av
konstruktionerna, funktionerna samt sattet varpa utvecklingen skall baseras. Med
sattet menas foretagets kultur, vérderingar, normer och principer (IFEAD, How
Differentiate Enterprise Architects from Engineers).

EA uppdelas i ett varierande antal delarkitekturer, beroende pa forfattare.
En enkel uppdelning ar:

- Affarsarkitektur

- IS-arkitektur

- IT-arkitektur
(Aerts, et al, 2003).

En mer komplicerad uppdelning i delarkitekturer ar:
Affarsarkitektur

Informationsarkitektur

Dataarkitektur

Systemarkitektur

Datorarkitektur

(Malhotra, Yogesh, 1996)

Denna uppdelning ar mer detaljerad och ger ett stort fokus pa IS/IT arkitekturerna.

Ett problem i sammanhanget ar att det forekommer ett odverblickbart antal
arkitekturtermer har i vérlden.

“Unfortunately, among the proponents of information systems architecture, there
seems to be little consistensy in the concept or in specifications of “architecture™”
(Zachman, 1987).

Enligt Zachman haller begreppet pa att forlora sin mening p g a denna inkonsistens.
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”Information systems architecture is one of these simple-sounding words with a very
fuzzy meaning” (Ben-Nathan, 1980) (Magoulas, Pessi, 1998).

Ratt anvant kan EA vara ett satt att fa 1S/IT-utvecklingen att vara i samklang med
foretagets strategiska utveckling. Det finns ett dmsesidigt beroende satillvida att de
nya mojligheter IS/IT-omradet erbjuder snabbt kan omvandlas till affarsmajligheter.

Samordnade arkitekturer

(Aerts et al, 2003) skiljer ut tre arkitekturomraden; Affarsarkitektur, IS-arkitektur och
IT-arkitektur. Forfattarna skriver ocksa att moderna foretags mojligheter att
konkurrera till stor del avgors pa deras formaga att anvanda applikations-softvara och
IT-infrastruktur i sin affarsutveckling.

Business
architecture

——

enables

Applicaticn
architecture

alignment

R ——

ICT platform
architecture

Figur 10 Samverkan mellan de tre arkitekturerna , Aerts et al, 2003

(Aerts et al, 2003) Affarsarkitektur beskriver verksamheten i forhallande till kunder
och leverantorer. Verksamheten bestdr av manniskor och resurser (inkl. IS/IT),
processer och regelverk. Arkitekturens teoretiska bakgrund har sitt ursprung och
tillhorighet i industriteknisk- och managementforskning.

(Aerts et al, 2003) IS-arkitekturen beskriver mjukvarans bestandsdelar och dess
inbordes samband. Detaljerna kan beskrivas genom att anvénda objekt- och/eller
komponentmodeller, eller applikationsavgransningar. Informationsmangder samt hur
dessa bearbetas ingar i beskrivningarna. Arkitekturens teoretiska bakgrund &r en del
av Systemvetenskapen.

(Aerts et al, 2003) IT-arkitekturen beskriver hela den tekniska infrastrukturen sasom
datorer, natverk, operativsystem, perifera enheter, DBM-system, anvandargranssnitt,
middleware, mm som utgdr en plattform for féretagets befintliga och tillkommande
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applikationer. Arkitekturen beskriver olika plattformars regelverk. Plattformarna kan
vara stordator-terminal (PC), ett antal nivaer av client-server, olika natverk mm.
Arkitekturens teoretiska bakgrund ar en del av datorteknologivetenskapen.

(Aerts et al, 2003) Av ovanstaende framgar att de olika arkitekturerna avses hantera
olika delar i ett samverkande system. Arkitekturerna har dessutom helt skilda
ursprung och tillhérighet. Att inte halla de atskilda kommer att skapa en oéverstiglig
komplexitet (o6verblickbara system) samt omdéjliggora ett viktigt arbete.

(Aerts et al, 2003) visar att de tre arkitekturerna staller krav pa varandra men ocksa att
arkitekturerna aven har till uppgift att visa pa mojligheter, som respektive arkitektur
kan bidra med.

3.2.7. Patologier inom IS/IT

Detta litteraturavsnitt relaterar till organisationens intressenter och IS /IT miljon i
FEM-modellen enligt navigationsbilden till vanster. En felaktig
ansats vid utveckling/anskaffning av IS-system kan leda till
applikationer som motverkar sitt syfte och/eller anvandning och
forvaltning. Den typen av 1S-l6sningar kallar Magoulas och Pessi
informationsmassiga patologier (sjukdomstillstand) (Magoulas och
Pessi, 1998).

Négra av de vanligaste patologierna ar:
- Informationsoar
- Informationslabyrinter
- Rigida strukturer

Informationsoar ar en situation nar tva eller flera informationssystem, vars innehall
ar kompletterande eller dverlappande, véxer fram och utvecklas oberoende och helt
frikopplade fran varandra.

Problemen &r att informationsoar forsvarar samverkan mellan olika verksamheter
samt att vasentlig och aktuell information inte gors tillganglig for andra
informationssystem eller verksamheter. Ibland kan fenomenet medfdra kraftiga
ledtidsfordrojningar.

Informationslabyrinter kallas ocksa spagettistrukturer och uppstar nar tva eller flera
informationssystem ar daligt integrerade med varandra sa att det uppstar storningar
och konflikter. Integrationen avser savél kopplingar till andra informationssystem som
kopplingar till den verksamhet som bedrivs inom informationsmiljons olika doméner.
Man forsoker atgarda integrationsproblemet med snabba, enkla och ofta bristfalliga
broar mellan de olika systemen. Ingen har egentligen kontroll och kan utéva styrning
av det vaxande beroendet mellan informationssystemen och verksamhetsomradena.
Problemen &r att informationskvaliteten blir 1ag, ingen kanner det egentliga ansvaret
vid storningar samt att ev. forandringar i ett system kan ge oodverskadliga storningar i
andra system.

Rigida strukturer kallas ocksa informationsbyrakratier. Dessa system har ofta
designats for att vara rigida dvs innehaller strukturer som svarligen kan forandras.
Tanken bakom rigida system é&r att ingenting kan foérandras utan att det orsakar
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forsamringar. Designen &r gjord for att optimera verksamhetens resultat utan tanke pa
att verksamheten kan behova fordandras. Rigida strukturer kan vara lamplig for statiska
organisationer men direkt olamplig for dynamiska verksamheter.

Problemen vid rigida strukturer &r att dessa system kommer att upplevas som
hindrande nér organisationen behdver utvecklas. Anvandarna tvingas anpassa sig till
systemet och sattet att arbeta konserveras. Ibland leder fenomenet ocksa till att
anvéandarna ignorerar systemet och finner satt att arbeta som béattre stimmer med
verkligheten.

Historiskt ~ utvecklades  informationssystem, bl a for styrning av
produktionsverksamheten enligt principen rigida system. Tanken var att det fanns ett,
bésta satt att tillverka produkterna och detta satt var inbyggt i informationssystemet.

Forfattarna redovisar ett antal orsaker som kan leda till dessa patologier:

- Teknologistyrd design

- Ad hoc design. D v s dar designen formats utan teoretiskt stod.

- Nér system utformas for att stodja en mindre grupp men inte fungerar i
harmoni med 6vriga verksamheten

- Nér designen skapar behov i stallet for uppfylla behov

- Design i enlighet med IS-teorier som kommer fran systemtankandet

Férmodligen har alla stérre foretag sin beskarda del av dessa tre patologier, ofta utan
att lagga alltfor stor energi pa att komma ur situationen. Man lar sig leva med
problemen.

3.2.8. Organisationsformer och ledarskap

Detta litteraturavsnitt beroér tre av FEM-modellens bestandsdelar (intressenter,
organisationens  struktur, samt kultur/mal/varderingar) enligt
navigationsbilden till vanster. B Burnes skriver i sin bok Managing
Change, 2004, att en organisations effektivitet beror pd manga
faktorer. Dagens arbetstagare, ofta valutbildade, férvantar sig en stor
frihet i sattet att arbeta och ocksa mojligheter att paverka, inte enbart
sitt eget arbete, utan i vissa fall d&ven verksamhetens
produkt/tjansteutbud.

Den formella organisationsstrukturen minskar i betydelse och en
dynamisk, informell organisation kan vara mer effektiv och upplevas
trevligare att arbeta i.

Globaliseringen av foretagen har mojliggjorts bl a av den snabba
IS/IT-utvecklingen. Denna utveckling har dven medfort att nya organisationsformer
och nya partnerstrukturer vaxt fram.

Utvecklingen har gatt fran organisationsformer och processer dar ledaren ger order
och foljer upp verksamheten till att den anstéllde tar ett storre ansvar och ges dkade
befogenheter. Utvecklingen ifran de top-down-styrda foretagen till mer moderna,
starkt decentraliserade foretag har varit en provning for manga ledare. Vad blir
ledarens roll ndar han/hon inte ldngre ger order och inte heller forvéntas
detaljkontrollera verksamheten? En ledares roll utvecklas till att ta fram mal och folja
upp dessa mal, pa en inte alltfor detaljerad niva. Ledaren forvantas ocksa varda och

35




utveckla sin personal och dessutom skapa de forutsattningar som personalen behdver
for att trivas, kdnna sig motiverade och kunna utfora ett effektivt arbete (B.Burnes,
Managing Change, 2004).

3.2.9. Modularisering och integration

Detta litteraturavsnitt relaterar till I1S/IT-miljon i FEM-modellen, enligt
navigationsbild till vanster. Med modularisering menas ett system som
bestar av mattligt komplexa komponenter med optimalt innehall, ett
minimum av kopplingar till andra komponenter och med véldefinierade
granssnitt. Detta gor att ett fatal komponenter paverkas vid forandringar.
Det finns fordelar och nackdelar med att modularisera en applikation:
- Genom modularisering sa underlattas férandring och
ateranvandning av existerande systemkomponenter.
- Kostnaden for utveckling och forvaltning av system blir
lagre medan driftkostnaderna okar.
- En komponent &r en uppséttning enheter som &r designade for att
sammanfogas pa olika sétt.
- En felaktig modul kan enkelt erséattas med en felfri.
- Ju fler moduler som finns i ett system desto mer arbete/datorkraft behovs for
att sammanfoga systemet.

Med integration menas ett system som inte ar modulariserat, utan ingaende
komponenter &r farre och mer komplexa. Férre och stérre komponenter ger farre
relationer mellan komponenter.

Det finns fordelar och nackdelar med en integrerad applikation:

- Ett integrerat system ger 6kad stabilitet och lagre driftskostnader.

- Det medfor hogre initiala kostnader och en lagre flexibilitet.

- Integration innebar att i systemdesignen ingar att sasmmanfoga mindre
komponenter till storre.

- Antalet komponenter blir lagre liksom antalet relationer mellan komponenter.
Relationerna mellan komponenter blir stabila.
(Aerts et al, 2003)

3.2.10. Vardering av IT investering

Detta litteraturavsnitt relaterar till organisationens sociala struktur i FEM-
modellen, enligt navigationsbild till véanster. Det finns olika satt att
vardera en IT-investering och man kan ocksa dela in dem i tva
huvudkategorier; tolkande varderingsansats och finasiell
varderingsansats. Till de vanliga finansiella metoderna hoér exempelvis
NPV och ROI, men pa senare ar har tolkande varderingsansatser haft
storre genomslagskraft da man inser vikten av att aven kvalitativa
aspekter maste vagas in i storre utstrackning. Se Bilaga Volvo Group
Financial Policies & Procedures 2010 for ett exempel pa finansiellt varderingsansats.
Exempel pa tolkande varderingsansatser ar 5-metoden (Lundberg, 2009) och PENG-
modellen (Dahlgren et al, 2010).
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Som beslutsunderlag har saval en finansiell- som tolkande varderingsansats sina
brister. Den finansiella ansatsen tar endast hansyn till nyttoeffekter som kan varderas i
monetdra termer medan kvalitativa nyttoeffekter i bdasta fall listas. En tolkande
varderingsansats hanterar alla typer av nyttoeffekter men innehaller inte ndgon metod
for att kalkylera lonsamhet. En kombination dar en finansiell varderingsansats, val
lampad att kalkylera investeringar inom IT-omradet, tillsammans med en tolkande
varderingsansats som ocksa innehaller en effektstyrning kommer att kunna ge ett bra
beslutsunderlag och dessutom 6ka sannolikheten for att de dnskade och planerade
nyttoeffekterna uppstar (Engelbrektsson & Kling, 2010).

3.2.11. Tjansteorienterade modeller for ERP

Detta litteraturavsnitt  beror féljande av  FEM-modellens  bestandsdelar;
organisationens intressenter, organisationens sociala struktur och
systemutvecklingsmiljon. Nya former fér finansiering av 1S/IT-
verksamhet har pa senare tid vuxit fram. Service orienterad
anvandning av mjukvara och olika typer av systemldsningar
uppmarksammas allt mer och okar sin marknadsandel av ERP-
marknaden. Dessa tjanster utmanar de traditionella formerna med
egeninstallationer av ERP-system. Detta skapar nya mojligheter
genom att en anvandare kan fran olika leverantorer kan vélja ut en
egen uppséttning av olika funktioner som passar just det foretaget vid
det tillfallet.

Det finns i huvudsak tva typer av serviceorienterad anvandning av mjukvara; den ena
ar en heltackande och den andra &r en nischad utbud.

Affarsmodellen innebér att kunden koper den service som han/hon for tillfallet
behéver och betalar for anvandningen och slipper genom detta ifran en initial
investering. Mojligen betalar kunden en avgift vid avtalsskrivandet. Servicetjansterna
kan vara nischade och kanske anvéandas under en kortare period. Det kan aven vara
heltackande och darmed mota hela foretagets behov av IS/IT. | det forsta fallet sa kan
kunden ganska enkelt sdga upp avtalet och vilja en annan leverantér. | det andra fallet
sa blir kunden mycket hart uppknuten till leverantdren eftersom exit-kostnaderna kan
vara stora.

Det nischade servicetjansterna anvénds i forsta hand av storre organisationer medan
det heltackande anvéands av sma- eller medelstora organisationer.

Sma- och medelstora foretag kan genom att anskaffa en heltackande mjukvarutjanst
pa mycket kort tid och utan nagon storre investering fa tillgang till en modern IS/IT-
l6sning. Stora foretag kan genom att anvanda nischade servicetjanster fa tillgang till
avancerade IS/IT-tjanster utan att behOva engagera den egna personalen.

Genom att leverantdren ansvarar for saval hardvara, mjukvara och nattjansterna sa
behover inte kunderna bygga upp nagon egen teknisk 1S/1T-kompetens, vilket innebar
stora fordelar for mindre och medelstora foretag.(Enquist och Juell-Skielse, 2010)
(http://www.idg.se, mars 2011)
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3.2.12. Organisationens mognadsgrad och IT Governance

Foljande tva avsnitt beror samtliga bestandsdelar i FEM-modellen enligt
navigationsbild till vanster.

Organisationens mognadsgrad

IS/IT miljon kan ocksd komma att formas efter organisationens
mognadsgrad, dessutom kan mognadsgraden ocksa ha direkt paverkan
vid val av olika arkitekturella alternativ. Exempelvis SOA (Service
Oriented Architecture) som det talas mycket om. Aven om SOA ar vad
verksamheten har behov av, &r verksamheten kanske inte redo att infora
det (CIO Magazine, 2007). En studie som genomférdes pa MIT Sloan Centre for
Information systems Research (CISR) identifierade fyra distinkta arkitektoniska steg
som aterspeglar verksamhetens mognadsgrad:

1) Silos

2) Standardiserad IT

3) Standardiserade verksamhetsprocesser
4) Verksamhets modularitet

Dessa steg maste bade verksamhetens alla delar och IT ga igenom innan fordelarna
med exempelvis SOA kan bli fullt realiserade. Det gar inte att hoppa Gver nagot av
stegen, men det gar att snabba upp processen. Studien visar annars att varje steg tar ca
5 ar att ta sig igenom och att de flesta verksamheter idag befinner sig pa forsta eller
andra steget och aven om de sjalva inte & medvetna om det, sa ar dessa de olika faser
verksamheter gar igenom.

En tillbakablick visar tydligt att man under 90-talet befann sig pa steg 1
(verksamhetssilos med IT som fokuserade pa avdelningsspecifika behov) vilket sedan
genererade stora mingder “overhead” och supportbehov. Den komplexitet som kom
att karaktérisera detta “’tidiga I'T” kunde aldrig stodja verksamhetstillvaxt, for att inte
tala om den hdga kostnaden komplexiteten bidrog med. Detta i sint tur ledde till (steg
2) att de flesta organisationer standardiserade sina IT-plattformar sd snart det var
mojligt, exempelvis genom att ha en eller tva PC konfigurationer och standardiserad
databasteknologi for alla avdelningar eller samma hardvara och operativsystem for
alla servers. Det tredje steget &r standardiserade affarsprocesser, och det &ar dér
flertalet avancerade verksamheter befinner sig idag. | dessa ses verksamheten ur ett
holistiskt perspektiv och chefer/ledare inom bade IT och verksamheten ser varandra
som partners. Det sista och fjarde steget, som fa verksamheter dnnu har natt, ar
“affarsmodularitet” (business modularity). I detta ldge bildar affarsprocesserna och
dess stodjande teknologi moduler som kan ateranvandas for kostnadseffektivitet och
aterkombinerade for agililitetens skull. Detta steg ar det absolut svaraste att ta, da det
kraver en omdefinition och 6versyn om vad som gors inom hela verksamheten. Att na
till detta fjarde steg innebar en paradox som ar ofrankomligt, men det ar nodvandigt
att kanna till och forsta den for att utveckling av affaren skall kunna ske.
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“The business could not function as it wanted to unless IT created new capabilities,

but IT could not implement those capabilities until and unless the business changed”.
(C10 Magazine, 2007)

Detta citat belyser vikten av holistisk synsatt pa verksamheten och att det kravs en
utveckling inom hela organisationen som gar hand i hand. | annat fall blir
organisationen haltande och mojligheten att na nasta niva utesluts.

IT Governance (ledning & styrning)

Davis et al (Steffensen, 1991) menar att strategisk planering bor vara en kontinuerlig
aktivitet som skapar ett ramverk for operativa aktiviteter och beslutsfattande. Den
organisatoriska hierarkin av planeringsaktiviteter fungerar som en bas av
transformering av verksamhetens mission och syfte, till organisationens operativa och
overgripande mal. De menar att det finns ett antal anledningar till att formalisera
organisatorisk planering, vilka ar foljande:

- Att fokusera en organisations energi och aktiviteter for att uppna dess mal

- Att fa ihop olikheter i mal och planer for underomraden och individer inom
organisationen

- Att eliminera eventuella oklarheter kring vad organisationen bor gora

Att formalisera planeringen &r inte bara en guide till organisatoriska aktiviteter, utan
fungerar ocksa i syfte att utveckla resultatet. Planer skall reflektera en organisations
hopp och dnskemal avseende miljo, organisationens duglighet och beslut gallande
resursallokering samt ange insatsinriktning.

Informationssystemplanering ar processer for att bestdmma och analysera
informationskraven och integrera dessa krav med organisationens 6vergripande mal.
En IS-plan ger en organisation mdjlighet att snabbt utnyttja den snabbutvecklande
informationsteknologin. En 1S-plan maste beakta bade kort- och langsiktiga
perspektiv for att allokera resurser pa ett bra satt, samt for att kunna hantera
organisationens informationsbehov.

Davis et al (Steffensen, 1991) har konceptualiserat en hierarki av planering genom
fyra olika nivaer, se tabell nedan.

Niva av planering Definition

1. Strategisk planering Vilken funktion har organisationen, vad skall utféras och hur ser
det ut i framtiden (fem ar och framat)? Strategisk planering skall
inkludera vilken bransch och marknad man skall befinna sig i och

salja till
Taktisk planering Fysisk implementation av strategiska planer (ett till fem ar). Detta
skall reflekteras i omkostnadsbudget och Iangsiktig resursplanering
Operativ planering Allokering av uppgifter till respektive funktionsomrade i syfte att
uppné& malen for den taktiska planen (en till tolv ménader). Arlig
budget
Schemalaggning och Ge specifika enheter inom organisationen uppdrag/aktiviteter for
tilldelning att uppna operativa méal (omedelbart).

Figur 11 Niv8 av planering Steffensen, 1991

Davis et al foreslar att I1S-mal, strategier kan harledas fran den évergripande
organisatoriska planeringen. Denna relativt enkla metod for att bestdmma 1S-planen

39



bestar helt enkelt av att analysera organisationens mal och strategier och bestdmma

vilket typ av 1S-stod som kravs for att uppna dem. Analysen kan sedan organiseras i
IS malsattning och strategier. Metoden har en fordel genom att den &r okomplicerad
och enkel att anvanda. Dess huvudsakliga nackdelar &r att den &r bade konceptuella
och normativ och saknar &ven detaljer och implementationsprocedurer (Steffensen,

1991).

3.2.13. Agil verksamhetsarkitektur och utveckling

Foljande avsnitt berdr samtliga bestandsdelar i FEM-modellen enligt navigationsbild
till vanster. FOr att hantera och forebygga vanligt férekommande
problem inom olika verksamheter kriavs det en genomténkt ”plan” for
hur verksamhetens totala arkitektur skall se ut, avseende verksamhet,
informationsmiljo och teknik. Denna ”plan” boér understddjas av
védgledande principer som stdmmer Overens med organisationens
karaktar. |1 dag bendmner vi detta som EA (Enterprise Architecture)
och for att skapa EA , anpassat efter verksamheten, talar man om
“agila” metoder, dir utveckling &r foljsam 1 relation till verksamheten.
Informationsteknologin spelar en stor roll i transformeringen till agila
verksamheter. Hugoson et al (Hugoson, Magoulas och Pessi, 2008)
skriver foljande:

” the role of information technology has change from being a means to rationalize
and automate to being a means to create agile organizational forms.”

Syftet med en god arkitektur ar att astadkomma hog informationskvalitet och
tillganglighet, att skapa flexibilitet och nagon form av dynamisk stabilitet, samtidigt
som komplexiteten skall minska. Overblickbarhet och klara ansvarsforhéllande &r
ytterligare motiv. Dessa faktorer sammantaget ar nagot som har stor paverkan kring
de resultat som 6nskas uppnas vid integration. Hugoson et al (2008) menar att graden
av samverkan och integration mellan system har blivit en stor fraga fér IT-utveckling
och beslut maste tas géllande stora investeringskostnader. Det ar darfor viktigt att
valja en samverkansstrategi som &r kompatibel med varierande former av
“verksamhetsagilitet”, likt den som organisationen efterfragar.

Man kan da fraga sig vad som menas med agilitet och agila verksamheter? Vad som
generellt karaktédriserar verksamheter som bendmns som “agila” dr foljande sex
dimensioner:

1. Responsiveness (Lyhordhet): Formagan att agera pa en forandring i miljon
inom rimlig tid

2. Robustness (Robusthet): Formagan att behalla stabil effektivitet genom en
méngd olika uppgifter, situationer och omstandigheter

3. Resilience (Spanstighet/Elasticitet) : Formagan att aterhamta sig eller
stabilisera sig efter en stérning i omgivningen

4. Flexibility (Flexibilitet): Formaga att anvanda sig utav multipla alternativa satt
att lyckas och kunna réra sig mellan dessa olika sétt utan stérning.
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5. Innovation (Innovation): Formagan att gora nya saker och att géra gamla saker
pa ett nytt satt

6. Adaptability (Anpassningsformaga): Formagan att andra arbetsprocessen och
formagan att forandra organisationen.
(Hugoson, Magoulas och Pessi, 2008)

Sammanfattningsvis kan sagas att utvecklingen av en organisations informationsmiljo
och teknisk miljo i forhallande till verksamheten ar avgorande kring graden av
organisations “agilitet”, bade vad giller angreppssitt (exv. om agila metoder anvéinds)
och synen, samt det forhallningssatt man har till de egenskaper som karaktariserar
agila organisationer. Samverkansstrategi kring dessa delar blir dad avgorande och
varierar allt efter verksamhetens behov.

Ledarskap for agila verksamheter

Det finns tva olika slags ledarstilar, den ena bygger pa order och dvervakning och den
andra bygger pa utbildning och tillit. Den ena vérdesatter kontroll och den andra
“responsiveness” dvs formagan att agera pd fordndringar inom rimlig tid. De allra
flesta kdnner mest till den fOrsta typen av ledarskap, det dr da ledaren eller ”chefen”
talar om vad som skall goras, hur det skall géras och nér det skall goras, samtidigt
som chefen dven Gvervakar arbetet sa de ar sakra att det utforts pa ratt satt. Detta ar
“explicit leadership” dvs chefen talar uttryckligen om vad som skall utféras och
anstallda forvantas att lyssna och gora som de blir tillsagda.

Den andra stilen kallas for “implicit leadship” och det karaktdriseras av ledare som
haller 1ag profil och som soker konsensus och delegerar detaljer till andra. Dessa
ledare &r pa det klara med vad de vill, men de sager inte hur det vill ha det gjort. De
later sina anstallda utbilda sig och dverlater besluten om hur saker skall utforas till
dem som skall gora det. Det finns en tillit till anstallda att de kan lista ut hur de skall
utfora sina arbetsuppgifter pa basta satt.

En agile organisation skall kunna hantera forandringssituationer, som kan bemastra
nya situationer snabbt och sedan omedelbart agera for att na sina mal. Vilket
ledarskap dr da det basta? “Explicit leadership” kan fungera under en kort period,
sedan paverkar det anstalla negativt genom att det blir “avstingda” och tar inga egna
initiativ. Dessa ledare arbetar hardare och hardare for mindre och mindre gensvar.
Folk blir stumma och ténker inte sjalvstdndigt och gor inget férutom vad de blir
tillsagda. Det &r inget agilt beteende. Fragan ar da hur man skall kunna anvanda
“implicit leadership” i1 en snabbrorligt varld, dér situationer stindigt fordndras? Man
skall inte blanda ithop “implicit leadership” med langsamma, byrakratiska ledarsitt.
Det finns en vildigt aktiv sida i ”implicit leadership” men det & mer av karaktaren att
lara och uppmuntra ménniskor att tdnka sjalvstandigt istallet for att tala om for dem
vad de skall gora.

“Give a person a fish and they will eat tonight; but teach them to fish and they will eat for life.”

Nar manniskor lar sig att tanka och agera sjalvstandigt, utan att vanta pa att bli
tillsagda, s4 kan det bli ~agila”. Aven om det forst verka ga langsamt, si dr “implicit
leadership” det som framjar agila organisationer (http://advice.cio.com/node/636,
2008-12-06).
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Agil verksamhetsarkitektur

H. Mendelson (Mendelson, 2000) menar att hogre “organisations-1Q” &r associerad
med hdgre l6nsamhet och tillvéxt for en organisation. Denna relation ar starkare inom
verksamheter som karaktériseras av hog forandringshastighet. For att lyckas hantera
hog forandringshastighet och informationsrik miljo, sd maste verksamheter organisera
sig pa ett nytt satt dar verksamhetens grundlaggande byggstenar ar anpassade till en
s.k Informationsbaserad arkitektur (Information-age Architecture) nedan kallad I1A.
IA teorin bygger bl a pa synen av organisationer som informationsprocessande
system. 1A baseras pa féljande 5 principer:

1. Medvetenhet om information fran extern miljo, sasom information om
teknologi, kunder och marknader

2. En beslutsarkitektur som baseras pa en forflyttning av beslutbemyndigandet
till dit den specifika kunskapen om fragan finns.

Effektiv spridning av information och kunskap inom organisationen

4. Kontroll av "informations overload” (informationsdverbelastning) genom
aktivitetsfokus och...

5. ....utdokning/strickning av arkitekturen som passar in pd ovan principer, over
organisationens granser till natverk av externa partners.

IA- arkitektur skiljer sig frdn den traditionella industry-age-organization” som
karaktériseras av oder- och kontrollorienterad struktur” vars design optimerades for
att utnyttja fysiska resurser pa ett sa effektivt sitt som mojligt. Denna typ av
organisation karaktariseras ocksa av en rigid hierarki med storre befogenheter ju
hogre hierarkiska nivaer en person befinner sig pd. En hierarkisk struktur kréaver
aggretion och transformation av data och beslut, vilket leder till bade forlust och
filtrering av information.

Som motsats ar IA organisatorisk arkitektur, ett stod till beslutfattande i en
snabbrorlig, informationsrik miljo, dér informationsmanagement och kunskaps
assimilation ar kritiska aktiviteter for verksamheten. Den fokuserar pd effektivt
informationsfldde, snabbt beslutsfattande och utnyttjande av kunskapsresurser nar
omgivningen genererar stora volymer av data, vars effektiva processande ar nyckeln
till framgang. IA organisatoriska arkitektur baseras pa 5 karnprinciper:

1. Information awareness (informationsmedvetenhet):  Spridning  och
medvetenhet av ny information som hérleds till verksamhetens externa
omgivning, inklusive information om nya marknader, ny teknik och
forandringar i kundférfragningar.

2. Decision Architecture (beslutsstruktur): Foérflyttning av beslutsfattande till
dem med relevant kunskap, vilket ofta innebdr decentraliserat
beslutsbefogenheter till medarbetare pa lagre nivaer. Detta kraver i sin tur ett
incitamentsprogram som ligger i linje med individens och verksamhetens mal.
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3. Knowledge transparency (kunskapstransparens): Praxis, teknologier och
system som forbattrar spridning av kunskap och information inom
organisationen.

4. Activity focus (aktivitetsfokus):  Reduktion av  komplexitet och
informationsoverflod, genom fokusering pa farre antal aktiviteter.

5. 1A Network (IA natverk): Lita pa att natverk av partners utfor aktiviteter som
inte tillhor karnverksamheten, enligt samma principer som definierar 1A
arkitekturen internt, men som appliceras pa all verksamhet &ven utanfor
organisationens granser genom hela natverket.

Agila organisationer och den nya informationsbaserade ekonomin

Den informationshaserade ekonomin bygger pa informationsteknologin som en form
av barare. Informationsteknologin (IT) har under de senaste artionden haft en
explosionsartat utveckling och expansion. Ett naturligt led till detta ar att den
informationsbaserade ekonomin vaxt fram, eller atminstone tydligare askadliggjorts.
Da IT fortfarande har en mycket hog utvecklingstakt, ar det svart att forutspa hur den
framtida informationsbaserade ekonomin kommer att se ut. Evans och Wurster (1997)
skriver att forandringen grundar sig till en mindre del i specifik ny teknik, men att det
till en storre del handlar om att utnyttjandet har uppnatt en kritisk massa dar miljoner
manniskor bade i hemmet och pa arbete kommunicerar elektroniskt. De menar att
denna explosionsartade konnektivitet ar den senaste och viktigaste vagen i
informationsrevolutionen. Vidare skriver Evans och Wurster att den nya
informationsbaserade ekonomin kommer paskynda strukturella forandringar inom
industrier som helhet och pa vilket satt foretag konkurrerar med varandra. De menar
vidare att “Every Business is an Information Business” och exempelfierar med
sjukvarden i USA dar en tredjedel av sjukvardskostnaden bestar utav kostnaden for att
mata in, lagra och processa information om patienter. P4 en grundldggande niva ar
information “kittet” 1 vad som haller samman strukturen i alla affarsidkande
verksamheter och darigenom kommer alla verksamheter till slut paverkas av den
informationsbaserade ekonomin, men inte alla i samma utstrackning eller pa samma
satt.

"Richness”
Grad av detaljerad
information
Hog
n ”n
Lag - Reach
- - > -Geografiskt
Fa Manga -Manniskor

-kunskapskallor

Figur 12 Richness vs Reach, Evans & Wurster, 1997
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Det intressanta i fragan &r att informationsbaserad ekonomi har funnits lika lange som
begreppen information och ekonomi funnits, men vi har inte varit riktigt medvetna om
det eller tydligt sett sambanden. Det ar forst med hjélp av informationsteknologin (1T)
som sambandet pa ett tydligt satt askadliggors, genom att IT mojliggor hantering utav
enorma informationsmangder, otroligt snabbt och oavsett geografiskt avstand. | takt
med att IT utvecklas runt om i varlden, sa far informationsbaserad ekonomi en allt
storre roll.

3.2.14. Ovriga relevanta aspekter

IT-policy
Den studerade verksamhetens IT-policy (se bilaga 2) ger oss mycket information om
hur foretaget ser pa sin 1S/IT-verksamhet, dess roll i foretaget samt
IS/IT-organisationens mognadsgrad, foljsamhet och flexibilitet. Vidare
framgar hur verksamheten ser pa kop respektive egenutveckling av
* ’ applikationssoftvara samt dess beroende av externa leverantorer. Detta
‘ litteraturavsnitt berdr pa sa vis samtliga bestandsdelar i FEM-modellen.

Sakerhet- Externa intressenter (revisorer och IT-revision)

Viktiga externa intressenter dar verksamhetens revisorer. Utdver att kontrollera att
verksamhetens redovisning ar korrekt sa ar de ocksa intresserade av att
verksamhetens I1S/IT-system &ar utformade sa att lagar, regelverk och
andra externa krav hanteras pa ett tillfredsstallande satt. Se Bilaga 3 -
Sékerhet — externa intressenter (Revisorer och IT-revision). Detta
litteraturavsnitt beror foljande av FEM-modellens bestandsdelar;
organisationens intressenter, organisationens sociala struktur och
systemutvecklingsmiljon.

Bokfdringslagen

Bokforingslagen staller langgaende krav pa utformningen av en verksamhets 1S/IT-
stod. Se Bilaga 4 —Bokforingslagen. Detta litteraturavsnitt berér
samtliga bestandsdelar i FEM-modellen.
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3.3.  Summering litteraturstudier inklusive aspektlista

Ovan litteraturstudier har visat att det finns ett antal omraden som maste beaktas om
ett forandringsprojekt skall kunna slutforas med ett lyckat resultat. Nagra av de
viktigaste dr att ansvarsfordelningen, liksom projektstyrningen forankras i1 den
verksamhet som har storst nytta av forandringarna. Ett annat omrade ar att alla
intressenter involveras i forandringsarbetet sa att acceptansen av forandringarna blir
hog och implementationen lyckas. Malen for forandringsarbetet maste vara kanda och
accepterade samt att forandringsprocessen utformas sa att malen nas. Ledning och
ovrig bemanning av forandringsprojektet ar viktig for att projektarbetet skall 16pa
smidigt.

Syftet med litteraturstudien har varit att fa fram en omfattande aspektlista, vilket
uppnatts med lyckat resultat. Nedan redovisas aspekterna uppdelat enligt
bestandsdelarna i FEM-modellen. Varje avsnitt inleds med en kort beskrivning av
sjalva bestandsdelen.

Organisationens intressenter

Organisationens intressenter bestar av interna och externa intressenter. Interna
intressenter &r manniskor som ar verksamma i organisationen, medan externa
intressenter ar intressenter som pa nagot satt ar beroende av eller samverkar med
organisationen. Saval interna som externa intressenter kan grupperas enligt de roller
de har. En intressent kan inga i flera intressentgrupper. Nedan listas aspekter som
kan harledas till organisationens intressenter.

- Identifiera alla interna och externa intressenter och gruppera dem, om mgjligt,
efter nagot kriterium. Utse representanter for de olika grupperna som val
representerar resp. grupp. Informera intressenterna om omfattningen av
forandringsprojektet, dess mal och satt in projektet i ett storre sammanhang.
Informera ocksa om hur intressenterna paverkas och pa vilket satt de forvantas
bidra.

- En viktig extern intressentgrupp &r foretagets revisorer. Bokforingslagen
staller langtgaende krav pa IT-systems hantering av rakenskapsinformation.
Sparbarhet, lagring och atkomst av rakenskapsinformation liksom loggning av
forandringar och atkomst/behorighet samt sékerhet & nagra av de
vasentligaste kraven. Revisorerna maste involveras tidigt och &ven ges
mojlighet att granska 1T-16sning samt f6lja utvecklingsarbetet

- Det ar viktigt att alla som paverkas av forandringarna forstar hur de paverkas
och far en mojlighet att diskutera samt framféra krav och onskemal.
Sammanstall alla krav, 6nskemal som de olika intressenterna/grupperna har pa
forandringarna. Prioritera kraven och 6nskemalen, forslagsvis genom att ge
hog prioritet till dem som mest bidrar till maluppfyllelse. Salla bort de krav
och 6nskemal som inte &r relevanta och inte bidrar till maluppfylinad. Om det
finns krav, dnskemal som éar i konflikt eller som bortprioriteras sa maste detta
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hanteras. Det &r viktigt att ena intressenterna om en och samma uppséttning
funktioner, utformningen av funktionerna samt malbilden.

- Om forandringsprojektet innebér vasentliga forandringar i verksamhetens
arbetssatt och/eller om effekterna som leder till maluppfylinad uppstar i
verksamheten sa bor ansvaret for projektet och darmed projektledningen
laggas pa anvandarsidan.

- Utse de intressenter som kommer att fa betydelsefulla, ledande befattningar i
forandringsarbetet. Klargor deras ansvar och befogenheter. Dessa intressenter
maste acceptera sin roll, vara val motiverade samt kunna avsétta den tid som
behdvs.

- Om forandringarna paverkar maktbalansen mellan intressenter eller om nagra
intressenters arbete urholkas maste detta hanteras sa att ev. konflikter inte
leder till problem for forandringsprojektet.

- Intressenternas stod for forandringarna och projektet ar vésentligt. Motivera
intressenterna genom att vara frikostig med information om férandringsarbetet
och malen och ge utbildning tidigt i det nya sattet att arbeta. Om det finns
intressenter som ar negativa till forandringarna, projektet eller funktioner i IT-
systemet sa maste detta atgardas. Ett lyckat forandringsprojekt forutsatter
motiverad personal.

- De aktiviteter som kommer att leda till uppfyllande av malen maste
identifieras och planldggas samt ansvariga for genomfdrandet utses.
Lampligen identifieras aktiviteterna genom att skillnaden mellan nul&get och
det Onskade, framtida laget analyseras. Den personal som behévs for varje
aktivitet skall finnas tillganglig, vara kompetent samt motiverad.

- Om forandringsprojektet valjer att kopa ett nytt IT-system eller att kdpa
motsvarande service i form av en molntjanst i stallet for att utveckla ett eget sa
uppstar en situation som kraver en nagot annorlunda hantering. Ofta &r kopta
IT-system rigida dvs. arbetsprocesserna ingar i systemet liksom IT-
infrastrukturen. Detta medfor att anvandarnas onskemal om funktioner och
frihet i arbetssétt blir svara att tillmotesga. Mer tid maste troligen laggas pa att
motivera de intressenter som anser sig negativt drabbade.

Organisationens sociala struktur

Organisationens sociala struktur ger en fordelning av arbetsuppgifter och beslutsratt
samt utformningen av regler och fasta rutiner som styr och samordnar arbetet for
forverkligandet av organisationens mal. Nedan listas de aspekter som kan harledas
till organisationens sociala struktur.

- Foretagets strategiska plan och mal pekar ut ett onskvart lage och utfall for
verksamheten i framtiden. De anstéllda och &ven en del externa intressenter
maste kanna till valda delar av planen och de darmed tillhérande strategiska
malen. Planen skall brytas ned i arliga utvecklingsplaner med planerade och
resurssatta aktiviteter. Ansvaret for att aktiviteterna genomfors och delmalen
nas skall tilldelas den del av organisationen som har bast majlighet att
genomfora aktiviteterna.

- Det &r viktigt att alla verksamheter omfattas av planerings- och
utvecklingsarbetet. Vissa delar av verksamheten &r viktigare dn andra for att
de strategiska malen skall nds men om andra delar inte deltar i utvecklingen
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kan problem uppsta 6ver tiden. Det ar hela foretaget som skall utvecklas och
inte bara vissa delar.

En strategisk plan med mal som inte & kand och inte nedbruten i malsatta
aktiviteter ar lika illa som avsaknad av strategisk plan.

Ett foretags ledning maste forsta vilket kraftfullt verktyg IS/IT ar och att ett
foretag som utnyttjar denna teknik optimalt kan fa stora fordelar jamfort med
foretag som inte har denna insikt. Om IS/IT-kompetens, (CIO), deltar i den
strategiska planeringsprocessen sa kommer IS/IT’s mojligheter att kunna
paverka innehallet i de strategiska planerna pa ett positivt satt. Detta ar
speciellt viktigt om foretaget finns i en konkurrensutsatt marknad. IS/IT-
verksamheten ges ocksa en mojlighet att ta fram en egen strategisk plan med
atfoljande I1S- och IT-arkitekturer.

Om foretagets affarsverksamhet arbetar ihop med 1S/IT-verksamheten pa ett
fortroendefullt satt och med omsesidig respekt for varandras kompetens sa
bidrar detta starkt till att foretagets saval kortsiktiga som langsiktiga mal nas.
Denna positiva samverkan skall ske inte bara under planeringsarbetet utan
aven i utvecklingsaktiviteterna och i den operativa verksamheten.

Vid val av IS/IT-16sning maste affarsverksamheten och 1S/IT-verksamheten ha
samma syn pa bakgrund, syfte, positionering, projekt och mal. Valet av
I6sning skall optimeras efter affarssidans behov och endast till en del styras av
IS/IT-verksamheten. Om valet av 16sning kommer att paverka befintliga 1S/1T-
arkitekturer eller skapa andra problem sa maste detta vagas in i beslutet. Idealt
ar att beslut tas i fortroendefull samverkan mellan affarsverksamheten och
IS/IT-verksamheten med en Omsesidig respekt for varandras behov och
kompetens.

Manga foretag arbetar med arkitekturbegreppet och menar da en beskrivning
av en verksamhet som kan liknas vid vad en stadsplan ar for en tétort.

De mest intressanta arkitekturerna i ett foretags utvecklingsarbete &r
affarsarkitekturen och 1S- IT-arkitekturerna. Dessa star i ett inbordes
forhallande till varandra p s s att en andring i en arkitektur paverkar, i de flesta
fall, de andra. De tre arkitekturerna samverkar genom att de erbjuder varandra
mojligheter men ocksa stéller krav pa varandra. Detta kallas inom IS/IT-
terminologin for alignment”. Ett framgéngsrikt arkitekturarbete forutsétter en
bra samverkan mellan affarsverksamheten och 1S/IT-verksamheten.

Innan beslut om att investera i ett nytt IT-system tas maste en grundlig analys
goras for att fa fram orsakerna till de upplevda problemen. Alltfor ofta
reagerar verksamheten pa symtomen medan de verkliga orsakerna till
problemen kanske kan atgardas med utbildning, forandrat arbetssatt eller
liknande. Den grundliga analysen har ett stort vérde oavsett hur foretaget
valjer att I6sa problemen.

Ansvaret for ett forandringsprojekt skall l&ggas i den organisatoriska del som
har storst nytta av forandringen. Projektledaren for forandringsprojektet skall
vara en erfaren, vél forankrad ledare tagen fran den mest berdrda delen av
organisationen. Det ar verksamheten som skall avgdra vad som skall
forandras och hur férandringarna skall ske. Den ar ocksa ansvarig for att de
mal som satts for forandringen nas, liksom tidplaner och kostnader for
projektet. Om det ingar en I1S/IT-del i forandringsprojektet sa ingar aven denna
del i projektledarens ansvar. Det &r viktigt att forandringsprojektet inte blir ett
IS/IT-projekt med endast en 16s férankring i de berdrda verksamheterna.
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| ett forandringsprojekt &r det viktigt att de berorda verksamheterna avgor vad
som skall férandras och hur verksamheten skall fungera efter avslutat projekt.
Det nya arbetssattet med ett ev. IS/IT-stod maste definieras. Om IS/IT-
utveckling ingar maste ingaende funktioner beskrivas i detalj och accepteras
av berérda verksamheter. De mal som satts for forandringsprojektet maste
accepteras av verksamheten liksom ansvaret for att dessa mal nas. IT-
verksamheten kan endast bidra till att verksamhetsmalen uppnas, inte vara
ansvariga for dem.

Under projektets gang uppstar ofta behov av att forandra detaljer i projektet,
aven i IS/IT-projektet. Innan en forandring accepteras maste kostnaderna for
forandringen, liksom tidsatgangen berdknas samt en bedémning géras om
forandringen paverkar de uppsatta malen. Med denna information tillganglig
sa ar det de berorda verksamheterna som beslutar om forandringen skall
tillatas paverka projektet.

Ett forandringsprojekt &r inte avslutat forran de gjorda férandringarna fungerar
ute i verksamheten och de uppsatta malen &r uppnadda.

Att gora verksamheten ansvarig for projektet och malen samt att hantera
forandringar pa ett konsekvent sétt och inte avsluta projektet forran malen ar
uppnddda kallas “effektstyrning”.

Om verksamheten skall kunna ta ansvar for forandringsprojekt maste det
finnas ledare med kompetens samt tid och motivation for denna typ av
projektledarskap. 1S/IT-verksamheten maste ocksa kunna underordna sig
verksamhetens ledning, styrning och kontroll.

Forandringsprojekt lyckas bast nar den personal som berérs av férandringarna
ar motiverad och accepterar forandringarna. Detta uppnas genom delaktighet
dar personalen far vara med och utforma det nya sattet att arbeta. | en
organisation som har ett ledarskap som detaljstyr och kontrollerar kan det vara
svart att uppna en delaktighet. Ett ledarskap som bygger pa delegerade ansvar
och befogenheter och dar medarbetarna har stor frihet att utforma hur en
arbetsuppgift skall utféras &ar att foredra. Visserligen kommer personalen att
vilja paverka utformningen av forandringarna men de kommer édven att ta till
sig férandringarna snabbare.

Infor ett beslut om att investera i ett forandringsprojekt skall beslutet baseras
pa en lonsamhetskalkyl samt andra beslutsunderlag som é&r relevanta.

Det finns ett stort antal kalkylmetoder och beslutsutgangen kan paverkas av
valet av metod. En bra metod som ofta anvands nar en IS/IT-utveckling ingar i
projektet & Net Present Value, NPV.

Flera alternativ bor utredas och kalkyleras, bl a det sa kallade nollalternativet,
dvs gor ingenting eller sa lite som mojligt.

For varje alternativ bor kénslighetsanalyser goras, dvs. vad hé&nder om
kostnaderna blir hogre, besparingarna lagre eller om malutfallet blir
annorlunda.

Om investeringen dr av “mastekaraktdr” sa skall dndd ett genomarbetat
ekonomiskt underlag tillsammans med kénslighetsanalyser redovisas.
Efterkalkyler skall goras nar projektet ar avslutat. Om utfallet redovisas sa
bygger beslutsfattarna upp en erfarenhet om hur seriést verksamheten hanterar
beslutsunderlag. Vetskapen om att en efterkalkyl alltid gors far verksamheten
att arbeta mer seriost med beslutsunderlagen.

Ett foretag fungerar i en omgivning som stéller allt hogre krav pa flexibilitet
och foljsamhet. Dessa krav medfor att foretaget inte far lasa in sig i alltfor
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rigida processer eller tekniska hjalpmedel. Férmagan att snabbt kunna anpassa
sig till nya krav kallas agility”. Om en verksamhet skall bedomas vara agil
maste ocksd manniskorna vara foljsamma, inte enbart processer och
hjalpmedel. Foljsamma verksamheter kannetecknas av:
o En férmaga att agera pa en forandring inom miljon inom rimlig tid
(Lyhérdhet)
o En férmaga att behalla en stabil effektivitet genom en mangd olika
uppgifter, situationer/omsténdigheter (Robusthet)
o En formaga att snabbt aterhamta sig efter en stérning i omgivningen
(Spanstighet/elasticitet)
o En férmaga att anvanda sig av multipla alternativa satt for att lyckas
och kunna rora sig mellan dessa olika sétt utan storning (Flexibilitet)
o En férmaga att gora nya saker och en férmaga att géra gamla saker pa
ett nytt sétt (Innovation)
o En férmaga att dndra arbetsprocessen och férmaga att andra
organisationen (Anpassningsformaga)

Ovanstaende krav kan endast forverkligas om verksamheten,
informationsmiljon och den tekniska miljon samverkar. IS/IT-verksamheten
och val av IS/IT-st6d har en stor inverkan pa en organisations férmaga till
foljsamhet.

Investeringar inom IS/IT far en allt kortare livslangd. Detta beror pa att den
tekniska utvecklingen inom omradet gar mycket fort. IS/IT har utvecklats till
att bli en affarsstodjande teknik vilket innebér att i en konkurrensutsatt
verksamhet har det foretag som investerar mest i sitt IS/IT-stod storst
framgang.

Organisationens processer

Med en organisationsprocess avses har ett andamalsenligt (utdraget) forlopp (dvs.
framst vardeskapande aktiviteter) vilka innebar att en produkt/tjanst utvecklas eller
forandras inom en organisation. M a o processer som omvandlar olika slags input till
bestamd output (produkter eller tjanster).Nedan listas de aspekter som kan harledas
till organisationens processer.

En process for strategisk planering som ocksa omfattar nedbrytning till
taktisk- och operativ niva och som ocksa delas upp i aktiviteter, med mal, okar
mojligheten for att de strategiska malen skall nas.

Ett foretags processer skall beskriva det flode av arbetsuppgifter som skall
leda fram till det 6nskade resultatet. En viktig process i alla foretag ar
forandringsprocessen. En effektiv och vél beprévad fordndringsprocess &r en
viktig forutsattning for att forandringsprojekten skall kunna lyckas.

| de flesta forandringsprojekt ingar en mindre eller storre 1S/IT-del. En vl
beprovad process for IS/IT-utveckling 6kar mojligheterna for ett lyckat IS/IT-
projekt. Gar IS/IT-projektet fel sd gar med all sannolikhet hela
forandringsprojektet fel.
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- En affarsutvecklingsprocess bér utformas sa att IS/IT-verksamheten &r en
naturlig del av arbetet. Genom detta sd kan affarsutvecklarna utnyttja de
mojligheter som IS/IT ger och 1S/IT-verksamheten far tidig information om
vad som forvantas av dem. Om affarsutvecklingen framstaller en
affarsarkitektur som samverkar med foretagets 1S-1T-arkitekturer sa kommer
utvecklingen enl. affarsplanen att ga smidigare.

- En upphandling av ett system inneb&r med all sékerhet att en del av de
befintliga processerna maste andras eftersom en kopt applikation forutsatter ett
visst flode av arbetsuppgifter.

- En process for hur verksamhetens totala arkitekturer ska tas fram, avseende
verksamhet, informationsmiljé och teknik kommer att underlétta
utvecklingsarbetet och aven klargora var och hur investeringarna skall goras.
Dessa arkitekturer bor kompletteras med végledande principer som stammer
Overens med foretagets strategiska planer och organisationens karaktar.

Organisationens kultur, mal och vérderingar

Organisationens existens kan forklaras i termer av en dvergripande malbild som
ibland kallas mission. Denna malbild representerar framst intressenternas kortsiktiga
och langsiktiga forvantningar. Vidare, kulturen i en organisation uttrycker
organisationens gemensamma antaganden om vad som dr “det rdtta sdttet” att
uppfatta, kdnna, tdnka och handla infér problem. Nedan listas de aspekter som kan
harledas till organisationens kultur, mal och varderingar.

- Det ar viktigt att foretagets olika verksamheter har en gemensam syn pa
ledarskap, manniskor/partners, processer, organisationen och den befintliga
infrastrukturen. Om s& inte &r fallet bor detta korrigeras.

- Om foretagets verksamhet &r dynamisk och ofta utsatts for forandringar ar det
viktigt att personalen &r forandringsbendgen. En kombination av
motivationsfaktorer och satsningar pa utbildning och utveckling &kar
forandringsviljan. Om dessutom foretaget tar val hand om personal som av
nagon anledning drabbas av forandringar sa reduceras motstandet mot
forandringar.

- Verksamhetens syn pa IS/IT-enheten ar mycket viktig. Ar 1S/IT en positiv
resurs som vasentligen bidrar till foretagets verksamhet eller en nédvandig
verksamhet som inte far kosta for mycket? En positiv syn pa IS/IT-
verksamheten leder till ett samarbete som préglas av 6msesidig respekt vilket i
sin tur leder till ett battre resultat.

- Finns en agil kultur i verksamheten, d v s reagerar verksamheten snabbt och
foljsamt pa forandringar i omgivningen eller internt? Ar detta genomgéaende i
hela organisationen?

- Explicit ledarskap innebér att chefen ger order, styr och kontrollerar
verksamheten och forvantar sig inga egna initiativ fran sina understallda.
Implicit ledarskap innebar att chefen informerar om vad som ska géras med
lamnar till sina medarbetare att sjalva avgéra hur arbetet ska genomféras. Om
ansvar och befogenheter &r decentraliserade och medarbetarna ges mojligheter
att utforma sin arbetsmiljo sa kar motivationen och trivseln i foretaget.

- En kultur av samarbete, dar alla hjalps at utan att markera revir, okar
mojligheten att foretagets verksamhet fungerar och att malen nas.
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Systemutvecklingsmiljon

Med systemutvecklingsmiljo avses saval befintlig som framtida, planerade
applikationer samt verksamhetens IT-infrastruktur och férhallanden dem emellan.
Den sammankopplar de olika bestandsdelarna/dimensionerna i en verksamhet och
forsorjer dessa med relevant information. Nedan listas de aspekter som kan harledas
till Systemutvecklingsmiljon.

- IS/1T-verksamheten skall samverka med 6vriga verksamheter pa ett satt som
praglas av 6msesidig respekt och en gemensam vilja att nd uppsatta mal.
Denna samverkan skall ske pa savél strategisk- som operativ niva. IS/IT-
verksamheten ar till for att stodja foretaget och denna syn maste respekteras av
all personal inom IS/IT.

- Ofta har inte 1S/IT-verksamheten all den kompetens och de resurser som
behovs for att klara av sin del av utvecklingsarbetet vilket gor foretaget
beroende av inhyrda resurser. Om sa ar fallet sa maste IS/IT-verksamheten
sékerstélls att den kvarvarande kompetensen/resurserna ar tillracklig for att
kunna forvalta applikationsportfoljen.

- IS/IT-personalens kompetensniva och formaga/vilja till nytinkande och
utveckling kan vara en tillgang eller ett hinder. Personal kan motiveras genom
delaktighet i utvecklingsarbetet och beslutsfattande. Kompetensen hdjs genom
utbildning och annan utveckling. Om vésentlig kompetens eller stora resurser
maste kopas in sa far inte detta paverka den egna personalens sjalvkansla och
kansla av att inte vara med.

- En sammanhangande, val fungerande teknisk infrastruktur ar en tillgang. Den
maste vara flexibel och kunna genomga vasentliga forandringar. Den far inte
vara alltfor rigid sa att forandringar som ar bra for verksamheten exkluderas.
Detta ar speciellt viktigt om en kopt applikation foredras av verksamheten
eftersom en sadan aven innehaller en infrastruktur.

- Det finns en variant av kopt applikation dar foretaget inte kdper applikationer
utan koper en service fran en leverantor med motsvarande innehall, sk
molntjéanster.

- Om IS/IT arbetar med IS- och IT-arkitekturer sa underlattas forandringsarbetet
och det blir enklare att hantera och infoga en kopt applikation.

- Det finns risker med att képa en applikation, den kan ge upphov till s k
informationséar. D vs den nya applikationen kan till viss del Overlappa
befintliga applikationer och utvecklas oberoende och frikopplad fran befintliga
applikationer.

- Den kan ocksa medféra att s k informationslabyrinter uppstar. Med detta
menas att den ar sa daligt integrerad med andra befintliga applikationer att det
uppstar storningar och konflikter.

- | ett forandringsprojekt ingar ofta ett 1S/IT-projekt. Det ar viktigt att IS/IT-
projektet accepterar styrning och ledning fran verksamheten sa att inte
forandringsprojektet blir ett I1S/IT-projekt och ansvaret for hela projektet
overgar till IS/IT.

- Alla nya IT-system &ven kopta skall vara modulerade, d v s uppdelat i enheter
dar ett begréansat antal funktioner ingar och med kopplingar mellan modulerna.
Modulering medfér en 0kad feltolerans eftersom eventuella fel begransas till
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en enstaka modul medan Ovriga delar av systemet fungerar. En felaktig modul
kan bytas ut eller repareras. Vid utveckling av ett modulerat system kan
utvecklingen ske modul for modul.

IS/IT-system som har en integrerad struktur och programkod skall undvikas.
Detta dr ofta fallet med &ldre system

IS/IT’s roll har fordndrats fran att vara ett medel for att rationalisera och
automatisera till att bli ett medel for att skapa féljsamma organisationsformer.
En bra arkitektur ger en hdg informationskvalitet och hdg tillgdnglighet,
dessutom en flexibilitet. Man efterstréavar en dynamisk stabilitet samtidigt som
komplexiteten for anvandarna ska minska.

En IT-policy kan ha ett stor varde men bara om den ar flexibel och kan
anpassas till verksamhetens behov. En alltfor rigid IT-policy far inte leda till
att verksamheten tvingas avsta fran det basta IT-stodet. Kommer IT-policyn
att vara ett stod vid egenutveckling av ett nytt system eller kommer
utvecklingen av det nya systemet att paverkas negativ av eventuella
begrénsningar i IT-policyn?
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4. Praktikfall

Organisationen som studerats i detta arbete ar en svensk
kapitalforvaltningsfond som investerar i olika tillgangsslag sa som aktier och
obligationer bade nationellt och globalt.

4.1. Verksamhetens syfte och mal

Fonden forvaltar del av svenska folkets framtida pension och lyder under
Finansdepartementet med finansmarknadsministern som nérmsta uppdragsgivare. Per
den 31 december 2010 uppgick det totala fondkapitalet till 222,5 mdkr och de
huvudsakliga tillganglagen ar Aktier (54%) Réntebarande tillgangar (35%) samt
Alternativa investeringar (11%) globalt fordelat 6ver Sverige, Europa, Nordamerika,
samt Ovriga.

1i%
Aklier
355 Ea% Rantebirande tillgangar
Alternativa bnvestenngar

Figur 13 Tillgangslagens fordelning i portféljen

Fonden har tillsammans med 3 andra svenska buffertfonder uppdraget att uppratthalla
jdmnare pensionsnivaer aven i tider med stora pensionsavgangar eller ekonomisk
nedgang. Tillsammans utgér de s.k buffertfonderna cirka tio procent av det totala
pensionssystemet och ar den del som &r exponerad mot finansiell marknadsrisk.
(Ovriga cirka 90 procent ar vardet av den s& kallade avgiftstillgdngen. Den speglar
vardet av framtida pensionsinbetalningar och paverkas inte av utvecklingen pa de
finansiella  marknaderna.  Avgiftstillgdngen  paverkas  framst av  loner,
sysselsattningsgrad och pensionsalder.)

Fonden har som framsta mal att 6ver tiden minimera de negativa konsekvenserna pa
framtida pensioner av att "bromsen" (den automatiska balanseringen) i
pensionssystemet aktiveras. Fondens uppdrag innebar att ur ett langsiktigt perspektiv
maximera avkastningen till pensionarerna i forhallande till de risker fonden tar.
Fonden arbetar aktivt med sina innehav for att skapa varden pa langre sikt, bl a genom
att vara padrivande i fragor om bland annat etik och miljo.
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4.2. Verksamheten och dess arkitektur utifran FEM-
modellen

Intressenter

Da verksamheten ar relativt liten organisatoriskt, sa ar det nara forhallanden mellan
styrelse och ledning, samt mellan ledning och anstéllda och olika avdelningschefer.

De viktigaste interna intressenterna inom organisationen ar:

- Styrelse
- VD, Ledning
- Anstéllda

Vad galler externa intressenter sd utgor Staten (verksamheten lyder under
Finansdepartementet) en viktig roll, sa dven de framtida pensionarerna, dvs svenska
folket som &ven kan ses som kunder. Slutligen utférs stor del av arbetsuppgifterna av
“externa leverantdrer”, frimst inom kapitalforvaltningen dir viss del av den totala
portféljen forvaltas externt, men &ven inom IS/IT déar det finns flertalet viktiga
systemleverantorer, leverantdrer av marknadsinformation, samt tjénsteleverantorer
inom IT. De viktigaste externa intressenterna ar:

- Staten (Finansdepartementet)
- Framtida pensionérer
- Leverantorer (frdmst inom kapitalforvaltning, samt I1S/IT)

Struktur

Verksamheten dr indelad i tre olika organisatoriska huvudgrupper, vilka &r
Kapitalforvaltning, Affarsstdd och Stab. For informationsspridning och styrning
anvéands olika ledningsgrupper. Hogsta ledningen &r Fondledningen (FL) dar VD
sammankallar till méte varannan vecka. Ovriga personer som ingér i den gruppen r:
Chefsjurist, Informationsdirektor, Chefsstrateg, chefen for Affarsstédsorganisationen
och chefen for Kapitalférvaltningen.

Nasta ledningsgrupp ar Forvaltningsledning (FOL) som bestar av chefen for
kapitalforvaltningen, samt chefer for foljande avdelningar:  Aktieférvaltning,
Ranteférvaltning, Kvantitativ forvaltning, Strategiskt Exponering och Trading, samt
Extern forvaltning.

Den tredje ledningsgruppen bestar utav ansvarig for Affarsstodsorganisationen, samt
chefer fran for foljande avdelningar: Risk, Performance, Affarskontroll, Ekonomi och
IT.

Det finns dven en stabsgrupp dar personal fran resterande av fondens avdelningar
ingar, dessa ar: Information, Kontorsadministration och Personal.

54



Det strukturella forhallandet (R2) 2 bygger i stor utstrackning pa ett decentraliserat
ansvar. Det finns systemansvarig och systemdgare utsedda for respektive system,
dessa &r representanter ute i verksamheten. I1T-avdelningen ar tekniskt ansvarig for
samtliga system och systemansvariga och systemdgare till de system som tillhér
infrastrukturen. De olika aktdrerna och intressenterna &r involverade i forvaltning och
utveckling av deras respektive system och samordning sker genom ett gemensamt IT-
rad, samt systemplaneringsmoten.

Processer

Fondens huvudsakliga karnprocess ar sjalva forvaltningen av fondens totala portfolj.
Till grund for de strategiska besluten ligger den strategiska portféljen, vilken bygger
pa en sa kallad ALM-studie (Asset Liability Modelling). Denna anger pa en
overgripande niva de olika tillgangsklassernas storlek i forhallande till varandra.
Exempelvis 60% aktier, 36% réntebarande vardepapper, 4% alternativa investeringar
(riskkapitalfonder och fastigheter). Det &r inom ramen fOr dessa grénser forvaltningen
har maéjlighet att paverka vad for slags aktier, inom vilka sektorer, storlek etc. som
skall valjas for att maximera avkastningen. Beslut tas inom forvaltningen och borjar
saledes med ndgon form av data/informationsinsamling. Dérefter analyseras
informationen utifran givna forutsattningar och framtida prognoser och beslut tas
kring kop eller forsaljning av specifikt tillgangslag/instrument. Affaren exekveras av
séarskild funktion inom forvaltningsavdelningen. Dérefter sker kontroll av afféren
inom affarsstdd, samt analys och uppféljning av risker och avkastning. Slutligen sker
bokfdring och redovisning av gjorda transaktioner.

Forvaltning i —
Investerings- Kop/sal) Uppfoljning, )
analys Invesieringsbeslut T kontroll, analys Redovisning

Figur 14 Overgripande verksamhetsprocess

Det funktionella forhallandet (R3) fungerar mycket bra. Ett helintegrerat system
hanterar fondens grundlaggande och centrala funktioner och foljer affarsflodet fran
“Front Office” till” Middle Office” och ”Back Office”. All data kopplat till dessa
processer ligger i en gemensam databas. Vad som ligger utanfor &r funktioner for
stodjande processer bl a sasom ALM-studien, och redovisning. Dessa hanteras i
separata system och integreras pa olika satt med andra system.

2 Relationer mellan FEM-modellens bestandsdelar beskrivs i kapitel 3.2.1
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Kulturen (mal, normer, varderingar)

Fonden praglas av en stark resultatinriktad kultur. Det finns tydliga mal uppsatta for
samtliga medarbetare och dessa kan galla bade forvaltningsmassiga mal,
verksamhetsrelaterade mal (exempelvis utvecklingsprojekt) samt personliga
beteendemal. Malen &r framst satta pa individuell niva, men bade grupp mal och mal
for hela verksamheten férekommer. Dessa utgor grund for eventuella
bonusutbetalningar till medarbetarna. Bonusen é&r begréansad och viktigaste
grundforutsattningen for utbetalning ar forvaltningsresultatet. Forekomsten av bonus
kan dock leda till vissa suboptimeringar d&ven om man over lag &r hjalpsamma
gentemot varandra och 6vriga avdelningar inom organisationen.

Undersokningar har tidigare visat pa vissa brister i foretagskulturen och for att minska
dessa fortloper kontinuerligt arbete for att méta och forbéattra kulturen. Detta gors bl a
genom medarbetarenkater och 360-graders utvardering av samtliga ledare.
Vérderingar och normer som efterstravas ar Oppenhet och hogt i tak, tydlighet,
kreativitet och hog professionalitet i allt som utfors.

Kulturen i forhallande till systemmiljon (R4) stods bl a med olika informationssystem
for att utveckla och forbattra kulturen, bl a Farax och medarbetarenk&t. Kulturen
praglas ocksa av en stark samverkansgrad mellan IT och dvriga verksamheten i olika
systemutvecklingsprojekt.

Informationsmiljo

Verksamhetens Informationsmiljo beskrivs utforligt i kapitel 4.3. Det infologiska
forhallandet (R1) kan bara ses som framgangsrikt. Det finns en mycket tydlig
koppling mellan fondens intressenter och IS/IT —miljon. Framsta bidraget bestar av
utveckling av ett datalager -och “’business intelligence” system. Det &r av storsta vikt
for verksamheten med ratt information vid rétt tid for affarsmassiga beslut. Det finns
sarskilt framtagna beslutsunderlag till de framsta intressenterna (styrelse, ledning och
forvaltning). I utvecklingen av systemlosningen har ett begreppsdefinitionsprojekt”
fortlopt parallellt for att sakerhetsstilla datakvalitet och minska risken for
terminologiska missforstand.

Kontextuella forhallanden

Sammanfattningsvis kan de kontextuella forhallanden beskrivas som val fungerande
och i samklang med varandra i det stora hela. Organisationen &r liten men effektiv och
verksamhetens olika funktioner arbetar sida vid sida for att uppna basta resultat.
Organisering av arbetet fungerar val liksom de styrformer som antagits. Det finns
tydliga mal och val utarbetade processer for att féra verksamheten framat.
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4.3. Verksamhetens informationssystem och dess
arkitektur

Systemmiljé skulle kunna bendmnas som en verksamhetsstyrd blandmiljé dar det
forekommer bade informationsbaserade system och verksamhetshaserade system med
integration dar i mellan. Utvecklingen av miljon har baserats och balanserat pa ett
antal olika riktlinjer och principer, bla har ett antal olika ledord anvants, sasom:
Effektivitet, narhet, tillférlitlighet, flexibilitet och sékerhet. I vissa fall har detta lett till
att integrerade system har premierats och anvants i storsta mojliga utstrackning. Men
nar det inte funnits tillracklig funktionalitet i befintliga system sa har ett antal
verksamhetsspecifika system implementerats. | syfte att integrera dessa system,
konsolidera teknisk plattform och analytiska omraden sa utvecklas ett gemensamt
datalager och beslutsstodsystem utifran verksamhetens behov.

Huvudsystemet (kapitalforvaltningssystemet) anvands utav flera olika avdelningar
och funktioner och informationsflodet motsvaras av affarsflodet. Informationsresursen
finns tillganglig for alla (styrt av behorigheter kopplat till roller forstas) och lagras i
en gemensam databas. Samverkan sker via gemensam information och
informationsresursen &r en centralfunktion. Ansvaret for applikationen ar en sarskilt
utsedd ”System manager”.

Men detta helintegrerade system kan inte tillhandahalla alla specialfunktioner som for
ovrigt efterfrdgas i verksamheten. Olika analyser och beslutsunderlag bygger pa
informationen i systemet i kombination med information fran andra system och i vissa
fall sarskilda berakningar.

e ) () Aven externa aktorer skall
ha mojlighet att via ett
automatiserat ~ grénssnitt
Overfora information om
bl a gjorda transaktioner.
Verksamhetsspecifika
system har
implementerats for att
komplettera befintligt
system och battre stddja
verksamheten. Framst
véljs kommersiellt
tillgangliga produkter,

AP2 - INTERNAL SYSTEMS
COMMUNICATING EXTERNALLY USING
/PN, HTTPS, FTP, SSL.
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Figur 15 Verksamhetens informationssystem
men i vissa fall har egenutveckling skett. Systemansvaret for dessa system ligger

decentraliserat i organisationen dar systemet huvudsakligen anvants. Detta ger en hdg
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flexibilitet och handlingsfrihet, for fungerande samverkan anvéands ett IT-rad med
representanter fran verksamhetens olika avdelningar.

4.4. Problemomrade

Trots genomtankt strategi fran borjan kring IS/IT har en del problem efterhand blivit
allt tydligare. Nar man startade upp verksamheten for ca 10 ar sedan valdes ett
affarssystem som integrerade de viktigaste affarsprocesserna. Det fanns flera
systerorganisationer och andra liknande verksamheter som redan var brukare av
systemet och pa sa vis fanns det en viss garanti for att systemets funktionalitet, teknisk
arkitektur och uppfyllande av behov var tillrackligt bra. | branschen ansags
systemleverantoren vara en av de ledande och leverantéren “stod péd td” och visade
ocksa pa stort intresse for fonden som kund.

Implementationen av systemet tog mycket tid i ansprak, bade fran anstillda och
inhyrda konsulter. Strukturer, datamodeller, informationsfloden, begreppsdefinition
och mycket annat skulle faststéllas och samtidigt skulle personal utbildas och l&ra sig
systemet. Det fanns hela tiden en gemensam stravan att automatisera och integrera sa
mycket som mojligt och STP (Straight Through Processing) anvandes som ledord i
arbetet. Det var naturligtvis hdga kostnader i samband med implementationen, men
inget som stack ut i nagon mening.

| ett tidigt skede integrerades ocksa systemet med ett separat system for intern
redovisning och efter nagot ar utvecklades ytterligare ett system for att hantera
externa mandat. | jamforelse med manga andra hade man automatiserat mycket,
dessutom en fordel av att kanna till och kunna ta fram information om innehav pa
daglig basis.

Efter hand som aren gick implementerades ytterligare funktionalitet (i form av
moduler) efter krav fran verksamheten. | de flesta fall utnyttjades denna nya
funktionalitet pa basta satt, men i vissa fall uteblev utnyttjandet, framst beroende pa
att man inte var tillrackligt n6jd med resultatet. Inom branschen skapades ocksa nya
affarsmojligheter, men i vissa fall fanns det ingen mojlighet att stodja dessa initiativ i
systemet och klagomal uppstod.

Systemleverantoren a sin sida vaxte och fick allt mer kunder runt om i varlden, vilket
resulterade 1 minskat intresse och “attention” pé befintliga kunder.

Vid en utvardering som gjordes ca 9 ar efter den ursprungliga implementationen
kunde man konstatera att kostnaderna for systemet eskalerat och i jamforelse med
andra liknande system lag man en bra bit 6ver. Dessutom fanns det en hel del
frustration i verksamheten kring systemets funktionalitet i forhallande till
verksamhetens behov och krav.
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5. Empiri

Syftet med empirin ar att fa den tentativa listan pa aspekter belyst ur tva synvinklar. Den ena
ar praktikfallet dar ett antal frAgestaliningar konstruerats ur de teoretiska aspekterna och som
varit underlag for de intervjuer férfattarna genomfért. Den andra synvinkeln ar aspekter ur
forfattarnas egna erfarenheter.

5.1. Praktikfallet

5.1.1. Respondenter
Féljande respondenter har intervjuats:

- Verkstéllande direktoren

- Hog linjechef, medlem av foretagsledningen.

- HR-chefen, medlem av foretagsledningen.

- Ekonomichefen, medlem av foretagsledningen

- Enanvandare, daglig anvéndare av IT-stodet.

- En processédgare, ansvarig for forvaltning och utveckling av foretagets
processer.

- IS/IT-chefen

Respondenterna har varit genomgaende positiva, stallt upp med kort varsel och som vi
bedomt det varit uppriktiga i sina svar. Samtliga intervjuer har inneburit intressanta
diskussioner, snarare an fragor/svar. Nagra respondenter visade ett stort intresse for att
ta del av resultatet av studien.

Svarsmatrialet ar sa omfattande att vi valjer att ge en sammanfattande redovisning.
Nedan redovisas resultatet av de intervjuer som vi genomfért. For att fa en bra
struktur redovisas resultatet enligt FEM-modellens bestandsdelar.

5.1.2. Organisationens intressenter

Flera av respondenterna anser att de har en del begrénsningar nér det galler att kunna
paverka sin arbetssituation. Det finns vissa ramar och inom dessa finns en flexibilitet,
alltsa en styrd flexibilitet. Flexibiliteten innebar att samtliga respondenter kan styra
sitt dagliga arbete och dessutom ha stor frihet att utforma de rapporter och annat som
behovs i det dagliga arbetet. Vidare anser samtliga respondenter att de 1T-stdd man
har fungerar bra men att det finns en viss forbattringspotential.

Samtliga respondenter anser att de har stor majlighet att paverka utformningen av
I6sningarna i de forandringsprojekt som bedrivs pa foretaget. Respondenterna anser
vidare att deras idéer tas tillvara. Om de har synpunkter som inte gar att tillgodose sa
accepterar de det.

En respondent har svart att erinra sig nagon situation dar dennes énskemal har statt i
konflikt med andras. ”Skulle vi hamna i konflikt sé tar vi nog upp en diskussion och
utvéarderar. Om vi inte kan losa detta sjalva sa far projektledningen l6sa det. Om inte
projektledningen inte kan I16sa frigan.” Om respondenternas krav/Onskemal
bortprioriteras sa menar de att da finns det bra information om orsakerna till beslutet.
Om respondenterna ar med i ett férandringsprojekt sa kanner de sig mycket delaktiga
och motiverade. De vill ha fortlépande information och utbildning i ett eventuellt nytt
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arbetssatt snarast mojligt. De ser gédrna att en initial utbildning ges snabbt och
dessutom fortsattningsutbildning langre fram i tiden.

En respondenten anser att det finns stora mojligheter till utbildning och personlig
utveckling. Foretaget ger mycket goda forutsattningar och det &r upp till den
anstalldes egen vilja att utveckla sig.

Aven andra respondenter har uttryckt asikter som stimmer &éverens med den
intervjuade anvandaren.

5.1.3. Organisationens sociala struktur

Foretaget har en standigt uppdaterad tre-ars strategi. Den bygger pa de mal som
foretaget vill uppnd, en s.k. "Wanted Position”. En av respondenterna anser att de
anstalldas input i planarbetet ar viktigt. Varje ar tas handlingsplaner med aktiviteter
fram som skall leda till att malen i strategin uppnas. Handlingsplanen tas fram i ett
ledarforum dar chefen for IS/IT ingar. En gang per ar, i januari eller februari, faststalls
handlingsplaner som innehaller de projekt och projektmal som skall leda till att arets
mal uppnas.

En av respondenterna uttrycker att 1S/IT-verksamheten har en mycket viktig roll i
planeringsarbetet. Denne deltar inte i strategiarbetet men ingar i det ledarforum som
bryter ner den strategiska planen till handlingsplaner och har darigenom mojlighet att
fa all information som behovs, for att utarbeta en strategiskplan for 1S/IT-
verksamheten. Respondenten uttrycker att 1S/IT-st6det &r mycket viktigt forutséttning
for hela foretagets verksamhet. Respondenten sager ocksa att nasta steg blir att ta fram
en trearig malbild for 1S/1T-verksamheten. Alla foretagets verksamheter ingar i den
strategiska planen.

En av respondenterna sdger att: “Affarsverksamheten arbetar ithop med IS/IT-
verksamheten pa ett fortroendefullt satt. Det har inte alltid varit s3 och det finns
fortfarande forbattringspotential. 1S/IT-enheten &r duktig pa att samarbeta och &r
duktiga pa sin kommunikation med affarsverksamheten. Alla systemégare sitter i
verksamheten, darfor kommer oftast kraven fran verksamheten. Vi skulle aldrig vélja
en IS/IT-lésning som 1S/1T-verksamheten inte tror pa. Om alla ar Gverens sd anpassas
IS/IT-policyn till de nya forutséttningarna.”

Om utifran kommande krav uppstar sa hanteras dessa pa ett praktiskt satt, vilket
innebar att aktiviteterna laggs in i arets handlingsplan. Pa fragan om hur externa
intressenter identifieras sa svarar respondenten: ”95 % av all intressenter dr interna
och de externa intressenterna identifieras genom de utifran kommande kraven pa
fordndringen”.

Det dr en mindre organisation och vid den s.k. "Mandagsfikan” informeras all
personal om kommande féréandringar. Vid storre forandringar kan informationsfilmer
spelas in och visas for personalen.

En av respondenterna markerar tydligt att det &r affarsverksamheten som har det
yttersta ansvaret for ett forandringsprojekt, dar det ingar en stor IS/IT-férandring. Det
ar alltid verksamheten som véljer 16sning men ingen l6sning vélj som strider mot
IS/IT-verksamhetens rekommendationer. Samma respondent anser att det finns en bra
balans i beslutsfattandet mellan affarsverksamheten och I1S/IT-verksamheten.
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Respondenten sager att alla interna intressenter har mojlighet att paverka
forandringsarbetet. De involveras ofta i forandringsprojekten dar deras idéer och
kreativitet &r valdigt viktig. Vidare anser respondenten att berdrda intressenter har
goda majligheter att paverka hur deras arbetssituation blir efter att forandringarna ar
genomforda.

Verksamheten ger hogsta prioritet at sakerhet, vilket kan innebédra att enskilda
medarbetare far en okad arbetsbelastning.

Eventuella konflikter mellan olika intressenters krav/onskemal hanteras tidigt i
projektet. Eventuella konflikter 16ses genom diskussioner innan listan pa
forandringarna faststalls. Pa fragan om projektagarskap svarar respondenten:
”Systemdgaren dr alltid projektledare vilket innebér att forandringsprojektet &r
forankrat 1 verksamheten. Nér det géller projekt som innefattar “warehouse” sa
anvands externa projektledare. | dessa fall finns alltid en intern samordnare vars
uppgift ar att forankra projektet i verksamheten. Nar det galler mal, syfte, kostnader
och ansvar for projekten sa ligger detta alltid pa projekten. Det finns alltsa ingen risk
att det enbart blir ett 1S/IT-projekt.”

Om det i ett forandringsprojekt ingar ett stérre 1S/IT-projekt sa utser styrgruppen en
delprojektledare som ges ansvaret for I1S/IT-delen.

Om ett pagaende IS/IT-projekt paverkas av krav/énskemal om forandringar sa
kalkyleras alltid tid och kostnader for forandringarna. Styrgruppen beslutar och
projektets tidsplaner och kostnadsramar foréandras enligt styrgruppens beslut.
Forandringsprojekt avslutas nar alla mal &r uppnadda. Eventuella tas omhand via
forandringsbegaran i efterhand.

Det ar alltid projektledaren som ansvara for att forandringsprojektens mal uppnas.
Verksamheten stravar efter att ge alla, som berdrs av ett forandringsprojekt, mycket
och omfattande information. Informationsflodet tar sin borjan redan under forstudien.
Genom detta satt att arbeta undviks en del konflikter och andra kan hanteras tidigt i
utvecklingsarbetet. Medarbetare som beddéms kunna vara negativa till férandringarna
involveras tidigt i forandringsarbetet, vilket ger dem mojligheter att paverka detaljer i
forandringsarbetet.

Respondenten séger att berord personal utbildas efter avslutat projekt.

Verksamhetens  forandringsarbete  bedrivs oftast med syftet att hoja
automatiseringsgraden i arbetet eller att tillgodose sékerhetskrav. Ibland kan syftet
vara att minska beroendet att externa konsulter.

Forandringsprojekten I6nsamhetskalkyleras, i strikt mening, inte. Daremot gors en
bedémning av hur mycket man-tid som sparas. Flera olika alternativa l6sningar ingar i
beslutsunderlaget. Projekt med syfte att tillgodose sakerhetskrav kalkyleras inte utan
genomfors sa snabbt och effektivt som majligt.

En av respondenterna ar endast delvis nojd med beslutsunderlagen, fokus ar pa
kostnad, funktionalitet och bindningstid. Det som saknas ar implementeringsarbetets
tid och kostnad.

Kanslighetsanalyser gors inte. Efterkalkyler gors alltid och fokus laggs pa hur val
projektet har foljt budget. Om avvikelserna ar mycket stora sa lyfts detta upp till
lednings- eller styrelseniva.

Varje avdelning tar beslut om mindre projekt. For medelstora projekt tas beslut i en
sammansatt projektstyrgrupp. De storsta projekten hanteras pa ledningsniva och
eventuellt styrelseniva.
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Respondenten sager att nar foretaget 6vervéager att kopa en applikation, sa ingar det i
utvarderingen att utvardera om applikationen passar in i applikationsportféljen. Om
det basta applikationen &nda passar illa in i systemfloran och i sin struktur ar rigid, sa
involveras foretagets ledning i beslutet. Om ledningen beslutar om anskaffning av en
sadan applikation sa far verksamheten anpassa sig till den kopta applikationen.
Respondenten sager att det finns ett generellt dnskemal om att likrikta anvandarnas
arbetssatt och undvika avarter. De vill heller inte att nagon medarbetare skall kunna
utforma sitt satt att arbeta sa att han eller hon svarligen kan erséttas.

Innan beslut om att investera inom IS/IT-omradet tas gors en grundlig analys for att fa
fram andra icke 1S/IT-relaterade lésningar.

Respondenten anser att alla anstéllda ar mycket forandringsbenégna, vilket ibland kan
vara ett problem. Hon ger en eloge till I1S/IT-avdelningen: ”De ar verkligen pa tarna
for att fa till forandringar.”

5.1.4. Organisationens processer

Verksamheten har en komplett uppséttning av processer vilka forvaltas av en
processagare. Processen for strategisk planering ger en arlig tredrs strategi. En arlig
handlingsplan tas fram som i detalj beskriver de aktiviteter som skall genomféras
under planperioden. Det finns ocksa andringsrutiner kopplade till handlingsplanen. De
forandringar som finns beskrivna i handlingsplanen drivs i projektform.
IS/IT-verksamhetens strategiska plan tas ocksa fram arligen och utformas sa att det
stodjer foretagets strategiska plan. | verksamhetens arliga handlingsplan ingar 1S/IT-
verksamhetens arliga plan.

Det finns utvecklings- och forvaltningsprocesser for 1S/1T-verksamheten. Det finns
aven en process for hantering av forandringar under pagaende utvecklingsprojekt.
Forandringarna behandlas enligt Must, Should, Could och Would (MUSCOW).
Styrgruppen fattar besluten enligt denna prioriteringsmodell.

| en kopt applikation ingar processer som paverkar de befintliga processerna. Hur
hanteras detta?

”Det beror pa komplexiteten. I enklare system si anpassas processerna i systemet. Nar
det blir mer komplext sa dndrar vi vdra processer.”

Man undviker att g6ra storre systemforandringar och dven  stOrre
organisationsforandringar. Nar verksamheten soker pd marknaden efter en ny
applikation sa soker man efter en l6snings som passar bra in i verksamheten.

Processdgaren anser att verksamheten haller sin processdokumentation vl
uppdaterad. | nagra enstaka fall kan finnas efterslapningar.

5.1.5. Organisationens kultur, mal och varderingar

Inom verksamheten finns en gemensam syn pa ledarskapet och verksamheten
efterstravar ett implicit ledarskap. Varje ledare har mojlighet att utforma sitt
ledarskap, som naturligtvis varierar mellan individerna. Verksamheten har bra koll pa
hur varje ledare utévar sitt ledarskap. Arligen gérs en uppféljning och utvardering av
ledarskapet som vid behov resulterar i aktiviteter som ska stdrka ledarskapet.
Respondenten anser att verksamhetens strategi och affarsplaner ger en gemensam
transparent grund. Personalen ar mycket férandringsbendgen och verksamheten &r
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mycket generdst med utbildning. Trivsel, motivation och foretagskultur foljs upp
vartannat ar med hjalp av en medarbetarenkdt. Om behov finns sétts ett
atgardsprogram in. | allmanhet ar alla anstallda mycket valutbildade vilket gor att de
kanske inte motiveras enbart genom utbildningsinsatser.

En av respondenterna svara pa fragan: Vilken typ av ledarskap finns i organisationen?
”Det dr ett ledarskap som delegerar ansvar och befogenheter. Vi ar inte speciellt
byrakratiska och vi ar en platt organisation. Vi gillar dock att folja upp beslut.

Vi har absolut ett implicit ledarskap. Vi vill att alla ska ha en stor delaktighet och stort
ansvar. Detta propageras ut fran ledningen. Vi star i begrepp att ta fram en
befattningsbeskrivning som ska ses som stdd for ledarskapet.

Genom att decentralisera ansvar och befogenheter och ge medarbetarna mojlighet att
utforma sin egen arbetsmiljo sa, skapar vi en okad trivsel. Genom medarbetarenkater
foljer vi upp trivseln och eventuella problem atgérdas.”

Synen pa IS/1T-avdelningen &ar inom verksamheten mycket positiv. De uppfattas som
mycket kompetenta. Generellt har verksamhetens medarbetare en mycket hog
datoranvandar-kompetens vilket, resulterar i krav mot 1S/IT-avdelningen. Fokus hos
alla medarbetare, inklusive 1S/IT-verksamhetens, ligger pa affaren och avkastningen.
Om storningar i 1S/IT-verksamheten uppstar kan de resultera i stor skada ute i
verksamheten. Detta &r ett av skalen till att IS/IT-avdelningen ses som en sjalvklar,
nddvéndig och positiv del av verksamheten.

En av respondenterna séger: Vi ser verkligen positivt pa IS/IT-avdelningen. Utan den
avdelningen &r vi ingenting och vi anser att vi ar beroende av dem. | dagslaget &r det
en valdigt slimmad avdelning. Vi forséker halla en god flexibilitet genom att kopa in
konsulter.”

Pa fragan om ansvar och befogenheter ar centraliserade och om med-arbetarna ges
mojlighet att utforma sin arbetsmiljo sé svarar respondenten: Vi har stora mojligheter
till flexibla arbetsférhallanden. Samtidigt har egna intressanta och sjalvstandiga
arbetsuppgifter i1 en intellektuell stimulerande arbetsmilj6.”

Respondenten séager att det finns en agil-kultur i verksamheten. De paverkas mycket
av externa faktorer och &r beroende av att alla funktioner i verksamheten snabbt kan
stalla om. En annan respondent anser att all personal ar forvanansvart flexibel och ar
mycket duktiga pa att implementera nya saker.

Pa frdgan om det finns en kultur av samarbete inom organisationen sa svarar
respondenten: “Samarbetet inom avdelningarna fungerar utmirkt och pd “golvet”
fungerar det mellan avdelningarna. Det skulle kunna forbattras mellan ledning och
dvriga, men vi jobbar pa det.”

5.1.6. Systemutvecklingsmiljo

IS/IT-avdelningen &r relativt liten men har ett stort och omfattande ansvarsomrade,
eftersom stora delar av applikationsportféljen bestar av kopta system fran flera olika
leverantorer. Innebdrden av detta &r att det finns ett omfattande kontakt nat med
leverantdrer och att dessutom ett stort antal konsulter hyrs in vid behov.
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IS/IT-stodets kvalitet och funktionalitet & av mycket stor betydelse for
affarsverksamheten i bolaget. Detta innebér att affarssidans krav pa funktionalitet gar
fore 1S/1T-enhetens onskemal om en enhetlig och stabil teknisk infrastruktur. 1S/IT-
enheten fungerar i forsta hand som en s.k provider men har ambitionen att allt mer
utgora en roll som en s.k enabler.

IS/IT-personalen har en hog teknisk kompetensniva som hela tiden utvecklas eftersom
verksamheten satsar mycket pa utbildning och utveckling. Dock finns vissa brister i
kompetensen vad avser systemutveckling, vilket kompenseras genom externa
konsulter. Verksamheten upplever detta som ett problem och beslutat att 6ka andelen
egen personal samt investera ytterligare i kompetensutveckling. Ambitionen &r att den
egna personalen skall arbeta med de mest intressanta och utvecklande
arbetsuppgifterna  medans konsulter ska ta hand om de mer monotona
arbetsuppgifterna. Vi jobbar hela tiden med kompetensoverforing, om vi kdper en
applikation, for att minska beroendet av vara leverantorer. Varken flexibiliteten eller
foljsamheten kommer att paverkas. Vi tar in kompetens utifran for att astadkomma det
vi vill. Tanken finns hela tiden med att vi ska kunna kompetenséverfora.”

Inom avdelningen finns en mycket stor forandringsbenagenhet.

Vid valet av extern leverantor finns en noggrann urvalsprocess dér affarssidan och
IS/IT-verksamheten samarbetar. Aven om affarssidans krav véger tungt s har I1S/1T-
versksamheten mojlighet att paverka valet. | urvalsprocessen bedéms ocksa
leverantdrerna stabilitet, servicenivaer, ekonomiska forutsattningar, formaga till
fortsatt utveckling mm.

Eftersom kopta applikationer ofta &r rigida s& maste anvandarna i hég grad anpassa
sig till applikationen. Det ska finnas mycket starka skél till att anpassa applikationen
till anvéndarna.

Generellt har 1S/IT-verksamheten stor paverkan vid val av ny applikation. Om IS/IT-
verksamhetens krav hamnar i konflikt med affarssidans krav sa gors en gemensam
behovsprovning.

For nérvarande finns en mycket val fungerande IT-infrastruktur som ger en mycket
hog automatiseringsgrad. Malet ar att ha en robust och flexibel IT-infrastruktur. Om
affarssidans krav pa nya applikationer inte ryms inom befintlig IT-infrastruktur sa
anpassas den och vid behov kopes ny kompetens in.

Verksamhetens applikationsportfolj har innehallit en hel del patologier. Sedan en tid
tillbaka arbetar 1S/IT-avdelningen med att fa bort dessa genom att IS/IT-enheten
samordnar all férandring och utveckling av applikationerna.

Det finns en klar ambition att arbeta med arkitekturer men verksamheten har annu inte
tagit till sig detta sétt att arbeta, vilket skulle ytterligare eliminera patologierna.
IS/IT-verksamheten deltar inte i affarssidans strategiska arbete. Samverkan med
affarssidan sker genom att representanter fran denna deltar i 1S/IT-verksamhetens
arbete med att ta fram deras strategiska plan. Syftet med IS/IT’s strategiska plan &r att
stodja verksamhetens strategiska plan. 1S/IT-verksamheten anser att deras roll har
forandrats fran att vara ett medel for att rationalisera och automatisera till att bli ett
medel for att stddja affarsutvecklingen och att skapa féljsamma organisationsformer.
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En bra arkitektur ger en hdg informationskvalité och hdg tillgéanglighet, dessutom en
flexibilitet. Man efterstrdvar en dynamisk stabilitet samtidigt som komplexiteten for
anvéandarna ska minska. Anser du att detta stammer med ert sétt att arbeta?

”Det stimmer val. Vi har gjort en resa for att kunna bidra med detta. Resan ar inte
slut, det finns fortfarande saker att forbattra. Vi har hjélp till att korta ledtiderna
dramatiskt tex nar det galler manadsbokslut. Det finns dock en fara med detta.
Anvéandarna kan kanna att de tappar kontrollen. Det kravs att vi jobbar upp ett
fortroende.”

I ungefar femtio procent av alla I1S/IT-projekt deltar affarssidan i styrning och ledning
av projekten. | ovriga fall ses utvecklingsprocessen som rena IS/IT-aktiviteter.
Verksamhetens revisorer deltar inte i forandringsprojekten men vid varje arlig
revision gors en IT-revision. Vid denna revision sker en kontroll av att lagar och
forordningar foljs.

IS/IT-enheten &r helt inriktad pa att de system eller systemdelar man koper eller
utvecklar skall vara modulariserade. De kopta systemen eller systemdelarna skall
ocksa kunna integreras med befintliga applikationer.

Vad galler standard for IT-plattformar sa finns en sadan men, skulle affarssidans krav
leda till behov av férandringar sa kommer detta att ske.

Pa fragan om det finns en tendens att investeringar inom IS/IT-omradet far en allt
kortare livslangd, beroende pa den allt snabbare tekniska utvecklingen och/eller
externa krav svarar en av respondenterna: ”Ja. Jag tycker att det dr bra att vi inte sitter
kvar i gamla losningar for lange. Det &r inte enbart den snabba tekniska utvecklingen
och externa krav som styr detta. I stor utstrickning &r det vara egna forvantningar.”

Ger verksamhetens IT-policy tillrdcklig flexibilitet nar det géller att upphandla
marknadens mest funktionella system? Kommer en eventuell upphandling av ett nytt
system innebéra krav pa en ny eller kraftig forandrad IT-infrastruktur? Utgor IT-
policyn en begransning som kommer att paverka valet av nytt IT-system negativt eller
kommer policyn att forandras?

”IT-policyn ar inte sarskilt styrande. Det ar mer riktlinjer och rekommendationer. Det
finns flexibilitet. En central databas ska i forsta hand utnyttjas. Om det &r
affarsmassigt motiverat sd kan 1 stort sett gora vad som helst.”

Verksamheten vill helst undvika att utveckla applikationer sjélva utan stravar efter att
kopa in fardiga losningar.

65



5.2. Aspekter ur egna erfarenheter

| detta avsnitt redovisas aspekter ur forfattarna egna erfarenheter. Dessa ska ses som
ett komplement, ifrdgasattande och/eller kritiskt granskning av hur aspekterna ur
litteraturen hanteras i olika organisationer. Aven i detta avsnitt anvander forfattarna
bestandsdelarna i FEM-modellen som grundstruktur vid redovisningen.

5.2.1. Organisationens intressenter

- Ofta identifieras inte alla intressenter tidigt i forandringsprojektet.
Intressenternas krav och 6nskemal kartlaggs inte fullt ut. Det slarvas med att
motivera berord personal vilket forsvarar inférandet av forandringarna och
okar risken for att malen inte nas. Affarssidan ar inte sa inblandad i
forandringsarbetet som de borde vara och de tar inte fullt ut det ansvar de
borde ta for maluppfylinaden.

- De olika intressenterna saknar manga ganger tillracklig kunskap kring vilka
krav som skall stallas pa ett 1S-system och vilka majlighet som finns, hur
alternativen ser ut etc. Intressenterna behérskar sin egen del, men avsaknad av
helhetsforstaelse &r ett problem. Viktigt med effektiv samordning och
kunskapsspridning for att minska risken for att ”den som skriker hogst” far sin
vilja igenom pa bekostnad av andra, kanske viktigare aspekter tagits hansyn
till.

- Ett fordndringsarbete betraktas ofta av affarssidan som ett IT-projekt och
IS/IT-verksamheten forvantas ta fullt ansvar for genomforandet inkl.
maluppfyllnad. Detta ansvar vill inte IT-verksamheten ta vilket kan innebara
konflikter mellan affarssidan och IT-verksamheten.

- Ordinarie personal inom affarssidan har varken tid eller kunskap att leda
arbetet och bor darfor inte heller gora det. For att sdkerhetsstalla att 6nskade
effekter uppstar maste framtagning av krav och utveckling ske i nara
samarbete med kravstéllaren, utav sarskild tillsatt resurs som &r specialist inom
omradet.

- Ibland kan ett kop av ett IT-system vara motiverat av att ledningen vill likrikta
anvandarnas arbetssatt och undvika avarter som kanske ar kontraproduktiva
och innebar risker.

- Det ar viktigt att involvera de olika intressenterna, framst verksamheten och
anvandarna och utifran deras behov skapa en kravbild. Kraven pa en tankt
IS/IT I6sning far inte ha for mycket av “wish-list” 6ver sig, utan det méste
prioriteras och skapas tydliga avgransningar for att effektivt genomdriva ett
utvecklingsprojekt alt. inkdp av systemstod.
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5.2.2.

Organisationens sociala struktur

Inte alla foretag arbetar pa ett stringent sétt med strategier och strategiska mal.
Manga foretag foredrar att reagera pa forandringar i st. f att planera for dem.
Orsaken kan vara att sa mycket hander i omgivningen att en strategisk plan
snabbt blir obsolete. Det ligger anda ett vérde att delge de anstallda nagon typ
av vision for verksamheten samt syftet, mission.

IS/IT-verksamheten deltar séllan i det strategiska arbetet utan kommer med
forst ndr strategierna &r beslutade. Detta innebédr troligen att foretaget inte
utnyttjar IS/IT’s potential fullt ut.

Forutséattningarna for strategisk planering satts av en organisations ledning. De
maste uttala detta i form av ett krav, om framtagning och kontinuerlig 6versyn
av strategin leds av annan part, (IT-chef /CIO). Kontinuerlig uppféljning av
strategin bor ocksa vara ett krav for att sakerhetsstalla att planerade aktiviteter
verkligen genomfors.

Verksamheten tar sallan ansvaret for ett forandringsprojekt utan dverlamnar
garna ansvaret till 1S/IT-verksamheten om det ingar en sadan del i projektet.
Slutresultatet blir inte alltid det planerade eftersom forandringar under
pagaende projekt medfor merkostnader och forseningar. Projekten avslutas
ofta nar IS/IT-16sningen ar installerad och innan malen natts.

| manga foretag har 1S/1T-verksamheten for stort inflytande vid val av IS/IT-
stod beroende pa att verksamheten har for liten kompetens inom omradet.

En del foretag satsar mycket pa att utveckla IS/IT-stod for de delar av
verksamheten som argumenterar bést vilket kan innebdra att 6vriga delar av
verksamhet kommer att fungera allt samre.

Effektstyrning av forandringsarbetet kan ge ett mycket lyckat utfall. Tyvérr
kravs en é&ndring av maktbalansen mellan verksamheten och IS/IT-
verksamheten och dessutom ett storre ansvarstagande fran verksamheten.

Att anvanda lonsamhetskalkyler och andra beslutsunderlag fungerar ofta
mycket bra medan det slarvas med efterkalkyler.

Om ett foretags verksamhet ar sadan att flexibilitet och féljsamhet ar viktigt
maste organisationen och dess tekniska stod utvecklas till att svara upp mot
dessa krav. Om ett foretag tar beslut om att kopa en vasentlig applikation sa
forlorar man till viss del formagan till flexibilitet och foljsamhet. Foretaget blir
beroende av en leverantors vilja och formaga. De flesta leverantérer av
applikationer erbjuder inte nagon hogre grad av flexibilitet eller foljsamhet.
Manga utvecklingsprojekt haller inte tidplaner och budget och de
forandringsmal som utlovats. Orsakerna ar otydlig ansvarsfordelning, dalig
styrning/ledning och alltfér omfattande och komplicerade projekt.

Vad galler I6nsamhetskalkyler och andra beslutsunderlag sa tas de ofta bara
fram for ett alternativ. Kénslighetsanalyserna ar otillrackliga och efterkalkyler
ar sdllsynta. Om ett storre projekt misslyckas kan i vissa fall en sk vitbok tas
fram. En kalkyl ger sdllan en exakt prognos pa utfallet, men om en metod
anvands konsekvent sa kan den justeras och utvecklas efter hand, vilket ger en
allt battre traffsakerhet och darmed ett béattre beslutsunderlag. Forfarandet
lagger dock en viss tyngdpunkt pa kontinuerligt uppféljning och utvardering
av kalkylen for att forbattring skall kunna goras, vilket i sin tur kraver att
resurser avsétts till det.

| storre foretag verkar inte de strategiska planerna eller malen kommuniceras
ned till de anstéllda pa ett effektivt sétt. Ibland kan delar av planerna vara
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konfidentiella, ibland for ambititsa, ibland for omfattande. De &ndras ofta
eftersom foretagen fungerar i en fordnderlig omgivning. Resultatet blir ofta att
de anstéllda, som arbetar i den operativa verksamheten inte bryr sig.

En agil 1S/1T-verksamhet forutsatter att de anstallda fungerar pa ett foljsamt
satt samt att applikationsportfoljen tillater en hég grad av flexibilitet. Om
foljsamhet och flexibilitet ar nodvandigt for foretaget maste hela 1S/1T-
verksamheten ocksa ha den inriktningen. Om dessa forutséttningar fattas sa
kan IS/IT utgora ett allvarligt hinder i foretagets affarsutveckling.

Tyvarr ar det tillgangen pa pengar och personal som alltfor ofta styr
omfattningen av nyutveckling och férandringar inom 1S/IT-omradet, istallet
for verksamhetens behov. Nya IT-system anskaffas ofta for att 16sa dagens
kdnda problem och férmagan att bygga system som dven hanterar eventuella
framtida krav ar liten. Att bygga system med hég flexibilitet kan sta i viss
motsats till vad som ar den basta l6sningen for dagens problem. Det finns da
en klar risk att dagens problem prioriteras.

Inom mindre organisationer kan det saknas resurser for att formulera och
tydliggora strategier och mal, vilka da upplevs som otydliga for medarbetarna.
At andra sidan s& kan engagemanget och ansvarskanslan for att uppfylla
organisationens mal kannas storre, i en mindre organisation dar det tydligt
syns pa vilket séatt och i vilken utstrackning enskilda individer bidrar. Vid
anskaffning av IT-system ar paverkan sa direkt och medarbetare pa olika
nivaer involveras i stor utstrackning.

| mindre organisationer ar verksamheten och IT mer integrerade da man jobbar
”sida vid sida”. Detta &r i grunden bra, men kan ocksa medverka till avsaknad
av distinktion mellan verksamhetens strategi och IT-strategin, vilket i sin tur
kan péverka forhéllandet mellan “bestdllaren” och “leverantéren” av IT.

Ju storre foretag, ju storre nytta med att arbeta systematiskt med Enterprise
Architecture, EA. Komplexiteten Okar naturligtvis med storleken pa
organisationen, men pa nagon niva bor detta andd samordnas. | mindre
organisationer &r det inte lika nédvandigt, man lyckas anda fa en éverblick och
samordning, men det finns anda fordelar for mindre organisationer, inte minst
som stod vid forandringsarbete, Oversyn av kostnader och strategisk inriktning.
Mindre organisationer kan ofta paverkas av en “entreprenorskinsla” vilket &r
p& béade gott och ont. At ena sidan kan det vara s& att alla & med och
engagerade i det mesta, detta kan skapa otydlighet i organisation och styrning,
vilket i sin tur leder till ineffektivitet. At andra sidan kan medvetenhet kring
mojlighet att paverka och forandra skapa enorma mojligheter for standig
utveckling och forbattring. Aven inom verksamhetssidan kan det finnas
tydliga avgransningar och man ser varandra mer som partners, fokuserar pa
den egna avdelningens behov snarare an helheten.

| stérre organisationer tvingas man till tydlighet nér det galler styrning och
organisation for att det over huvud taget skall fungera. At andra sidan kan
ansvarstagande, motivation och drivkraft minska om den egna insatsen inte
syns pa samma satt (som en droppe i havet). Aven inom verksamhetssidan kan
det finnas tydliga avgransningar och man ser varandra mer som partners,
fokuserar pa den egna avdelningens behov snarare &n helheten.
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5.2.3.

5.2.4.

5.2.5.

Organisationens processer

Det dr svart att halla processer och rutiner uppdaterade. De degenererar snabbt
i en verksamhet som utsétts for frekventa forandringar. Ofta gors andringarna
utan att motsvarande forandringar i process- och rutinbeskrivningar gors. Om
foretagets forandringsprocess innehaller en del som beskriver hur/nar och av
vem processforandringarna skall géras och om dessutom foretaget har starka
processagare sa Okar sannolikheten for att processer och rutiner verkligen
beskriver hur verksamheten fungerar.

Organisationens kultur, mal och varderingar

Ledarskap utformas ofta efter hur chefen vill arbeta. Hans/hennes kunskaper
om verksamheten, personliga egenskaper samt fortroende for sina understallda
paverkar chefens satt att leda verksamheten. Onskvért vore att det ar
arbetsuppgifterna och de anstéllda som paverkar typen av ledarskap men sa &r
inte alltid fallet.

Olika ledarstilar premieras i olika slags verksamheter och kan ocksa variera
Over tid. Under en viss period eller i en viss situation kan det krévas
“chefskap” snarare dn “ledarskap”. Svérigheten ligger 1 att for stunden agera
pa basta satt utifran situationen.

Systemutvecklingsmiljon

Nér ett IT-system upphandlas resulterar det ofta i att den egna verksamhetens
IS/IT-personal inte far tillracklig kompetens om det nya systemet, vilket
medfor att verksamheten blir beroende av leverantéren under mycket lang tid.
Detta medfor svarigheter att fa forandringar genomforda, dalig flexibilitet och
foljsamhet. Det kan bli mycket kostsamt eftersom manga leverantorer har hdga
avkastningskrav pa forvaltnings- och konsultverksamhet.

Om foretaget avser att kdpa en vasentlig applikation skall inte enbart
applikationens funktionalitet avgdora val av leverantor. Leverantdren maste
vara stor, helst marknadsledande och ha formaga och vilja att fortsatta
investera i applikationen. Narhet till service och tid att installa sig ar andra
viktiga kriterier. Kontakter med befintliga kunder liksom ev. "user group” kan
ge bra information

| manga IS/IT-verksamheter finns en negativs syn pa kop av IT-system. De
vill utveckla sjalva och pa det sattet fa en I6sning som &r bra for IS/IT-
verksamheten och ocksa ar kompetensutvecklande.

Ofta finns en teknisk infrastruktur som till stor del kommer att styra valet av
ny applikation. Infrastrukturer ar ofta inte speciellt flexibla vilket gor det svart
att kopa ett IT-system om inte tid och resurser laggs pa att anpassa
infrastrukturen.

Om man viljer att kdpa ett nytt 1S-system sa okar risken for patologier. Det
kopta systemet &r ju inte pa nagot satt anpassat for att fungera optimalt i
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koparens IS- och IT-arkitekturer. Dessutom kan anvéndarna i storre
utstrackning tvingas att anpassa sig till systemet &n det omvanda.

| stora foretags befintliga applikationer sa forekommer alla typer av patologier.
Orsaker till detta ar att applikationsportfoljen utvecklats under flera artionden
och ofta kan liknas vid ett lapptacke. Manga applikationer ar rigida eftersom
foretagen velat styra upp anvandarna till att arbeta pa ett standardiserat sétt.
Nar man koper ett nytt 1S-system sa koper man aven processer och IS- IT-
arkitektur.

Nya system kan ocksd bidra med minskning av patologier sasom
informationsdar. En organisation som under manga ar byggt upp en struktur
som bygger pa enskilda avdelningars processer och att samkédra informationen
i dessa innebér svarigheter och sarskilda kopplingar sinsemellan utvecklas. Ett
nytt system kan syfta till att integrera dessa informationsdar och processer,
men man maste da vara beredd i att tdnka helt nytt och successivt slappa det
gamla.

Ingen IS/1T-verksamhet vill ha IS/IT-arkitekturer som innehaller manga olika
metoder/tekniker. Arkitekturer som innehaller mycket av samma efterstravas.
Detta synsatt styr ofta synen pa vad som ska utvecklas eller anskaffas.
Bakgrunden &r att IS/IT-enheten maste bygga och vidmakthalla kompetenser
om varje ingaende typ av enhet i arkitekturerna. Detta innebdr att en mangfald
blir mycket dyr. Om denna syn prioriteras kan det innebéra att affarssidan far
prioritera bort vissa krav pa funktionalitet.

Ju storre organisation, ju storre behov av likriktning da kostnaden med en
mycket diversifierad I1S/IT-miljo blir mycket dyr jamfort med en mer likriktad
milj6. I mindre organisationer finns inte “storskalighetsfordelar” pd samma
satt, utan verksamhetens krav pa funktionalitet vager tyngre.

Utmaningen ligger i att skapa en IS/IT-miljo for att spegla verksamheter att
vara bade robust och flexibel pa samma gang. Att kunna tanka bade kortsiktigt
och langsiktigt utan att kompromissa i allt for stor utstrackning.

De allra flesta applikationer i ett foretags applikationsportfolj genererar nagon
form av rékenskapsinformation. Revisorer deltar séllan i design eller kdp av
nya IT-system, daremot deltar ofta personal fran ekonomifunktionen som
forvantas representera revisorerna. Manga IT-system uppfyller inte fullt ut
revisorernas krav och det ar ytterst sdllan som revisorerna i sin arliga
granskning gar sa djupt att eventuella brister identifieras. Stora foretags
driftverksamhet ar sa omfattande bade i volym och geografisk spridning, att
det ar mycket svart att genomfora en IS/IT-revision.

Till mycket stor del uppfylls Bokforingslagens krav pa lagring och sparbarhet
nér det géller rdkenskapsinformation. Detta galler framforallt ett foretags
ekonomisystem. Det fungerar kanske inte fullt ut lika bra i de system som
forser ekonomisystemen med information. En brist kan finnas nar det galler
Bokforingslagens krav pa snabb och omedelbar atkomst av aldre
rakenskapsinformation. Det kan ta lang tid att hitta gammal information.

Det finns dven andra lagar och regler som ett forandringsprojekt maste ta
hansyn till, bl a PersonUppgiftsLagen, PUL.

| stéllet for att granska drift och férvaltning av enskilda system granskas
processen och rutinerna for drift och forvaltning av verksamhetens IT-system.
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Inforande av nya system kréver att de som upphandlar har goda kunskaper
kring externa krav, erfarenhet och kunskap om de processer och rutiner som
sakerhetsstéller att kraven atfoljs.

- Man sarskiljer IS och IT. IT-verksamheten, drift och utveckling av IT-
infrastrukturen har blivit mer konkurrensutsatt. Det skall bara fungera och
stordrift ger skalfordelar och minskar kostnaden. Drift och forvaltning av IT-
infrastrukturen ger ingen strategisk fordel forutsatt att den fungerar som den
skall. Inom IS har verksamheten storre paverkansgrad, vilket paverkas vilken
typ av verksamhet det handlar om. I specialistorganisationer kan det kravas att
sérskilda system och applikationer anvands och det forekommer inkOp utan att
IT-avdelningen varit involverad initialt. Detta medger ocksa en 6kning, da allt
mer system kan kopas in som tjdnst och pa si sitt inte “drabbar” IT-
avdelningen. Dock minskar kontroll och helhetssyn for verksamheten.

5.3. Summering av empiri

| detta avsnitt redovisas empirin p& en Overgripande nivd och vaver ihop praktikfallet med
aspekter ur egna erfarenheter.

Nar det géller organisationens interna intressenter sa arbetar det studerade foretaget pa
ett foredomligt satt. Dessa involveras pa ett tidigt stadium i forandringsarbetet och har
aven mojlighet att paverka losningarna. Foretaget har som policy att i stor
utstrackning kopa mjukvara pa den externa marknaden, vilket kan avsevart begransa
mojligheterna for intressenternas paverkan. Intressenterna tycks vara villiga att
acceptera dessa begransningar, vilket visar att personalen &r mycket lojala mot
foretaget. Ofta, men inte alltid, ges berdrd personal trdning och utbildning i god tid for
att sékerstélla en lyckad implementation. De externa intressenterna, vilket ofta &r
myndigheter och liknande, paverkar forandringsarbetet genom lagstiftning och
regelverk. Forfattarnas synpunkter ar att detta sétt att arbeta kan fungera i mindre
foretag med lojal personal men, innebdra betydande svarigheter i storre
organisationer.

Vad avser organisationens sociala struktur sa avviker det studerade foretaget till en
del ifran aspekterna ur litteraturen och aspekter ur egna erfarenheter. 1T-chefen deltar
inte i det direkta arbetet med att utveckla foretagets strategiska mal och planer men,
ges mojlighet att i efterhand lamna synpunkter. Vad galler arkitekturbegreppet sa
anvénds det inte inom foretaget, vilket innebé&r att alignment mellan affarssidan och
IS/IT-sidan sker sent i utvecklingsprocessen. Foretaget har inte fér vana att goéra
regelratt lonsamhetskalkyler for de olika forandringsprojekten och ej heller gors
efterkalkyler. De nojer sig med att uppskatta tid och kostnader for de olika projekten
och storre avvikelser ifran dessa uppskattningar rapporteras till ledningen. Aspekterna
ur egna erfarenheter visar att genom detta satt att arbeta forblir I1S/IT-enheten en
provider och mojligheterna att dra affarsmassiga fordelar av IS/IT forsvaras.

Ansvaret for ledning och drivning av forandringsprojekt ligger alltid ute i berérd
verksamhet, vilket ar foredomligt. Organisationen &r utsatt for frekventa forandringar
och har darigenom utvecklat en agil kultur.
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Effektstyrningskonceptet, som hojer effektiviteten i utvecklingsarbetet tillampas inte
fullt ut. Projekten avslutas nar aktiviteterna ar genomforda och inte nar malen &r
uppnadda.

Enligt forfattarna sa arbetar foretaget foredomligt med organisationens processer. Alla
arbetsfléden finns beskrivna i form av processer, inklusive processer for
forandringsarbetet. Processdgare finns som ansvarar for att processerna kontinuerligt
uppdateras och utvecklas. Majligen kan, i nagra fall, uppdateringarna bli forsenade.

Organisationen har en mycket positiv kultur och en bra uppsattning mal och
varderingar. FOretaget efterstravar ett implicit ledarskap och personalen tycks trivas
mycket bra pa foretaget. Savél ledarskapet som personaltrivsel foljs upp i form av
regelbundna enkéater och eventuella problem atgardas. Det finns en kultur av
samverkan inom foretaget och synen pa IS/IT-enheten ar mycket positiv.

Ansvar och befogenheter ar delegerade langt ner i foretaget. Flexibilitet och
foljsamhet i organisationen &r mycket bra. Medarbetarna upplever att de arbetar i en
utvecklande och stimulerande miljo. Enligt forfattarna sa fungerar foretaget mycket
bra ur dessa aspekter.

Vad galler systemutvecklingsmiljon sa &r foretaget mycket starkt beroende av externa
leverantorer for att underhdlla och utveckla applikationsportfoljen. 1S/IT-enheten &r
mycket uppskattad i verksamheten och tycks ldmna en mycket god service.
Organisationens verksamhet ar mycket starkt beroende av att 1S/IT-verksamheten
fungerar vilket innebdr att det stora beroendet av de externa leverantérerna kan
innebdra risker for hela verksamheten. Foretagets policy att i stor utstrackning kopa
extern mjukvara paverkar negativt 1S/IT-enhetens stravan att bygga upp en stabil,
utvecklingsbar teknisk infrastruktur. 1 detta avseende avviker foretaget som saval
aspekter ur litteraturen som ur aspekter ur egna erfarenheter men, tycks anda fungera
bra. Mojligtvis kan foretagets litenhet innebdra att det fungera bra trots allt.

| foretagets 1S/1T-verksamhet forekommer patologier vilket forsvarar utvecklings- och
forvaltningsarbetet. VVerksamheten &r medveten om situationen och anstranger sig for
att utveckla sig ur dessa problem.
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6. Diskussion/Analys

| detta kapitel genomfor vi en diskussion och analys dar utgdngspunkten ar empirin som vi
kompletterar med aspekter ur litteraturstudierna och vara egna erfarenheter.
Diskussionen/Analysen ligger till grund for vara slutsatser i nasta kapitel. Vi anvander aven
har FEM-modellens bestandsdelar som grund for redovisningen.

6.1. Organisationens intressenter

Forandringsarbetet paverkas till 95 % av interna intressenter, medan de externa
intressenterna bestar av myndigheter som ofta uttrycker sig i definitiva krav.
Verksamhetens revisorer ar inte involverade i forandringsarbetet. Genom arliga
revisioner, dar en 1S/IT-revision ingdr, sakerstalls att lagar, myndighetskrav och
regelverk atlyds. Detta forfarande kan innebara att 1S/IT-l6sningar maste forandras
efter implementationen, vilket kan ge onddiga kostnader. Dessutom riskerar
verksamheten att under tiden mellan implementationen och revisionen inte folja lagar,
myndighetskrav och regelverk.

Enligt forfattarnas erfarenheter ar det enbart en fordel att lata verksamhetens revisorer
medverka tidigt i ett forandringsprojekt. Om det ingar ett kop av en applikation sa
maste revisorerna granska den tankta lésningen innan ett képeavtal skrivs.

Anvindare ges stora mojligheter att paverka losningarna i forandringsarbetet, vilket
verksamheten anser ar en viktig forutsattning for att lyckas med forandringsarbetet.
Eventuella krav/onskemal som inte kan tillgodoses eller som star i konflikt med
varandra, l6ses genom forhandlingar och i slutdndan Gverordnade beslut. Tidigt i
forandringsarbetet diskuterar alla berorda intressenter forandringsmalen och ges
tillfalle att paverka den slutliga lI6sningen. Genom detta férfarande sa elimineras
risken for konflikter. De bertrda intressenterna accepterar de beslutade I6sningarna
och anpassar sig till det som bedéms vara bast for verksamheten, dven om det
inverkar pd den egna arbetssituationen. Denna aspekt ar mycket viktig for
verksamheten och den hanteras pa ett bra sétt.

Genom att involvera alla berorda intressenter tidigt i forandringsarbetet sa, hanteras
eventuella forandringar i manniskors arbetssituation pa ett bra satt. Ett
forandringsprojekt kan innebdra att forandringar sker i personalens ansvar och
befogenheter, samt arbetsmiljd. Detta tycks accepteras av de anstallda.

Intressenterna ges mycket information tidigt i forandringsarbetet. Eventuellt
missnojda medarbetare tas om hand och motiveras for forandringarna. Tréning och
utbildning ges oftast i samband med implementationen vilket kan anses vara sent.
Anvéndarna &r val medvetna om att ett képt IT-system innebdr inskrankningar i
mojligheten att forma sina egna arbetsmiljoer men, ar beredda att acceptera en sadan
situation. Det finns en uttalad inriktning fran ledningen att vilja likrikta anvandarnas
arbetssétt och undvika kontraproduktiva avarter. De vill heller inte att anvéndarna kan
skraddarsy sitt sétt att arbeta sa att verksamheten blir alltfor beroende av dem.

Flera litteraturavsnitt understryker betydelsen av att anvéndarna involveras tidigt och
har mojlighet att paverka forandringsarbetet. Motiverade anvandare underlattar saval
utvecklingsarbetet som implementationen. Enligt forfattarna ar dessa aspekter mycket
viktiga. Forfattarnas asikter dr, vilket stods av litteraturen, att traning och utbildning
bor ges tidigt under fordndringsprojektet.
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Ansvaret for ett forandringsprojekt ligger alltid pad affarssidan. Detta ger goda
forutsattningar for att de 6nskade effekterna ska uppnas.

De mal som ska leda till ett lyckat resultat identifieras och laggs ofta ut pa
delprojektledare. Om forandringsarbetet innebar forandringar i IT-stodet sa utses
alltid en delprojektledare for detta projekt. Nagra konflikter beroende péa oklara
ansvarsforhallanden tycks inte forekomma i verksamheten. Ordinarie personal inom
affarssidan tycks ha tid och kunskap i den omfattning som behdvs for att leda arbetet.
Mojligen brister det i verksamheten formaga att styra forandringsarbetet sa att de
onskade effekterna uppstar.

Vi har inte kunnat finna ndgra metodstyrda aktiviteter som leder till att de planerade
malen uppnds. Aven om ansvaret ar ratt fordelat mellan affarsverksamheten och
IS/IT-verksamheten och att tillforlitliga processer finns, innebdr inte detta att
verksamheten arbetar med s.k. effektstyrning. Projekt tycks avslutas vid
implementationen, efterkalkyler gérs inte och nagon uppféljning om uppsatta mal nas
gors heller inte.

Vad galler ansvarsfordelningen i forandringsprojekt sa arbetar verksamheten enligt
forfattarnas mening ratt och detta stéds daven av litteraturen. Daremot visar empirin att
det finns brister i uppféljningen av mal, i samband med férandringsarbetet vilket
avviker fran forfattarnas uppfattning liksom litteraturens. Forfattarnas uppfattning ar
att verksamheten skulle vinna mycket pa att anvanda sig av s.k. effektstyrning enligt
Ottersten och Balic.

6.2. Organisationens sociala struktur

Verksamheten tar arligen fram en strategisk plan som stracker sig tre ar fram i tiden.
Det strategiska arbetet borjar med att en “wanted position” etableras. Arbetet med den
strategiska planen utfors i foretagsledningen.

Varje ar utarbetas en handlingsplan dar alla chefer deltar i arbetet och ar med och
beslutar. S& manga som mojligt av de anstillda involveras i utformningen av
handlingsplanerna, dels for att 6ka kvalitén och dels for att 6ka medarbetarnas
motivation. Alla delar inom verksamheten omfattas av den strategiska planen, liksom
handlingsplanerna. Malen i savél den strategiska planen som handlingsplanerna &r
kanda av personalen.

Verksamhetens IS/IT-chef deltar inte i arbetet med att utforma den strategiska planen
men, far i efterhand kdnnedom om den. | O6vrigt samverkar verksamhetens
affarsverksamhet med verksamhetens 1S/IT-verksamhet pa ett fortroendefull satt och
med ©Omsesidig respekt for varandras kompetens. Som en omedelbar foljd av
verksamhetens strategiska plans fardigstallande sa, utformar IS/IT-verksamheten en
egen strategisk plan.

Forfattarna anser att genom detta arbetsstt finns en risk att verksamheten gar miste
om en del konkurrensfordelar som IS/IT kunnat ge. Litteraturen stoder denna asikt.
Valet av IS/IT-16sning styrs av affarssidan och IS/IT-verksamheten & mycket flexibel
och anpassar sig till valet av l6sningar. Affarssidan lyssnar mycket pa rad ifran IS/IT-
verksamheten och skulle aldrig vélja en l6sning som inte 1S/IT-enheten accepterar.
Affarssidan tycks vara dominant i forandringsarbetet och 1S/IT-verksamheten maste
ibland acceptera forédndringar i sin verksamhet. Forfattarna anser att verksamheten
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fungerar val i detta avseende och enligt de teorier som framkommer ur litteraturen &r
detta arbetssétt ratt.

Verksamheten arbetar inte i enlighet med Enterprise Architecture med uttrycker att
det kan vara néasta steg i utvecklingen. Avsaknaden av afféarsarkitektur och IS/IT-
arkitekturer innebdr att 1S/IT-verksamheten till storsta delen arbetar som en provider
och endast i undantag blir en enabler. Den alignment som férekommer tycks i forsta
hand besta i att IS/IT-verksamheten anpassar sig till affarsverksamhetens énskemal.
Forfattarna asikt ar att i mindre organisationer kan detta satt att arbeta fungera mycket
bra, man lyckas anda fa en éverblick och samordning. For storre foretag och mer
komplex verksamhet &r det forfattarnas bestdmda uppfattning att; Enterprise
Architecture vésentligt kan bidra till att 6ka verksamhetens konkurrenskraft. Enligt
litteraturen utnyttjar foretag som anvander sig av Enterprise Architecture I1S/IT pa ett
mycket battre satt. Litteraturen gor ingen skillnad i detta avseende pa storre eller
mindre foretag.

Verksamhetens personal ar mycket férandringsbendgna och ar véldigt intresserade av
utvecklingsaktiviteter. De far delta i utformningen av l6sningarna och darigenom har
de mojligheter att paverka de nya satten att arbeta. Verksamhetens verksamhet
forutsatter en stabil och robust miljo, kombinerad med en férmaga att snabbt kunna
anpassa sig till nya forutsattningar. Personalens initiativ till férandringar tas tillvara
och uppskattas mycket av foretagsledningen. Forfattarna anser att en
forandringsbendgen personal ar en stor tillgang i en verksamhet som genomgar
frekventa forandringar. I den studerade litteraturen stdds denna uppfattning.
Verksamheten anser att flexibilitet och fdéljsamhet ar mycket viktigt eftersom
forandringsarbetet &r omfattande. Forfattarna anser att genom att verksamheten koper
mycket av sin applikationssoftvara och darigenom blir beroende av externa aktorer s,
riskerar denna foljsamhet och flexibilitet att begransas. | den studerade litteraturen har
forfattarna inte kunnat finna ndgra asikter om fordelar/nackdelar med kopt
applikationssoftvara i detta avseende. Om leveranttrerna inte har den dnskade agility
och kanske andra prioriteringar sa, kan de dnskvérda forandringarna i applikations-
portféljen fordrojas, enligt forfattarnas mening.

Nagra regelratta I6nsamhetskalkyler gors inte i samband med beslut om
forandringsprojekt. Kostnader, tid och besparingar i form av man-tid for utvecklings-
projektet berdknas och utgor det egentliga beslutsunderlaget.

Flera alternativ berédknas som regel. Tid och kostnader for implementationerna
berdknas inte. Kanslighetsanalyser gors inte. Regelratta efterkalkyler tas inte fram
men om tids- och/eller kostnadsramarna overskrids i betydande omfattning sa,
rapporteras detta till ledningen. Investeringar av “maéste karaktdr” genomfGrs snarast
mojlig utan nagra egentliga beslutsunderlag. Forfattarna anser att val genomarbetade
beslutsunderlag dér olika alternativ berdknas, inklusive kanslighetsanalyser, ar mycket
viktiga. Beslutsunderlaget bor aven kompletteras med en tolkande varderingsansatts.
Efterkalkyler bor goras for att 6ka sannolikheten for att de uppsatta malen ska nas och
dessutom byggs en erfarenhetsbas upp. Denna asikt stods dven av litteraturen.

Verksamheten &r mycket intensiva anvandare av 1S/IT-stdd och investerar frekvent i
att forbattra detta stod. Aven i detta foretag sa satsas mer pa I1S/IT-stod for de delar av
verksamheten som &r mest innovativa och argumenterar bast. Detta innebér inte att
ovriga delar av verksamheten fungerar sémre.

75



| det studerade verksamheten har inte IS/IT-verksamheten for stort inflytande vid val
av I1S/IT-stod. Affarssidan framfor sina krav som 1S/IT-verksamheten har att hantera
om de ar mojliga att genomfora. Verksamheten fornyar sin applikationsportfolj, dels
genom kop av applikationssoftvara och dels att utveckla mindre applikationer, dar ett
data warehouse utgor en bas. De storre forandringarna i applikationsportféljen, kop av
applikationer, sker mer sdllan medan utveckling av mindre applikationer, med hjélp
av data warehouse sker mer frekvent. Det senare ger den dnskade flexibiliteten och
foljsamheten.

All 1S/1T-utveckling utgar fran affarsverksamhetens behov. | den bransch, som
verksamheten verkar i, forekommer ett stort utbyte av idéer och erfarenheter. Dessa
influenser paverkar ocksa de utvecklingsplaner verksamheten har inom IS/IT-
omradet. Genom att ha en levande strategisk planering minimeras riskerna for att
forandringsarbetet blir kortsiktigt.

Forfattarna anser att med tanke pa verksamhetens verksamhet, storlek och intensitet i
IS/IT-anvandning sd &ar den strategiska inriktningen mot koép av storre
applikationsdelar och egenutveckling av mindre delar, mycket bra.

6.3. Organisationens processer

Verksamheten har en uppséttning processer som técker hela verksamhetens
verksamhet. Det finns processer for strategisk planering och for nedbrytning av dessa
planer till handlingsplaner.

Organisationen har en forandringsprocess dar det ingar en process som hanterar
forandringar  som  uppkommer  under pagaende  forandringsprojekt. |
forandringsprocessen ingar ocksa en process for en forandring och utveckling av
IS/IT-verksamheten.

Eftersom Enterprise Architecture inte anvands sa finns heller inga processer for detta
arbetssatt.

Om en applikation upphandlas och det innebér att ett arbetsflode dndras sa gors denna
forandring i verksamhetens motsvarande process. Enligt processagaren halls
verksamhetens processer alltid uppdaterade.

Litteraturen stodjer detta satt att arbeta och forfattarna instdmmer i detta.

6.4. Organisationens kultur, mal och varderingar

Den studerade verksamheten stravar efter att ha ett implicit ledarskap och
arbetsforhallanden samt en kultur som av de anstdllda upplevs som positiv.
Verksamheten gor enkéter relativt frekvent och eventuella problem férsoker man
atgarda snabbt och effektivt. Det finns en kultur av samarbete, dar alla hjalps at utan
att markera revir, vilket underlattar i den dagliga verksamheten och i
forandringsarbetet. Varje ledare har en viss frihet att utforma sitt eget ledarskap, vilket
varierar beroende pa vilken verksamhet han/hon leder. Generellt for verksamheten
géller att ansvar och befogenheter &r delegerade ner till de anstéllda i mycket hog
grad.

Forfattarna anser att denna typ av ledarskap &r utmérkt for det studerade
verksamheten. Litteraturen framhaver implicit ledarskap sasom ett modernt och
effektivt ledarskap.

Verksamhetens verksamhet &r dynamisk och utsédtts ofta for férandringar och
personalen deltar alltid i detta arbete. Organisationen upplever inte att det finns nagra
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direkta problem med forandringsarbete, utan varje medarbetare som beroérs tycks tas
val omhand. Néagra egentliga motivationsfaktorer existerar inte, utan de anstéllda ar
generellt hogt motiverade, saval i det dagliga arbetet som i forandringsarbetet. Enligt
forfattarnas asikt arbetar verksamheten foredomligt inom detta omrade. Vilket aven
stdds av litteraturen.

Verksamheten har en mycket positiv syn pa 1S/IT-verksamheten. Utan en val
fungerande 1S/IT-verksamhet skulle verksamheten fa mycket stora problem. I1S/IT-
verksamhetens sétt att stodja affarsverksamheten uppskattas mycket, vilket leder till
ett samarbete som praglas av 6msesidig respekt.

Det finns en utpraglad agil kultur i verksamheten som reagerar snabbt och féljsamt pa
forandringar i omgivningen och internt. Eftersom verksamheten &r starkt beroende av
externa konsulter, inom IS/IT-omradet, kan detta fordroja forandringsarbetet, men sa
ar inte fallet i dagsléaget.

Denna interna harmoni som tycks rada inom verksamheten anser forfattarna vara
mycket bra. Detta framgar dven av den studerade litteraturen.

6.5. Systemutvecklingsmiljo

IS/IT-verksamheten har inte all den kompetens och de resurser som behovs for att
kunna hantera allt utvecklingsarbete i egen regi, utan &r starkt beroende av inhyrda
resurser. IS/IT-verksamheten stravar hela tiden efter att fora over sd mycket
kompetens som mojligt till den egna personalen. De egna resurserna kommer att
utokas eller utvecklas for att kunna fortsétta pa den inslagna végen.

Resurserna och kompetenserna récker inte alltid till for att forvalta den befintliga
applikationsportfoljen, utan aven inom detta omrade finns ett behov av externa
leverantorer. Verksamhetens ambitioner &r att kunna bli sjalvforsoérjande inom detta
omrade i stérre utstrackning.

IS/IT-personalen har en hog kompetensniva och férmaga/vilja till nytankande och
utveckling. Verksamheten satsar stora resurser pa att utveckla/utbilda den egna
personalen. Enhetens stora beroende av extern kompetens, vid utvecklingsarbete, kan
paverka den egna personalens sjalvkansla.

Forfattarnas asikt &r att denna situation innebar en 6kad risk och eventuellt kortsiktigt
hogre kostnader. Ambitionen att bli mer sjalvforsorjande ar riktig. Med tanke pa
verksamhetens situation sa galler det att hitta en balans, dar verksamhetens formaga
Okar och beroendet av externa leverantdrer minskar.

Verksamheten har en sammanhangande, vél fungerande teknisk infrastruktur. |
centrum av denna infrastruktur finns ett data warehouse, som utgér en vasentlig del i
befintlig och kommande infrastruktur. Om verksamheten planerar att kopa in en
applikation tas hénsyn till befintlig infrastruktur. | det studerade verksamheten stravar
man efter att ha en robust och flexibel teknisk infrastruktur. De vill ha en saval
kortsiktig som langsiktig syn pa verksamheten och undvika alltfér omfattande
kompromisser.

Verksamheten anvénder sig for ndrvarande inte av s.k. molntjanster och har heller inte
nagra planer for det.

IS/IT-enheten upplever att befintlig applikationsportf6lj har inslag av patologier men,
att de sedan en tid tilloaka har borjat att utvecklats sig ur denna situation. En
forutsattning vid kop och utveckling av nya applikationer &r att de skall vara
modulariserade. (kolla igenom om detta skall omformuleras?)
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Forfattarna & av den asikten att en val fungerande, sammanhallen teknisk
infrastruktur &ar en tillgang for alla verksamheter. 1S/IT-verksamhetens vilja att
anpassa sig till affarsverksamhetens krav innebdr att den tekniska infrastrukturen inte
ar styrande utan, frekvent maste anpassas till nya forutséttningar. Detta kan innebéra
att infrastrukturen kan komma att innehdlla en mangfald som kan bli mycket dyr att
underhalla och utveckla. 1 en mindre organisation kanske detta inte har sa stor
betydelse eftersom storskalighetsfordelarna i denna typ av féretag ar sma.
Verksamhetens krav pa funktionalitet vager formodligen tyngre.

Patologier staller till problem och att de ar fordyrande, vilket ocksa stods av
litteraturen.

Forhallandet mellan 1S/IT-enheten och affarsverksamheten &r sadant att det foreligger
ingen risk, att IS/IT-enheten tar dver ett forandringsprojekt och gor ett 1S/IT-projekt
av det hela.

IS/IT’s roll inom verksamheten &r att medverka till en hogre automatiseringsgrad och
att minimera risktagandet i verksamheten. I viss utstrackning medverkar ocksa IS/IT
till att stodja verksamhetens ambitioner inom affarsutveckling.

Infor valet av att lata en IT-policy styra eller att anskaffa en applikation som strider
mot IT-policyn, sa véljer verksamheten alltid att forandra IT-policyn.

Forfattarna anser att balansen mellan affarsverksamheten och 1S/IT-verksamheten
fungerar bra. IS/IT har fatt en betydelsefull roll inom verksamheten och deras arbete
uppskattas av verksamheten. Balansen och rollen skulle dverensstimma battre med
litteraturen om IS/IT var representerade i foretagsledningen och deltog i det
strategiska arbetet.

Nar verksamheten star i begrepp att kopa en vasentlig applikation, utvérderas inte
enbart funktionaliteten utan aven leverantdrens styrkor och svagheter.

Vart intryck &r att verksamhetens kop policy inte inverkar negativt pa den egna IS/IT-
personalens motivation. De &r engagerade i forandringsarbetet och kanner pa sa sétt
att de vasentligt bidrar till forandringsresultatet. Intervjuer med andvandarna visar att
de &r beredda och motiverade att anpassa sig till applikationen och de prioriterar
verksamhetens basta.

Forfattarnas asikt ar att kopta applikationer ar ofta mer rigida &n egenutvecklade.
Detta innebdr att det finns begrénsningar vad galler mojligheten att anpassa
applikationer till anvandarnas krav/énskemal. Litteraturen stodjer denna asikt.
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6.6.

Sammanfattning av Diskussion/Analys

| detta avsnitt sammanfattar vi Diskussion/Analys. Vi gor det genom att komprimera ett antal
av aspekterna ur litteraturen med liknande innehall till ett farre antal. For att gora
sammanfattningen Overskadlig har vi valt ut ett antal aspekter som ar tillampliga pa
Praktikfallet. Detta skall inte tolkas som att vi anser att évriga aspekter inte ar viktiga, tvartom
de kan vara mycket viktiga i andra typer av organisationer och i andra situationer.
Redovisning sker i form av en tabell dar utgangspunkten &r de utvalda aspekterna ur
litteraturen som jamfors med hur praktikfallet fungerar samt aspekter ur forfattarnas

erfarenheter.

Litteratur

Empiri

Aspekter

Praktikfallet

Erfarenhet

Vil motiverade intressenter ar en
forutsattning och en tillgang i allt
forandringsarbete.

De medarbetare som far ett ansvar for
att projektets mal nas skall engageras
tidigt och ocksa acceptera ansvaret.

Tidig traning och utbildning av berérd
personal &r en forutsattning for en
lyckad implementation.

Ett foretag som ar starkt beroende av
IS/IT-stéd bor engagera I1T-chefen i allt
strategiskt planeringsarbete.

Enterprise Architecture konceptet 6kar
mojligheten till framgangsrik
anvandning av IS/IT och en samverkan
mellan affarsverksamheten och 1S/1T-
enheten.

Ansvaret for allt férandringsarbetet ska
ligga pa affarssidan och da i den del av
verksamhetens som mest berdrs av

Praktikfallet stodjer dessa aspekter ur
litteraturen.

Praktikfallet stodjer dessa aspekter ur
litteraturen.

Praktikfallet visar att dessa aspekter
ur litteraturen inte tillampas fullt ut.

| praktikfallet engageras IT-chefen
inte tidigt i de strategisk arbetet men
ges mojlighet att i efterhand paverka
de strategiska planerna.

Praktikfallet arbetar inte enligt
Enterprise Architecture konceptet,
vilket innebdr att I1S/1T-enhetens
arbete forsvaras betraffande
majligheten att tidigt reagera pa och
paverka verksamhetens
utvecklingsplaner.

Praktikfallet stodjer dessa aspekter ur
litteraturen.
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Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarna stodjer aspekter ur
litteraturen men, erfarenheten visar
att organisationer ibland brister i
detta avseende.

Forfattarnas erfarenheter stammer val
Overens med hur praktikfallet
fungerar i detta avseende.
Forfattarnas synpunkt ar att foretag
bor fungera enligt aspekterna ur
litteraturen.

Forfattarna stodjer helt aspekterna ur
litteraturen men, konstaterar
samtidigt att ménga foretag fungerar
som praktikfallet. Graden av nyttan
av Enterprise Architecture konceptet
kan eventuellt sta i relation till
storleken av verksamheten och dess
komplexitet.

Forfattarnas erfarenheter stédjer
aspekterna ur litteraturen.




forandringarna.

Beslutsunderlag bor vara val
genomarbetade for att hdja
beslutskvalitén. Detta innebar
Ionsamhetskalkyler,
kanslighetsanalyser och tolkande
vérderingsansatser for ett flertal
alternativ. Uppféljning, som
exempelvis efterkalkyler skall goras.

Effektstyrning kommer att hoja
effektiviteten i utvecklingsarbetet och
6ka mojligheten att nd malen.

En verksamhet som utsétts for
frekventa forandringar maste ha en agil
kultur.

En verksamhet som har en vél
uppdaterad och utvecklad uppsattning
av processer har en stor tillgang.
Speciellt viktiga &r de processer som
beskriver fordndringsarbetet.

Forandringsarbete underlattas om en
verksamhet har en positiv kultur dar
manniskor respekterar och uppskattar
varandra.

En positiv samverkan mellan olika
delar av verksamheten leder till en bra
kultur och férenklar
verksamhetsovergripande
forandringsarbete.

IS/IT-enheten i en verksamhet maste
ses som en positiv, kompetent enhet
som starkt bidrar till verksamhetens
resultat.

Ett implicit ledarskap 6kar

Praktikfallet fungerar inte alls enligt
aspekterna ur litteraturen, utan nojer
sig med mycket enkla
beslutsunderlag. Dock finns en
ambition att utveckla komplettera
beslutsunderlag.

Praktikfallet tillampar inte
effektstyrningskonceptet fullt ut,
vilket gor att osékerhet om mélen for
forandringsarbetet nas &r stor.
Foretaget ser inga storre problem
med nuvarande satt att arbeta.

| praktikfallet &r
forandringshastigheten hég och
foretaget har en agil kultur.
Verksamheten dr val medveten om
att den agila kulturen ar en stor
tillgang.

Praktikfallet stodjer dessa aspekter ur
litteraturen.

Praktikfallet stodjer dessa aspekter ur
litteraturen.

Praktikfallet stodjer dessa aspekter ur
litteraturen. Foretaget fungerar vél i
detta avseende

Praktikfallet stodjer dessa aspekter ur
litteraturen. Foretagets verksamhet ar
mycket starkt beroende av en
fungerande 1S/1T-enhet. Eftersom
IS/IT-enheten fungerar mycket val sa
uppskattas deras verksamhet.

Praktikfallet har ett implicit
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Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas uppfattning &r att
forandringsarbetet dkar i precision
och kvalitet om
effektstyrningskonceptet anvands.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas erfarenheter stodjer




motivationen hos medarbetarna och
leder till en positiv kulturutveckling.

Om IS/IT-verksamheten upplever att de
uppskattas av dvriga verksamheten och
bidrar till verksamhetens resultat, 6kar
motivationen hos IS/IT-personalen.

Kompetensen och resurserna inom
IS/IT-verksamheten méaste kunna
balansera sa att verksamheten inte blir
alltfor beroende av externa IS/IT-
leverantorer.

En sammanhdangande, val fungerande,
teknisk infrastruktur ar en stor tillgang
for ett foretag. Den skall vara
standardiserad, flexibel och vara under
kontinuerlig utveckling.

Patologier forsvarar utvecklings och
forandringsarbetet, vilket gor att de bor
elimineras.

ledarskap och langtgaende
delegerade ansvar och befogenheter.
Varje medarbetare har stora
mojligheter att paverka sin
arbetssituation.

Praktikfallet visar att 1S/IT-
personalen kénner sig mycket
uppskattad och att de mycket starkt
bidrar till att verksamheten fungerar
val och &ven starkt bidrar till dess
resultat.

Praktikfallet visar att verksamheten
ar starkt beroende av externa
leverantorer orsakat av foretagets
policy att i forsta hand kopa extern
mjukvara. Foretaget arbetar for att
minska detta beroende genom att
overfora kompetens fran externa

leverantorer till den egna personalen.

Praktikfallet har en val fungerande,

utvecklingsbar teknisk infrastruktur.
IS/IT-enheten har lyckats balansera
behovet av en bra infrastruktur mot

de stora forandringsbehov som kop

av extern mjukvara kan medfora.

Patologier férekommer och IS/IT-
chefen & medveten om problemen
och forsoker eliminera dem.

aspekterna ur litteraturen.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen. Dock kan, i
vissa organisationer, I1S/IT-
verksamheten vara relativt isolerad
beroende pa att de upplev som en
fraimmande verksamhet.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen. Inget
foretag bor hamna i den situationen
att verksamheten riskeras genom ett
alltfor starkt beroende av externa
leverantdrer.

Forfattarnas erfarenheter stodjer
aspekterna ur litteraturen. Beroende
pa en organisations verksamhet sa ar
vikten av en stabil men &nda flexibel
teknisk infrastruktur mer eller mindre
viktig.

Forfattarna delar helt aspekten ur
litteraturen.

Figur 16 Aspekter ur litteraturen stélls mot aspekter ur empirin
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7. Slutsats

| detta avsnitt redovisar vi var slutsats och besvarar forskningsfragan:

Vilka aspekter bor man beakta ur verksamhetsperspektiv vid byte av affarssystem for
att ge vagledning och lyckas inom IT-management?

| arbetet har vi kommit fram till att det behdvs en bredare och djupare syn pa
begreppet intressenter. Vi har alltsa i vart arbete inte begransat oss till att enbart ta
med de aspekter som paverkar de intressenter som berdors av sjalva forandringsarbetet,
vid byte av ett affarssystem. Det bredare och djupare angreppssattet innebdr att
aspektlistan blivit mera allmangiltig och darigenom mer anvéndbar.

Den metod vi valt, triangulering, har givit oss en mycket omfattande och detaljerad
aspektlista. Samtliga aspekter &r vérda att beaktas men vi har valt att lyfta fram de
viktigaste for att genomfdra denna studie och vi har dessutom grupperat dem pa en
mindre detaljerad niva. Ovriga aspekter har troligen stort véarde nir andra
verksamheter studeras/beaktas.

For att fa en bra struktur nar vi redovisar var slutsats sa anvander vi bestandsdelarna i
FEM-modellen som grund, dven i detta avsnitt. De viktigaste aspekterna finns
redovisade.

Organisationens intressenter
v' Vil motiverade intressenter ar en forutsattning och en tillgdng i allt
forandringsarbete.
v De medarbetare som far ett ansvar for att projektets mal nas skall engageras
tidigt och ocksa acceptera ansvaret.
v Tidig tréning och utbildning av berord personal ar en forutsattning for en
lyckad implementation.

Organisationens sociala struktur

v’ Ett foretag som éar starkt beroende av IS/IT-stdéd bor engagera IT-chefen i allt
strategiskt planeringsarbete.

v' Enterprise Architecture konceptet Okar mojligheten till framgangsrik
anvandning av IS/IT och en samverkan mellan affarsverksamheten och I1S/IT-
enheten.

v" Ansvaret for allt forandringsarbetet ska ligga pa affarssidan och da i den del av
verksamhetens som mest berors av forandringarna.

v" Beslutsunderlag bor vara véal genomarbetade for att hoja beslutskvalitén. Detta
innebar I6nsamhetskalkyler, kénslighetsanalyser och tolkande
varderingsansatser for ett flertal alternativ. Uppféljning, som exempelvis
efterkalkyler skall goras

v’ Effektstyrning kommer att hoja effektiviteten i utvecklingsarbetet och ¢ka
mojligheten att na malen.

v' En verksamhet som utsatts for frekventa forandringar maste ha en agil kultur.
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Organisationens processer
v" En verksamhet som har en val uppdaterad och utvecklad uppséttning av
processer har en stor tillgang. Speciellt viktiga ar de processer som beskriver
forandringsarbetet.

Organisationens kultur, mal och varderingar

v Forandringsarbete underlattas om en verksamhet har en positiv kultur dar
manniskor respekterar och uppskattar varandra.

v" En positiv samverkan mellan olika delar av verksamheten leder till en bra
kultur och forenklar verksamhetsévergripande forandringsarbete.

v' 1S/IT-enheten i en verksamhet maste ses som en positiv, kompetent enhet som
starkt bidrar till verksamhetens resultat.

v’ Ett implicit ledarskap 6kar motivationen hos medarbetarna och leder till en
positiv kulturutveckling.

Systemutvecklingsmiljé

v" Om IS/IT-verksamheten upplever att de uppskattas av évriga verksamheten
och bidrar till verksamhetens resultat, 6kar motivationen hos IS/IT-personalen.

v Kompetensen och resurserna inom 1S/IT-verksamheten maste kunna balansera
sd att verksamheten inte blir alltfér beroende av externa IS/IT-leverantorer.

v En sammanhangande, val fungerande, teknisk infrastruktur ar en stor tillgang
for ett foretag. Den skall vara standardiserad, flexibel och vara under
kontinuerlig utveckling.

v' Patologier forsvarar utvecklings och forandringsarbetet, vilket gor att de bor
elimineras.
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8. Reflektioner och forslag till fortsatt
forskning

8.1. Reflektioner

Den aspektlista vi tagit fram anser vi vara anvandbar i manga sammanhang. Den &r
omfattande och tacker de flesta relationer och forutsattningar inom ett foretag,
relaterande till dess 1S/IT-stod och verksamhet. Salunda anser vi att:

- Om ett foretag vill studera hur samverkan skall fungera och hur ansvaret skall
fordelas mellan dess affarsverksamhet och IS/IT-verksamhet, kan mycket
information hamtas ur aspektlistan.

- En IS/IT-organisation kan dra nytta av aspektlistan genom att bedéma hur
verksamheten fungerar och hur den borde utvecklas.

- Infor uppstarten av ett forandringsprojekt kan aspektlistan utgdra ett
stdd/checklista 6ver de aspekter som bor beaktas.

- Nar en foretagsledning skall fordela ansvaret for och bemanna ett projekt sa kan
aspektlistan ge en vardefull input.

- Aspektlistan beskriver hur personalen som berors av ett férandringsprojekt skall
informeras, tranas/utbildas och motiveras infor forandringen.

- Om ett foretag Overvager att kdpa in en mer omfattande applikation, sa kan
aspektlistan ge information om hur leverantoren skall utvdrderas och vilka
eventuella nackdelar/stérningar en kopt applikation kan medféra, i den befintliga
verksamheten.

Det finns sakert ytterligare anvandningsomraden men, de ovanstdende ar de
huvudsakliga anvandningsomradena.

8.2. Forslag till fortsatt forskning

Den aspektlista som denna studie framstéllt kan utgéra en bra grund for fortsatt
forskning.

Ett omrade som borde studeras ar; varfor de flesta foretagsledningar har sa svart att
inse vardet av att 1S/IT-chefen (CIO) ingar i foretagsledningen och deltar i arbete med
de strategiska planerna.

Ett annat omrade ar effektstyrning. Vi anser att orsaken till att forandringsprojekt
anses mindre lyckade &r att de inte forbereds i tillrdcklig omfattning, att
ansvarfordelningen brister och ar felaktig, att projekten inte styrs mot maluppfylinad
samt att de avslutas utan att malen natts.

Yiterligare ett omrade ar betydelsen av val motiverade intressenter vid
foréandringsarbetet och hur man motiverar dessa intressenter.
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10. Bilagor

10.1. Bilaga 1Volvo Group Financial Policies &
Procedures 2010

Volvo Group Financial Policies & Procedures 2010

Inom Volvo koncernen finns en gemensam uppsattning instruktioner och regelverk
som reglerar hur de ekonomiska beslutsunderlagen for investeringar, bl. a inom IS/IT-
omradet, skall utformas. Den metod som skall anvandas heter Net Present Value,
(NPV), pa svenska aven kallad Nuvardesmetoden. Tyngdpunkten i instruktionerna
ligger pa lonsamhetskalkylering.

Foretaget har tva huvudsyften med lénsamhetskalkyleringen:

o Lonsamheten i de investeringar som gors skall vara sadan att foretagets
I6nsamhetsmal uppnas saval kort- som langsiktigt.

o Tillgangen pa kapital ar begransad. Det ar darfor nodvandigt att ha regler som
gor att tillgangligt kapital utnyttjas pa basta sétt.

NPV metoden innebér att alla ingaende och utgdende betalningar, (cash-flow) som
harror fran en investering skall diskonteras till tiden for den ursprungliga
investeringen. Aven ett ev. restvirde skall ingé i kalkylen. Investeringen kommer att
vara lénsam om summan av alla diskonterade in- och utgdende betalstrémmar, inkl.
investeringen, inom kalkylperioden, &r positiv.

Négra definitioner:

o Investeringen ar alla initiala betalningar som kan hanféras till investeringen.
Den kan innehdlla kop av utrustning, SW, utvecklingsarbete, uthildning av
personal, forandringar i lokaler mm. En investering kan reduceras med
kostnader for en alternativ investering om den innebar att gora en
uppgradering eller renovering av en befintlig verksamhet.

o Diskontering innebdr att en in/utbetalning i framtiden nedraknas med en
procentsats, kalkylranta.

o Kalkylranta &r en procentsats som fOretaget faststaller centralt. Grunden for
berakning av kalkylrantan ar foretagets kostnad for lanat kapital, det
I6nsamhetskrav som foretaget anser att aktiedgarna har ratt att krava samt en
riskpremie for ev. politiska och legala storningar. Detta innebér att
kalkylrantan varierar kraftigt mellan olika typer av lander. Kalkylréntan kan
ocksa anvandas som ett styrmedel.

o In- och utbetalningar ar de faktiska in- och utbetalningar som paverkar
foretagets kassa under kalkylperioden. En inbetalning kan ocksa vara
minskade kostnader i forhallande till ett annat alternativ. For enkelhets skull
anses alla in/utbetalningar ske i slutet av varje ar.

o Kalkylperioden &r den tidsperiod som investeringen berdknas vara i bruk och
som ingar i kalkylen.

Formeln ser ut som foljer:
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o P &r nettosumman av alla in/utbetalningar under ett ar.
o n ar antalet ar som ingar i kalkylperioden.

o ¢ &r kalkylréntan.
NPV anses vara en metod som ar “’réttvis” och den skall alltid anvédndas nér det finns
flera alternativ att valja mellan.

Normalt &r det ett foretags styrelse som tar investeringsbeslut. Ett bra beslutsunderlag
innehaller férutom en kalkyl som visar I1onsamheten i det foreslagna alternativet
dessutom:

o Forslagets paverkan pa andra faktorer sasom miljé- och kvalitetspaverkan,
tillgang till kompetent arbetskraft, servicekrav, sékerhet, uppfyllnad av legala
krav mm.

o Andra alternativa investeringar inkl. det sk nollalternativet. Ofta innebér detta
att avsta fran att nyinvestera.

o Kanslighetsanalyser. Varje framfort alternativ bor riskbedémas genom att
ingaende parametrar ges ett mer pessimistiskt varde. Man kan 6ka
investeringen, sanka de arliga besparingarna, reducera kalkylperioden eller
restvardet for att se hur detta slar pa NPV. Om mojligt bor sannolikheten for
ett mer pessimistiskt utfall bedomas. Den ursprungliga kalkylen skall bygga pa
realistiska bedémningar. Om en alltfér pessimistisk syn tillats paverka
kalkylen sa kan det tankas att foretaget avstar fran en lonsam investering.

I regelverket ingar ocksa att efterkalkyler skall goras. Syftet med dessa &r att saval
beslutsfattarna som de kalkylansvariga skall bygga upp en erfarenhet men dven kunna
se om en given investering verkligen har varit Ionsam.

NPV-metoden skall anvandas for IS/IT-investeringar och fungerar mycket bra om
IS/IT-investeringen “’star for sig sjdlv”. Den kan ocksd med fordel anviandas nér valet
star mellan att kopa utrustning eller att leasa den.

Om IS/IT-investeringen ar en delméngd i en stdrre investering, exempelvis ett
produktutvecklingsprojekt, sa skall andra metoder anvandas. Dessa ar Internal Rate of
Return, (IRR), eller en Volvoanpassad metod, Modified Internal Rate of Return.

Om investeringen ar liten eller har en kort kalkylperiod kan Pay-back-metoden
anvéndas.
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10.2. Bilaga 2 Den studerade verksamhetens IT-policy

Nedan presenteras en sammanfattning av innehallet i den studerande verksamhetens
IT-policy. Syftet med policyn &r att utgora ett Overgripande regelverk for
verksamheten i fragor som ror styrning, ledning och hantering av IT fragor och
darigenom stodja kostnadseffektiva och sakra losningar ur ett langsiktigt perspektiv.
Det &r verksamhetens VD som beslutar och faststaller policyn.

For tillfallet pagar ett arbete med att ta fram en ny IS/IT strategi och strategiska fragor
kommer da sarskiljas ifran denna policy.

IT-policyn idag omfattar hela verksamheten dar verksamhetsansvariga
avdelningschefer har ett sarskilt ansvar for att informera om innehall, omfattning och
anvandning inom sina respektive ansvarsomraden. Policyn omfattar dock endast
information som lagras elektroniskt. Nedan presenteras de mest centrala delarna i
policyn, de som framst berdr strategiska fragor.

Fem olika principer galler for verksamhetens informationssystem, dessa ar:
1. Effektivitet

2. Nérhet

3. Tillforlitlighet

4. Flexibilitet

5. Sékerhet

Effektivitet

« Att ha en s hdg grad av STP — Straight Through Processing *som méjligt.
Det finns framforallt fyra skél till att strava efter en hog grad av STP:

— Effektiva arbetsprocesser

— Minskade operativa risker

— En sammanhallen systemmiljo

— Kostnadsbesparing

« Att ha en central databas dér bland annat hela den

finansiella balansrakningen skall specificeras. Databasen skall utgora kalldatabas, i

sa lang utstrackning som mojligt till verksamhetensens plattform (Datawarehouse) for
rapporter och analyser

Narhet
» Anvindaren skall sjdlv 1 storsta mojliga utstrackning kunna ta fram den information
som behdvs i det I6pande arbetet.

* Information som anvands dagligen skall for anvéndaren vara lattillganglig och
snabbt ga att fa fram.

Tillforlitlighet
» Anvindarna skall kunna lita pa korrekthet 1 redan skapad information, dirmed maéste

3 Med Straight-Through-Processing avses hér den effektivitet inom organisationen som uppnés genom
automatisering av processteg genom systemstdd.
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det finnas effektiva processer for att lagra och hdmta information, samt tydligt
framga vem som ansvarar for att informationen ar korrekt.

Flexibilitet

« IT-arkitekturen skall stodja verksamhetens krav pa forandringar. Systemmiljon skall
vara flexibel och tillata att verksamhetenen foljer utvecklingen pa de finansiella
marknaderna

och skall darmed kunna hantera exempelvis nya instrument, riskmatt och strategier
inom rimlig tid.

Séakerhet

« IT-sdkerhets-, atkomst- och tillganglighetsfragor skall prioriteras och kontinuerligt
Overvakas

* Det skall finnas en sérskild IT-sdkerhetspolicy och anvandarpolicy
 Verksamhetsansvariga och systemansvariga, i samrad med IT avdelningen, ansvarar
for att kontinuitetsplanera inom sina ansvarsomraden i handelse av utslagning av IT
tjanster

» Vid anskaffnings- och forandringsarbete av saval hardvara som mjukvara skall
stabilitet och driftsédkerhet i systemmiljon efterstravas

» Verksamhetsansvariga och systemansvariga ansvarar for att riskanalys alltid
genomfors inom respektive ansvarsomraden i samband med planerade forandringar
av verksamhet och IT-tjanster

Sarskilda principer géller ocksa vid utveckling av IT:

- Utveckling av IT skall styras av verksamhetens behov

- IT-tjanster skall utformas for att uppna en hég grad av anvandarvanlighet

- IT-tjanster och IT-infrastruktur skall utformas pa ett satt som mojliggor
anpassningar till nya och foéranderliga krav och behov

- Vid anskaffning av IT-tjanster skall samordningsvinster och totalkostnad
inkluderande kostnader for bland annat drift, underhall, utbildning, installation
och
utrustning beaktas

- IT-tjanster och IT-infrastruktur skall folja etablerad standard

- Vid val av lésningar/produkter skall tillgangliga/kommersiella alternativ valjas
fore

- egenutvecklade

- 1 de fall egenutveckling sker skall de alltid folja en utvecklingsmetodik i syfte
att uppfylla teknik- och dokumentationsstandard for systemforvaltning ur ett
langsiktigt

- perspektiv

- Forandringar i produktionsmiljon skall folja 1T-avdelningens rutiner for
forandringshantering och dérmed alltid godkénnas av 1T-avdelningen for att
darefter testas i en miljo sa lik produktionsmiljon som mojligt.
Pilotgrupper/anvéndare skall tillampas i storsta mojliga utstrackning
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Det finns ett antal olika punkter beskriva kring hardvarustrategi, samt
mjukvarustrategi. Det som huvudsakligen beror hardvaran ar att den skall:

Vara homogen och enhetlig.

Vara anpassad efter de kapacitets- och tillganglighetskrav som géller for
respektive system samt sammantaget for samtliga system.

Verksamhetenen skall efterstrava att ha ett flexibelt och sékert system for
datalagring,

I de fall som det bedoms lampligt skall virtuella servers utnyttjas framfor fysiska (
i syfte att oka tillganglighet, minska hardvarukostnad, serveradministration och
energiforbrukning).

Verksamhetenen skall strava efter att ha sa fa modeller av hardvara som majligt
for att effektivisera arbetet, uppratthalla kompetens och underlatta underhall och
support

Vad som kan harledas till mjukvaran &r framst foljande:

All mjukvara pa saval klienter som servrar, som skall driftsattas i
produktionsmiljon, skall forst testas i en miljo sa lik produktionsmiljon som
mojligt.

Verksamhetenen skall undvika att vara forst med ny teknik och nya
systemversioner nar det inte &r affarsmassigt motiverat att vara pilotanvandare.

Verksamhetenen skall strava efter en s homogen klientmiljo som majligt (for att
effektivisera administration/installation, samt for att uppratthalla kompetens och
minska supportarenden).

Verksamhetenens strategi med en central databas innebar att vid identifiering av
nya behov i form av systemstdd, skall utveckling i férsta hand ske i eller via SCD
i form av kélldatabas. | de fall SCD ej kan mdta dessa behov, kan utveckling ske
utanfor, men sa snart mojlighet ges att implementera funktionaliteten i SCD skall
det genomforas.

Verksamhetenens strategi med ett datalager innebér att rapporter och analyser i

forsta hand skall utvecklas mot datalagret for att uppna effektivitet och
kvalitetsdkrad beslutsinformation.
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10.3. Bilaga 3 Sakerhet — externa intressenter (Revisorer
och IT-revision)

Externa intressenter, i det har fallet IT-revisorer dr intresserade av att se pa IS/IT pa 3
olika nivaer;

Bolagsévergripande, Process- och applikation, samt Generell IT. Pa de
bolagsdvergripande ser man till sddant som paverkar hela organisationen t ex. roller
och ansvar, policys och riktlinjer, konsolideringsstrukturer och ledningens
uppféljning. Specifika kontroller som gors i den finansiella rapporteringsprocessen
kan exv vara avstdmningar och kontroll av varderingar och beddmningsposter,
attester/behorigheter och dyl. Vad som sérskilt uppmérksammas i IT-systemen ar
behdrighets- och forandringskontroller.

Bolagsdvergripande kontroller som

Bolagsivergripands x
T paverkar hela organisationen, t ex

kontrollstruktur e
« Roller och ansvar
« Policys och riktlinjer
« Konsolideringsstrukturer
« Ledningens uppféljning
- Etc
— Specifika kontroller i finansiella
rapporteringsprocessen, tex
applikationskontraller =

+ Avstamningar

= Kontroll av varderingar och
beddémningsposter

horighet
kontroller

= Forandringskontroller
- Etc

y

Det finns tre olika omraden for kontrollmal inom Generella IT-kontroller. De
kontrollmal som galler for programférandringar ar:

- Att enbart beviljade, testade och godké&nda system- och programféréandringar
implementeras i applikationer, granssnitt, databaser och operativsystem.

De kontrollmal som galler for logisk atkomst &r:

- Att endast auktoriserade personer har atkomst till data och applikationer
(inklusive program, tabeller och relaterade resurser) och att de endast kan
utfora specifika beviljade funktioner (t.ex. lasa, skriva, uppdatera, exekvera).
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De kontrollmal som galler for IT Drift ar:

- Att sékerstélla att finansiell data och information kontinuerligt
sakerhetskopieras och att sakerhetskopior kan aterlasas med fullstandig
kvalitet vid ett avbrott i IT-stodet. Att program exekveras som planerat och att
avvikelser fran schemalagda aktiviteter identifieras och korrigeras inom
erforderlig tid. Att problem eller andra incidenter i IT-driften identifieras,
rattas till, undersoks och analyseras inom erforderlig tid.
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10.4. Bilaga 4 Bokféringslagen

| bokforingslagen, kap 7, star att lasa vad lagen sager om arkivering av
rékenskapsinformation. Rékenskapsinformation definieras enligt foljande:

a) sadana sammanstallningar av uppgifter som avses i

- 4 kap. 3 8 (balansrékning),

- 5 kap. 1 8 (grundbokféring och huvudbokforing),

- 5 kap. 4 § (sidoordnad bokféring),

- 5 kap. 6 8 (verifikation),

- 5 kap. 7 8 (handling m.m. som en verifikation hanvisar till),

- 5 kap. 11 § (systemdokumentation och behandlingshistorik),

- 6 kap. 2 § (arsredovisning),

- 6 kap. 4 § (arsbokslut),

- 6 kap. 5 8 (noter till balansrakning och resultatrakning),

- 6 kap. 10 § (forenklat arshokslut), samt

- 6 kap. 12 § (specifikation av balansrakningspost),

b) avtal och andra handlingar av sérskild betydelse for att belysa verksamhetens
ekonomiska férhallanden, samt

c) sadana uppgifter i Ovrigt som ar av betydelse for att det skall ga att folja och forsta
de enskilda bokfdéringsposternas behandling i bokféringen,

9. nettoomsattning: intakter fran salda varor och utforda tjanster som ingar i foretagets
normala verksamhet med avdrag for lamnade rabatter, mervérdesskatt och annan skatt
som &r direkt knuten till omsattningen.

Former for bevarande av rakenskapsinformation

1 § Rékenskapsinformation skall bevaras i

1. vanlig lasbar form (dokument),

2. mikroskrift som kan lasas med forstoringshjalpmedel, eller

3. annan form som kan lésas, avlyssnas eller pa annat sétt uppfattas endast med
tekniskt hjalpmedel (maskinlasbart medium) och som genom omedelbar utskrift kan
tas fram i sadan form som avses i 1 eller 2.

Dokument, mikroskrift och maskinlasbart medium med rakenskapsinformation som
foretaget har tagit emot fran nagon annan skall bevaras i det skick materialet hade néar
det kom till foretaget. Dokument, mikroskrift och maskinlasbart medium med
rékenskapsinformation som foretaget sjalvt har upprattat skall bevaras i det skick
materialet fick ndr rdkenskapsinformationen sammanstalldes.

Tid och plats for forvaring

2 8/Upphor att galla U:2011-01-01/ Dokument, mikroskrift och maskinl&sbara
medier som anvénds for att bevara rdkenskapsinformation skall vara varaktiga och latt
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atkomliga. De skall bevaras fram till och med det tionde aret efter utgangen av det
kalenderar da rakenskapsaret avslutades. De skall forvaras i Sverige, i ordnat skick
och pa betryggande och Gverskadligt satt.

Maskinutrustning och system som behovs for att presentera rdkenskapsnformationen i
den form som anges i 1 § forsta stycket 1 eller 2 skall hallas tillgangliga i Sverige
under hela den tid som anges i forsta stycket.

2 §/Trader i kraft 1:2011-01-01/ Dokument, mikroskrift och maskinldsbara medier
som anvands for att bevara rakenskapsinformation ska vara varaktiga och latt
atkomliga. De ska bevaras fram till och med det sjunde aret efter utgangen av det
kalenderar da rakenskapsaret avslutades. De ska forvaras i Sverige, i ordnat skick och
pa betryggande och 6verskadligt sétt.

Maskinutrustning och system som behovs for att presentera rakenskapsinformationen
i den form som anges i 1 § forsta stycket 1 eller 2 ska hallas tillgangliga i Sverige
under hela den tid som anges i forsta stycket. Lag (2010:1514).

Tillfallig forvaring av verifikation utomlands

3 § Om det finns sarskilda skal och ar forenligt med god redovisningssed, far ett
dokument som innefattar en verifikation, trots bestammelserna i 2 §, tillfalligt forvaras
utomlands.

Utomlands placerad utrustning m.m.

3 a § Trots bestammelserna i 2 § far ett foretag forvara maskinlasbara medier och
halla maskinutrustning och system tillgangliga i ett annat land inom Europeiska
unionen om

1. platsen for forvaring och varje andring av denna plats anmals till Skatteverket eller,
nar det galler foretag som star under Finansinspektionens tillsyn, till
Finansinspektionen,

2. foretaget pa begdran av Skatteverket eller Tullverket medger omedelbar elektronisk
atkomst till rakenskapsinformationen for kontrollandamal under arkiveringstiden, och
3. foretaget genom omedelbar utskrift kan ta fram rakenskapsinformationen i Sverige
i sadan form som avses i 1 § 1 eller 2.

Forsta stycket galler ocksa forvaring i ett land utanfor Europeiska unionen med vilket
det finns réattsliga instrument om 6msesidigt bistand med en rackvidd som ar likartad
med de som foreskrivs i

- radets direktiv 76/308/EEG av den 15 mars 1976 om émsesidigt bistand for
indrivning av fordringar uppkomna till f6ljd av verksamhet som utgdr en del av
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finansieringssystemet for Europeiska utvecklings- och garantifonden for jordbruket
och av jordbruksavgifter och tullar samt med avseende pa mervardeskatt,

- radets direktiv 77/799/EEG av den 19 december 1977 om 6msesidigt bistand av
medlemsstaternas behdriga myndigheter pa direktbeskattningens omrade, och

- radets forordning (EEG) nr 218/92 av den 27 januari 1992 om administrativt
samarbete inom omradet for indirekt beskattning (mervardesskatt). Lag (2003:1135).

4 8 Om det finns sérskilda skal, far Skatteverket tillata att ett foretag forvarar
maskinlasbara medier utomlands &ven om forutsattningarna enligt 3 a § inte
foreligger. | sadana fall far maskinutrustning och system som avses i 2 § andra stycket
hallas tillgangliga i samma land. Tillstandet far férenas med villkor och begransas till
viss tid. Tillstand enligt forsta stycket ges av Finansinspektionen nar det galler foretag
som star under inspektionens tillsyn. Lag (2003:1135). Férvaring av dokument m.m.
som hor till en filial utomlands

5 8 Bestdmmelserna i 2 8 om forvaring i Sverige géller inte dokument, mikroskrift,
maskinl&sbara medier, utrustning och system som avser verksamhet som foretaget
bedriver genom en filial utomlands, om foretaget ar bokfoéringsskyldigt i det landet.

/Rubriken upphor att galla U:2011-01-01/

Overforing av rakenskapsinformation pa maskinlasbart medium till annan form

/Rubriken trader i kraft 1:2011-01-01/

Overforing av rakenskapsinformation

6 8/Upphor att galla U:2011-01-01/ Ett foretag far forstora ett maskinlasbart medium
som anvands for att bevara rakenskapsinformation, om rakenskapsinformationen pa
ett betryggande sétt overfors till dokument, mikroskrift eller annat maskinlasbart
medium. Om rakenskapsinformationen bestar av uppgifter som foretaget har tagit
emot fran nagon annan och ar av det slag som foretaget normalt bevarar pa
maskinlasbart medium, far det maskinlasbara mediet dock forstoras forst fran och
med det fjarde aret efter utgangen av det kalenderar da rakenskapsaret avslutades. Lag
(2006:874).

6 8/Trader i kraft 1:2011-01-01/ Ett foretag far forstora sadant material for bevarande
av rakenskapsinformation som avses i 1 §, om rakenskapsinformationen pa ett
betryggande satt dverfors till nagot annat sadant material. Om materialet &r sddant
som avses i 1 § andra stycket, far det dock forstoras forst fran och med det fjarde aret
efter utgangen av det kalenderar da rakenskapsaret avslutades. Lag (2010:1514).
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Nar rakenskapsinformation far forstoras

7 § Om det finns sarskilda skal, far Skatteverket for visst fall tillata att dokument,
mikroskrift och maskinlasbara medier som anvands for att bevara
rakenskapsinformation forstors fore utgangen av den tid som anges i 2 8.

Tillstand enligt forsta stycket ges av Finansinspektionen nar det galler foretag som
star under inspektionens tillsyn. Aven om ett tillstdnd enligt forsta stycket har
meddelats, far dokument, mikroskrift och maskinlasbara medier som anvénds for att
bevara information som omfattas av lagen (2005:590) om insyn i vissa finansiella
forbindelser m.m. inte forstoras forran tidigast fem ar efter utgangen av det kalenderar
da rakenskapsaret avslutades. Forstoring far dock ske om informationen bevaras pa
annat satt. Lag (2005:591).

(Kalla: Sveriges Riksdag / Lagar / Svensk fofattningssamling.
http://www.riksdagen.se/webbnav/index.aspx?nid=3911&dok id=SFS1999:1078&rm
=1999&bet=1999:1078) 2011-02-05
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10.5. Bilaga 5 Intervjuunderlag/fragelista

Organisationen verkar inom finansbranschen och skiljer sig pa sa sétt fran
traditionella foretag inom tillverkningsindustrin och tjanstesektorn.

Detta medfor att urvalet av intervjupersoner blir nagot begransad och dessutom &r inte
alla aspekter tillampliga vilket paverkar urvalet av fragor.

Verkstallande direktor

Arbetar foretaget med strategiska planer och strategiska mal? Om sa ar fallet, hur
bryts dessa planer i operativa planer och aktiviteter? Hur fordelas malen? Hur
informeras de anstéllda?

Deltar foretagets 1S/1T-chef i arbetet med att framstalla den strategiska planen? Pa
vilket sétt tas IS/IT’s mojligheter tillvara i strategiarbetet?

Omfattas foretagets alla verksamheter av den strategiska planen eller ar vissa
verksamheter viktigare &n andra?

Arbetar affarsverksamheten ihop med 1S/IT-verksamheten pa ett fortroendefullt satt
och med respekt for varandras kompetens? Galler detta under planeringsarbetet, i
utvecklings-aktiviteterna och i den operativa verksamheten?

Dominerar affarsverksamheten eller 1S/IT-verksamheten vid val av I1S/IT-16sning?
Hur stor paverkan har IS/IT-arkitekturerna och IT-policyn?

Arbetar foretaget med arkitekturbegreppet, d v s finns en affarsarkitektur och 1S- IT
arkitekturer? Samverkar dessa arkitekturer pa ett bra satt?

Vilken typ av ledarskap finns i organisationen? Ar det ett ledarskap som detaljstyr och
kontrollerar eller ar det ett ledarskap som delegerar ansvar och befogenheter som ger
medarbetarna stor frihet?

Anser du att verksamheten har en formaga att snabbt kunna anpassa sig till nya krav?
Galler detta ledare, 6vrig personal och aven IS/IT-verksamheten?

Ser du en tendens till att investeringar inom 1S/IT-omradet far en allt kortare livslangd
beroende pa den snabba tekniska utvecklingen och/eller externa krav?

Vem anser du har det yttersta ansvaret for ett forandringsprojekt dar det ingar en stor
IS/IT-forandring?

Vilka valjer I1S/IT-16sning? Verksamheten eller I1S/IT-verksamheten?

Tycker du att det finns en bra balans i beslutsfattandet mellan verksamheten och
IS/IT-verksamheten?
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Far du ett bra beslutsunderlag sa att du kan fatta ratt beslut? Vad ingar i
beslutsunderlaget?

Hur ser verksamheten pa IS/IT-enheten? En positiv resurs som vasentligen bidrar till
foretagets verksamhet? En nddvandig verksamhet som inte far kosta for mycket? En
vasentlig kompetens som behdvs for att foretaget ska na sina langsiktiga mal?
Explicit ledarskap innebar att chefen ger order, styr och kontrollerar verksamheten
och forvantar sig inga egna initiativ fran sina understallda. Implicit ledarskap innebéar
att chefen informerar om vad som ska gdras med l&mnar till sina medarbetare att
sjalva avgora hur arbetet ska genomforas. Vilken typ av ledarskap finns i foretaget?
Har varje ledare en frihet att utforma sitt speciella ledarskap? Vad propageras ut fran
ledningen?

Ar ansvaret och befogenheterna decentraliserade och ges medarbetarna mojligheter att
utforma sin arbetsmilj6?

Ekonomichefen
Ar foretagets revisorer inblandade i férandringsarbetet och isafall i vilken omfattning?

Lonsamhetskalkyleras alla forandringsprojekt? Vilken metod anvands? Vad ingar i
ovrigt i beslutsunderlagen? Vilket forum tar beslut?

Hur hanteras projekt av ”méste”-karaktér, d v s ndr Idonsamheten &r av underordnad
betydelse?

Kalkyleras normalt mer &n ett alternativ? Kalkyleras alternativen egenutveckling, kop
av applikation? Om behovet kan tdckas genom att kdpa en molntjanst, kalkyleras dven
denna?

Gors kanslighetsanalyser?

Gors efterkalkyler? Isafall, hur anvands dessa?

HOg linjechef

Ett forandringsprojekt innebar att vissa forandringsmal ska uppnas. Hur identifieras
dessa mal och de aktiviteter som ska leda till att malen nas?

Pa vilket sétt identifieras alla interna och externa intressenter som paverkas vid ett
forandringsprojekt? Hur informeras intressenterna om pa vilket satt de paverkas av
foréandringen?

Har samtliga intressenter mojlighet att paverka forandringarna? D v s kan de paverka

hur deras arbetssituation kommer att se ut efter férandringarna? Tas anvandarnas
kreativitet tillvara?
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Hur prioriteras alla intressenters olika krav och hur hanteras situationer nar olika krav
star i konflikt med varandra?

Nar alla krav/onskemal &r genomgangna och en slutlig lista pa vilka forandringar som
ska goras finns, hur hanteras da de intressenter som inte fatt sina krav/6nskemal
tillgodosedda?

Bast resultat i ett forandringsprojekt uppnas om projektet ar forankrat i verksamheten
genom att den ansvarar for projektet och utser projektledaren. Efter vilka kriterier
utser ni projektledningen? Ar i normalfallet projektledaren en val forankrad ledare,
tagen fran den mest berorda delen av organisationen?

Ar det verksamheten som avgor vad som ska forandras och hur forandringen ska ske?
Ar det ocksa ansvarig for att de mal som satts for forandringen nds, liksom tidsplaner
och kostnader for projektet? Ingar dven i projektledarens ansvar IS/IT-delen i ett
forandringsprojekt? Finns en risk att forandringsprojektet blir ett 1S/1T-projekt med
endast en 16s forankring i de berérda verksamheterna?

Om det i férandringsprojekt ingar ett storre IS/IT-projekt, laggs da ansvaret for att
detta projekts mal uppnas pa I1S/IT-verksamheten?

Om det i IS/IT-projektet uppstar behov om att forandra detaljer i projektet, bereds da
dessa andringar sa att tid och kostnader for férandringen framgar? Vem beslutar om
att forandringen skall genomforas eller inte? Om malen paverkas av férandringarna,
vem beslutar om detta?

Nar avslutas ett projekt? Ar det nér alla forandringar ar pa plats eller nar alla méalen ar
uppnadda?

Vem ansvarar for att de mal som forandringsarbetet skall leda till verkligen uppnas?

Hur hanteras eventuella konflikter som kan uppsta i samband med férandringarna,
exempelvis forandring av maktbalansen, urholkning av vissa arbetsuppgifter? Denna
typ av problem kan forsvara forandringsarbetet och maste hanteras tidigt i projektet. |
vilket skede i projektet hanteras detta?

Ett bra satt att motivera personalen &r att ge tidig och kontinuerlig information sa att
varje berord person vet vad som kommer att hdnda. Hur hanteras detta? Hur hanteras
personal som &r negativa till forandringen?

I vilket skede i projektet utbildas berdrd personal?

Om forandringsprojektet innebér att beslut tas om att képa en applikation sa forandras
forutsattningarna. Kopta applikationer ar ofta rigida och méjligheterna att forandra
funktioner och arbetssatt ar mindre &n vid egenutveckling. Hur hanteras intressenterna
nar deras mojlighet att fa krav/onskemal tillgodosedda reduceras?

Hur betraktas det forestaende forandringsprojektet som innebér utbyte av en stor
applikation? Ar det ett verksamhetsprojekt eller ett 1S/IT-projekt?
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Finns ett onskemal om att likrikta anvandarnas arbetssatt och undvika avarter som
paverkar valet mellan kép och egenutveckling?

Reagerar verksamheten pa symptomen istéllet for att géra en grundlig analys for att fa
fram orsakerna till de uppkomna problemen? Ibland kan problemen atgardas genom
utbildning, forandrat arbetssétt eller liknande. Finns en risk att foretaget bortser fran
analysen och allt for tidigt tar beslut om att investera inom I1S/IT?

Anser du att verksamheten har en formaga att snabbt kunna anpassa sig till nya krav?
Galler detta ledare, 6vrig personal och dven IS/IT-verksamheten?

Anvandare
Hur beddmer du att ditt nuvarande IS/IT-stdd fungerar? Har du mojlighet att paverka
ditt arbetssatt? Ar nuvarande 1T-stod flexibelt och foljsamt?

Har du mojlighet att paverka ett forandringsprojekt sa att l6sningen anpassas bttre till
din arbetssituation och dina 6nskemal? Om dina arbetskamrater har andra 6nskemal
som stér i konflikt med dina, hur hanterar ni det?

Om dina krav/6nskemal bortprioriteras, tycker du att du far en bra information om
orsaken till detta beslut?

Kanner du dig delaktig i forandringsprojekt? Ar du motiverad? Pa vilket sétt vill du ha
information och utbildning?

Tycker du att foretaget satsar pa utbildning och personlig utveckling?

Personalchefen

Har verksamhetens olika delar en gemensam syn pa ledarskap, manniskor/partners,
processer, organisationen och den befintliga infrastrukturen? Hur stams detta av? Hur
korrigeras eventuella skillnader?

Jag tycker att vi har en gemensam syn pa ledarskapet, dels genom att vi arligen har en
360 graders utvardering pa ledarskapet och dels av vi foljer upp med aktiviteter som
ska starka ledarskapet. Genom vara strategier och affarsplaner har vi en gemensam
grund som ar helt transparant i hela organisationen.

Kulturen i verksamheten ar viktig. Ar personalen forandringsbenagen? Finns
motivationsfaktorer? Satsar foretaget pa utbildning?

Vi méter tempen vartannat ar genom en medarbetarenkat som vi kontinuerligt foljer
upp foretagskulturen och satter atgardsprogram. Vi ar mycket generésa med
utbildning. Allmant pa fonden &r alla mycket vélutbildade och det kan darfor vara
svart erbjuda insatser som motiverar.

Kompl. Fraga: Hur motiveras personalen for forandringar?
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Hur ser verksamheten pa IS/IT-enheten? En positiv resurs som vasentligen bidrar till
foretagets verksamhet? En nodvandig verksamhet som inte far kosta for mycket? En
vasentlig kompetens som behdvs for att foretaget ska na sina langsiktiga mal?

Jag upplever att IS/IT-enheten ar mycket kompetent och uppfyller de krav pa
kompetens som vi behdver. Jag upplever inte att det &r stora kostnadshesparingar pa
IT. Vi har stor dataanvandarkompetens generellt pa fonden och jag tror att IT inte
prioriteras, utan det &r affaren och avkastningen. Men om inte alla system och
supporten inte fungerar kollapsar hela verksamheten.

Ar ansvaret och befogenheterna decentraliserade och ges medarbetarna mojligheter att
utforma sin arbetsmilj?

Vi har stora mojligheter till flexibla arbetsforhallanden samtidigt har vi egna
intressanta och sjalvstandiga arbetsuppgifter i en intellektuell stimulerande
arbetsmiljo.

Finns en agilkultur i verksamheten, d v s reagerar verksamheten snabbt foljsamt pa
forandringar i omgivningen eller internt? Ar detta genomgaende i hela
organisationen? Ja det tycker jag, da vi ar helt beroende pa hur marknaden gar och &r
beroende av alla funktioner for att vara “ritt pa”

Explicit ledarskap innebdr att chefen ger order, styr och kontrollerar verksamheten
och forvantar sig inga egna initiativ fran sina understallda. Implicit ledarskap innebéar
att chefen informerar om vad som ska goras med lamnar till sina medarbetare att
sjalva avgora hur arbetet ska genomforas. Vilken typ av ledarskap finns i foretaget?
Har varje ledare en frihet att utforma sitt speciella ledarskap?

Implicit ledarskap géaller generellt pd fonden. Varje ledare kan utforma sitt speciella
ledarskap som naturligtvis varierar mellan individerna. Vi har dock ganska bra koll
genom vara 360 graders utvarderingar dar vi kan gora punktinsatser om det skulle
behdvas.

Finns en kultur av samarbete inom organisationen? Samarbetet inom avdelningarna

fungerar utmérkt och pa ”golvet” fungerar det mellan avdelningarna. Det skulle kunna
forbattras mellan ledning och évriga, men vi jobbar pa det.

Processagare

Finns det en utvecklingsprocess i foretaget? Finns det isafall en andringsrutin dar
forandringar tillats paverka tid och kostnad for projekt?

Finns utvecklings- och forvaltningsprocesser som stédjer 1S/1T?

Finns standardiserade afférsprocesser?

Finns en affarsutvecklingsprocess dar dven IS/IT-verksamheten ingar? Isafall styr
affarsutvecklingsprocessen framtagningen av IS/IT-arkitekturerna?

Finns en planeringsprocess som styr planeringsarbetet i foretaget, allt ifran strategisk
planering till operativ planering samt aktiviteter?
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I en kopt applikation ingar processer som paverkar de befintliga processerna. Hur
hanteras detta?

Om nuvarande processer beskriver ”det basta” séttet att arbeta och en kopt applikation
vasentligen andrar detta, kommer da foretaget att anpassa sig till den kdpta
applikationen eller kommer tid och pengar att laggas pa att anpassa applikationen?

Lagger foretaget stor vikt vid att halla processes- och rutindokumentationen
uppdaterad eller sl&par uppdateringarna efter?

IS/IT-chefen

Efter vilka IS/IT-kriterier véljs l6sningen? Star de i konflikt med eller begransar
affarssidans ambitioner?

Den absoluta tyngdpunkten ligger pa affarssidans krav. | vissa fall kan dar
affarssidans krav inte kan tillgodoses med befintlig 16sning kan det bli svart. Det &r
skillnad pa 6nskemal och krav. Krav forsoker alltid att tillgodoses medan 6nskemal
forsker tillgodoses i mojliugaste man.

IS/IT-personalens kompetensniva och formaga/vilja till nytankande och utveckling.
Hur motiveras personalen? Hur hanteras utveckling av personalen? Finns nédvandig
kompetens i tillracklig omfattning? Ar kulturen den riktiga? Maste vasentlig
kompetens eller stora resurser kopas in. Om sa ar fallet hur sékerstalls att den
kvarvarande kompetensen/resurserna &r tillracklig.

IT-personalens férmaga och vilja till utveckling ar hog. Personalens utveckling sker i
samrad mellan foretaget och individens énskemal och intresseomrade.

| dagsléaget finns det ett gap mellan nulédge och dnskat lage nér det galler kompetens
inom systemutvecklingen. Nu finns kopat konsulter pa plats. Planer ska tas fram for
rekrytering och komptensdverforing. Nar det galler drift finns nédvandig kompetens
men konsulter hyrs in i avlastningssyfte samt dven nér stora projekt dras igang.
Konsulter tas in for att géra den monotona arbetsuppgifterna pa driftsidan. Arbetet
med att fa den egna personalen hdgre upp i naringskjedjan har pagatt under en langre
tid.

Inom IT &r kulturen valdigt bra. Folket tycker om stdndiga forbattringar och ar
forandringsbenédgna. En sund foérandringsbenédgenhet.

Finns en sammanhdngande, vél fungerande teknisk infrastruktur? Kommer den att
vara styrande i valet av ny applikation? Ar den sé flexibel att den nya applikationen
kan integreras?

Det finns en valdigt val fungerande infrastruktur. Tanken med hég automatisering har
funnits redan fran borjan. Tanken har varit att bygga en rubust och flexibel miljo. Om
det dyker upp en applikation som inte passar in sa ar infrastrukturen inte styrande. Ny
infrastruktur och kompetens skulle kdpas in.

Arbetar IS/IT med arkitekturer? Finns isafall 1S/IT-arkitekturerna dokumenterade?
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Pa satt och vis gor vi det men kanske inte pa ett konsekvent och strukturerat satt. Jag
skulle valdigt gértna vilja gora det. Vi haller pa att ta fram en ny IT-strategi och vi
hoppas kunna fa in arkitektur-tanket dar.

Finns det risk att den nya applikationen ger upphov till sa kallade informationsoar?

D v s kommer den nya applikationen att till viss del dverlappa befintliga applikationer
och utvecklas oberoende och frikopplad fran befintliga applikationer?

Det utvecklades mot det hallet for ett antal ar sen men vi har lyckats bromsa upp detta
och vanda. Systemleverantorer tog direktkontakt med anvéndare. Nu ser anvandarna
mer nytta med 1S/1T-avdelningen och forstar att utvecklingen ska sammordnas dar.
Samordningen sker pa 1S/IT-avdelningen.

Kan den nya applikationen ge upphov till informationslabyrinter? D v s den kommer
att vara daligt integrerad med andra befintliga applikationer sa att det uppstar
storningar och konflikter? Maste man atgarda integrationsproblemen med snabba,
bristfalliga broar mellan systemen?

Samordningen sker pa IS/IT-avdelningen.

Finns en forstaelse i 1T-verksamheten for att 1T-projektet &r en delméangd av
forandringsprojekt? Accepterar IS/IT-verksamheten ledning och styrning fran
affarssidan?

Ja, det finns en stor forstaelse. Styrning fran affarssidan valkomnas. Ungefar 50% av
alla projekt saknar styrning fran affarssidan utan de ses som rena IT-aktivitet.

(Onskemal)Ar det nya affarssystemet modulariserat, d v s uppdelat i enheter dar ett
begréansat antal funktioner ingdr och med kopplingar mellan modulerna?
Modularisering medfor en 6kad feltolerans eftersom eventuella fel begransas till en
enstaka modul. Ovriga delar av systemet fungerar. En felaktig modul kan bytas ut
eller repareras. Vid utveckling av ett modulariserat system kan utvecklingen ske
modul-vis.

Vi ar pa jakt efter ett modulariserat system och tanker kopa in de moduler som stodjer
varan karnverksamhet. Affarsystemet ar valdigt specifikt for var verksamhet. Planer
finns pa att kdpa in moduler for avkastninganalys och riskbedémning. I 6vrigt sa
maste det finnas majlighet till integration mellan affarssyetemt och ekonomisystemet.

Ar det ny systemet integrerat, d v s systemet ar uppbyggt av stora enheter? Denna typ
av system blir mindre feltoleranta och att reparera eventuella fel kan medféra langre
och mera omfattande avbrott an vid modularisering. Integrerade system &r svarare att
utveckla i mindre steg.

Se ovan.

Finns nagon/nagra standarder for IT-plattformar eller fokuseras IT behovet pa
avdelningspecifika behov?

Det finns en standard i grunden men det finns &ven mojlighet till anpassningar for att
mota specifika behov. Men anpassningarna forsoker vi att minimera.
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Deltar I1S/IT-verksamheten i det strategiska planeringsarbetet? Tar IS/IT-
verksamheten fram en egen strategisk plan baserad pa foretagets? Har 1S/1T-
verksamheten planerade, konkreta aktiviteter som kan hérledas fran den strategiska
planeringen?

Ja.

e | ledningens strategiska arbete finns IS/IT med men i form av en provider.

e IS/IT tar fram en strategisk plan for att stodja foretagets strategiska plan.

e | arbetet med att ta fram den nya strategiska planen for I1S/IT bjuds
verksamheten in till workshops av 1S/IT-avdelningen (Enabler)

IS/IT’s roll har fordndrats fran att vara ett medel for att rationalisera och automatisera
till att bli ett medel for att stodja affarsutvecklingen och att skapa féljsamma
organisationsformer. Stammer detta?

Det stdammer véldigt bra!

En bra arkitektur ger en hog informationskvalité och hdg tillganglighet, dessutom en
flexibilitet. Man efterstravar en dynamisk stabilitet samtidigt som komplexiteten for
anvéandarna ska minska. Anser du att detta stdammer ert sétt att arbeta?

Det stdmmer vél. Vi har gjort en resa for att kunna bidra med detta. Resan &r inte slut,
det finns fortfarande saker att forbattra. Vi har hjalp till att korta ledtiderna dramatiskt
tex nar det géller manadsbokslut. Det finns dock en fara med detta. Anvandarna kan
kanna att de tappar kontrollen. Det kravs att vi jobbar upp ett fértroende.

Ger verksamhetens 1T-policy tillracklig flexibilitet nar det galler att upphandla
marknadens mest funktionella system? Kommer en eventuell upphandling av ett nytt
system innebéara krav pa en ny eller kraftig forandrad IT-infrastruktur? Utgor IT-
policyn en begransning som kommer att paverka valet av nytt IT-system negativt eller
kommer policyn att fordndras?

IT-policyn &r inte sérkilt styrande. Det &r mer riktlinjer och rekommendationer. Det
finns flexibilitet. En central databas ska i forsta hand utnyttjas. Om det ar
affarsmassigt motiverat sa kan i stort sett géra vad som helst.

Kommer IT-policyn att vara ett stod vid egenutveckling av ett nytt system eller
kommer utvecklingen av det nya systemet att paverkas negativ av eventuella
begransningar i IT-policyn?

Finns det alternativ pa marknaden sa ska vi inte utveckla sjalva utan i forsta hand
kopa fardiga l6sningar. Egenutveckling sker néstan enbart i warehouset.

Kommer ett nytt IS-system att anpassas for att uppfylla IT-policyns krav eller
kommer fokus att laggas pa anvandarnas behov och krav och IT-policyn anpassas?
Jag har svart att se att vi kommer att komma i den situationen att detta stalls mot
varandra men, om vi skulle hamna i den situationen sa tror jag att vi kommer att andra
IT-policyn.

Hur ser du pa kompetensfragorna om ni képer en ny applikation? Hur skall ett
beroende av leverantéren hanteras? Kommer flexibiliteten och féljsamheten att
minska? Hur hanteras detta?
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Vi jobbar hela tiden med kompetenséverforing for att minska beroendet av vara
leverantorer.

Varken flexibiliteten och foljsamheten kommer inte att paverkas. Vi tar in kompetens
utifran for att astadkomma det vi vill. Tanken finns hela tiden med att vi ska kunna
kompetensoverfora.

Kompl. Fraga: Visst maste bade flexibiliteten och foljsamheten bli sdimre om den
externa leverantdren ska genomféra forandringarna istéllet for den interna 1S/1T-
verksamheten?

Val av leverantdr med hénsyn till ekonomisk stabilitet och narhet till service &r kanske
viktigare an applikationens funktionalitet. Hanteras dessa fragor internt inom 1S/1T-
verksamheten eller delges det verksamheten?

Dessa saker ar viktiga kriterier i urvalsprocessen. Denna urvalsprocessen gors
gemnsamt med verksamheten.

Hur ser 1S/IT-verksamhetens personal pa ett kop av applikation? Vid kop av en
applikation ingdr ofta en infrastruktur som paverkar den befintliga infrastrukturen.
Ingar detta i beslutsunderlagen? Hur atgardas eventuella problem?

IS/IT-personalen blir tillfragade och asikten finns med i beslutsunderlaget. Finns ett
alternativ som passar in i infrastrukturen sa rekomendera I1S/IT-avdelningen detta.
Finns det inget alternativ sa far vi ta in det iallafall. Skulle det finnas kompetensbrist
sa kops kompetensen in.

Kopta applikationer &r ofta rigida. Hur hanteras eventuella svarigheter att anpassa
applikationen? Kommer manniskorna att tvingas anpassa sig till applikationen eller
kommer tid och pengar laggas pa att anpassa applikationen?

Manniskor far anpassas till applikationen. Det ska finnas mycket starka skal till att
gora tvart om.

Hur styrs ett IS/IT-projekt? Finns representanter for berdrd verksamhet med i
eventuell styrgrupp? Isafall, i vilka roller?

Nar det galler 1S-delen sa finns alltid representanter med fran verksamheten som
kravstéllare och dven som godkannare.

Hur hanteras férandringskrav under 16pande projekt? Beréknas tid, kostnad och
eventuell malpaverkan som forandringen medfor? Hur tas beslut om forandringen ska
inforas eller inte?

Dessa behandlas enligt Must, Should, Could och Would (MUSCOW). Styrgruppen
fattar beslut.

Hur stor inverkan har IS/IT-verksamheten pa val av ny applikation? Ar verksamheten
beredd att ge avkall pa funktionalitet till forman for att IT-arkitektur och 1T-policy
skall styra?

Generellt har I1S/IT stor paverkan. Ar det ndgot som hamnar i granslandet s gors en
behovsprovning.

Hur sékerstalls att bokforingslagens och Person Uppgifts Lagens (PUL) krav pa
informationshantering f6ljs?
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Vi har arlig revision. Det ar en generell revision och alltid en IT-revision. Dar sker en
kontroll pa att lagar och forordningar foljs.
Detta finns med i var anvandar policy. Vi har aven ett URL-filter.

Kompl. Fraga: Hur gor ni vid anskaffning eller nyutveckling? Finns revisorerna med
dar?

Finns en forstaelse i 1T-verksamheten for att IT-projektet ar en delmangd av
forandringsprojekt? Accepterar 1S/1T-verksamheten ledning och styrning fran
affarssidan?

Ja, det finns en stor forstaelse. Styrning fran affarssidan valkomnas. Ungefar 50 % av
alla projekt saknar styrning fran affarssidan utan de ses som rena IT-aktivitet.

Hur styrs ett IS/IT-projekt? Finns representanter for berérd verksamhet med i
eventuell styrgrupp? Isafall, i vilka roller?

Nar det galler 1S-delen sa finns alltid representanter med fran verksamheten som
kravstallare och aven som godkannare.

Kompl. Fraga: Grundtanken med bada fragorna &r att klargéra om affarssidan ar starkt
involverade i alla forandringsprojekt som berér dem. Ar savil IS/IT-verksamheten
som affarssidan medvetna om att forandringsprojekt bor styras fran anvandarsidan
och inte fran IS/1T-verksamheten? Férekommer effektstyrning?

Kompl. Fraga: Finns nagon modell/metod for styrning av IS/IT-projekt? Finns det
nagon process for att ta hand om forandringar under pagaende projekt (MUSCOW?)?
Uppdateras projektbudgeten och projekttiden nar férandringar accepteras?
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